MARKNADSFORA INNOVATIONER

Hur lanken mellan teknologisk innovation och vardeskapande ar
avgorande for framgang

Abstract

Near Field Communication, NFC, is a short-range wireless communication technology that
enables data exchange between devices in a secure way. A NEFC phone has the potential to
enable the convergence of wallet, phone and keys, but as many other technological
innovations, the launch is struggling. We have discovered that technological innovation is
only the first step. For an innovation to be adapted, there need to be business model
innovation too. Many actors form the ecosystem of NFC and the business model for each
service is still an unsolved problem. The aim of this study is to look at the big picture of NFC
and provide useful insights to the mobile network operators of how to create value in a
wider context than each individual service. What benefits can be created beyond the scope
of payments, ticketing, loyalty cards and keys respectively? What is the value of the mobile
wallet itself? Mobile network operators may create more value in the long run if they focus
on being an operator bringing more useful services to their customers, without purely
looking for new revenue streams in each individual business case. The reward will instead
consist of the benefit of having their customer relationships improved. We further argue
that mobile network operators should not look too closely on existing value networks. New
technology can disrupt existing value networks by addressing the customer’s needs in a
radically different way. Our last insight is that no operator can operate in obsolete and
that services developed in alliances with other actors should be encouraged.
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1 Inledning

Uppsatsen syftar till att bidra med insikter hur mobiloperatérer kan skapa virde ur
innovationen NFC. Vidare vill vi underséka mdjligheterna att genom innovationer
positionera sig ndrmare slutkund.

1.1 Bakgrund

Ny teknologi innebédr nya affirsméjligheter och en chans for etablerade aktdrer pa
mattade marknader att forbattra samt differentiera foretags befintliga produkter och
tjansterl. Det gor det ocksa mdjligt att utoka foretags produkt- och tjansteutbud, samt
forandring i det ekosystem av foretag, institutioner och konsumenter som till slut
formar den marknad dar produkten/tjansten kdps och siljs. Problem uppstar da olika
foretagskulturer mots, nya affirsmodeller utformas och aktdrernas intressen skiljer sig
at. Att lansera ny teknologi dr en tidskrdavande process i bemairkelsen att den
kommersiella gdngbarheten till en borjan saknas. Lidande blir det viardeskapande som
ar tankt att 6vertyga konsumenten.

Vardepropositionen (eng. Value Proposition) &r en viletablerad modell i
marknadsforingslitteratur. Den kvantifierar de fordelar som en kund far ut av att
anvanda foretagets produkt eller tjanst i forhallande till de kostnader som kravs for att
producera dessa fordelar. Vid lanseringen av en ny teknologi far det till foljd att
residualen av fordelar och kostnader, dvs. virdet av en ny produkt eller tjanst, maste
vara storre dn den teknologi som tidigare 16ste ett kundbehov.2 En historisk aterblick
visar att kundens syn pa varde inte varit statiskt och att det just nu finns anledning att
tro pa ytterligare ett sddant paradigmskifte i takt med att marknadsfoéringens roll
féorandras.

Ursprungligen var i stort sett all ekonomisk aktivitet baserad pa framtagande och utbyte
av ramaterial. Efterhand uppstod en forindustriell era som grundades i formdgan att
omvandla dessa ravaror till produkter. Nir Adam Smiths tankar om
uppgiftsspecialisering fick genomslag genom bland annat Henry Fords standardiserade
T-Fordar sa var det industriella virdeskapandet i full rullning. Nasta epok av
vardeskapande uppstod nidr foretagen insdg att enastdende produkter inte var
tillrackligt - det maste finnas en formaga att locka kunder ocksa: marknadsforingen var
fodd. Marknadsforingens traditionella roll har sedan dess varit att forsta vad kunderna
efterfragar pa en marknad och utforma strategi utifran vad som pa basta satt medfor att
foretaget nar ut till sin prioriterade malgrupp, samt etablerar sitt varumarke i detta
segment.3 Nya tankar om att kunden sjilv kan producera viarde genom exempelvis idéer
om kunden som prosument och produkten/tjdnsten som mdjliggérare talar for att
marknadsféringens roll ar pa god vag att forandras ytterligare till foljd av att produkter
och tjanster blir allt mer komplicerade och samverkande.

1 Johnson & Christensen (2008)
2 Anderson & Narus (2004)

3 Normann & Ramirez (1998)



[ ett klimat dar en majoritet av vairdeskapandet sker efter kop sa uppstar dven nya krav
pa affarsutveckling av de tjanster som utgor sjalva erbjudandet. Foretag kan inte langre
forlita sig till sin egen produktions- och innovationsférmdga. Samarbete Over
foretagsgranser torde bli allt viktigare i dagens dynamiska omvarld, vilket kan vara en
anledning till att just affirsmodellerna star och stampar nar ny teknologi introduceras.
Foretagskulturer mots och samarbeten ar ofta komplexa. Ny teknologi ampassas till
befintliga affirsmodeller och ekosystem istillet for tvirtom. Uppsatsen amnar darfor att
undersdka huruvida vardepropositionen till storsta del bor forbattra mojligheterna for
konsumentens egna vardeskapande aktiviteter. Vi vill 4ven belysa hur inkrementella
forbattringar av vardepropositioner tenderar att missa detta vardeskapande som en
foljd av att ingen aktor vill ta den mojliggérande rollen, vars fordelar uppstar forst pa
langre sikt. Fordelarna kan besta av starkare kundrelation nir innovationen val har fatt
genomslag. Vardepropositionen &dr, som Fig 1.1 visar, en viktig del av bade
marknadsforing och affirsmodeller. 1 de allra flesta fall har vardefokus varit
produktdifferentierande fordelar alternativt enkelhet och lagt pris, men idag handlar
viardeskapande minst lika mycket om att mojliggora for konsumenten som att sjilv
skapa varde.*. Denna typ av vardeskapande ar av sarskilt intresse i denna uppsats.

Da: Pa vilket sétt kan vi mest

Vardeproposition kostnadseffektivt tillhandahalla fordelar til
kund (vérdeskapande fore kop)

Distributionskedja Nu: Hur kan vi pa basta satt ge kunden
mojlighet att sjalv skapa férdelar med hjalp

av var produkt (virdeskapande efter kop)

Affdrsmodell

Malgrupp

Fig 1.1 Virdepropsitionen som en del av affdrsmodellen och hur
vdrdeskapande forflyttats frdn fére till efter kép.56

1.2 Problemomrade

Uppsatsen tittar nirmare pa den relativt nya teknologin Near Field Communication
(NFC) som ar en tradlés kommunikationsteknologi. Denna teknologi skapar en samling
intressanta tjanster som kontaktlésa kreditkort, accesskort, busskort med mera och gor
konvergensen av planbok, mobiltelefon och nycklar fullt maojlig. Darmed ar det dven en
teknologi som fér samman aktorer fran en rad olika industrier.

Mobiloperatorer tillhor de aktorer som visat storst intresse for potentialen i att
integrera teknologin i mobiltelefoner. Nya tjanster ses som en nodvandighet for att
generera nya intdkter i takt med att det blir allt svarare att 6ka Average Revenue Per
User (ARPU), pa grund av att konkurrens pressar priser pa minutsamtal och datatrafik
nedat. Teknologin mojliggor for operatdrerna att erbjuda nya mobila tjanster och de ser
sitt SIM-kort som en lamplig plats for tjansternas sdkra element (eng. Secure Element).
Det sdkra elementet utgors av kod som lagras lokalt och som mobiltelefonens NFC-chip

4 Normann & Ramirez (1998)
5 Davila, Epstein & Shelton (2006)
6 Normann & Ramirez (1998)



kommunicerar emot pa ett sikert satt. Vem som ska placera koden i mobiloperatérernas
SIM-kort och ansvara for det medforda fértroendeansvaret ar idag ett olost problem. Att
aktorerna i ekosystemet inte kommer 6verens om hur intdkter och kostnader ska delas
forsvarar samarbetet ytterligare.

Problemen éar flera, men det ar intressant att mobiloperatorerna tycks vilja kunna skapa
mer kundvarde till konsumenten genom att forbattra redan existerande produkter som
nycklar, kreditkort och ID. Uppsatsen stiller sig fragan om operatorerna istillet ar pa
vag att uppfinna en helt ny produkt. En mobil planbok som i dagslaget gapar tom och
saknar virde, men som successivt varderas allt hogre av konsumenten i takt med att fler
tjanster blir tillgangliga. Detta varde gar delvis mobiloperatorerna forbi da det skapas
genom de olika tjdnsternas samverkan snarare dn ndr vardepropositionen for
respektive tjdnst utvarderas var och en for sig. Det finns en konflikt mellan det pa kort
sikt sndva perspektivet och ett ldngre holistiskt perspektiv dir mobiloperatérernas
mojliggérande roll kan starka mobiloperatérernas varumarke, relationen till kunder och
mojligheten att 6ka ARPU.

"The telcos hate thinking of themselves as dumb pipes, but there's something to be said for
focusing on the pipes and making them as strong as possible, while letting everyone else
innovate at the service level, and just selling good data plans. The more others innovate, the

>

more valuable those data connections become.’

Michael Masnick, grundare av Floor64 - ett konsultféretag specialiserat pa innovation.

1.3 Syfte

Uppsatsen syftar till att bidra med insikter om hur mobiloperatérer kan skapa varde ur
innovationen NFC. Vidare vill vi undersoka mdjligheterna att genom innovationer
positionera sig narmare slutkund.

1.4 Tidigare forskning och forvantat kunskapsbidrag

Uppsatsen ar en del av ett storre forskningsprojekt dar mobiloperatéren TeliaSonera far
forskning finansierad av myndigheten VINNOVA. Handelshégskolan i Stockholm och
Kungliga Tekniska Hogskolan har sedan fatt anslag att bedriva forskning at TeliaSonera
om affarsnyttan av nya mobila tjdnster.

Det finns en mingd intressanta anviandningsomraden, perspektiv och infallsvinklar att
applicera pa NFC. Och det ar orimligt att inom ramen foér var uppsats ge en heltidckande
bild av hela forskningsomradet. Bland de omraden som undersoks i VINNOVA-projektet
sa ar vart tilltinkta bidrag en nyanserad och objektiv bild av hur mobiloperatorerna
valjer att forhalla sig till innovationen NFC.

Innovation handlar dels om teknologisk innovation, det vill sdga ny teknologi och
moijlighet att forbattra en verksamhet eller framstéllandet av en produkt eller tjanst,
men minst lika mycket om att utforma nya affirsmodeller. Inom akademin och
samhallet i 6vrigt s ar det oftast den teknologiska innovationen som far utrymme och
hur kunskap om hur affairsmodeller bor férdndras ar en bristvara.”

7 Davila et al. (2006)



Nyfikna pa varfor exempelvis Xerox misslyckades med att utveckla en skrivare liten nog
for ett skrivbord, trots att foretaget var teknologisk ledare, sa utvecklade Henderson &
Clark en modell som sirskiljer pa innovationer enligt tvd dimensioner: kunskap om
komponenterna och kunskapen om hur komponenterna hinger samman
(arkitekturkunskap). Utifrdn en matris gar det sedan att faststdlla huruvida en
innovation ar inkrementell eller radikal, beroende pa hur sma eller stora férandringar
som gors i de bada parametrarna.8 Denna matris ligger aven till grund for Davila,
Epstein & Sheltons innovationsmatris.?

Abernathy & Utterback beskriver hur innovationer initialt kdnnetecknas av stora
produktféridndringar for varje ny version av produkten. Over tid si minskas dock
produktinnovationen och istdllet ar det processorienterade aktiviteter som blir
avgorande for att foretaget ska kunna ta innovationen vidare!?. I boken Mastering the
Dynamics of Innovation sa utvecklar Utterback resonemanget ytterligare. Han menar att
over tid sa utkristalliseras en dominerande design blir svar att franga pa grund av den
tid som anvindaren investerar i dess utformning. Det dr exempelvis darfor som
tangentbordet har sitt utseende trots att forskning visar att det finns en alternativ
utformning som skulle vara mer ergonomisk.!!

Det faktum att det finns dominanta designer!? och att det finns olika typer av
innovation!3 dr nagot som Christensen & Rosenbloom tagit vidare for att beskriva
teknologiska paradigmskiften. Enligt Christensen & Rosenbloom sa har
marknadsledaren en fordel i vart och ett av innovationsmatrisens fyra falt, s lange
teknologin i fraga adresserar ett behov inom det viardenétverk och ar en del av den
dominerande design som marknadsledaren beharskar. Viljer nya aktorer istéllet att
adressera behoven annorlunda sd uppstar plotsligt en fordel da de inte har den
organisatoriska och kundorienterade blockering som marknadsledaren har.14 Denna idé
har Christensen byggt vidare pa i boken The Innovator’s Dilemma. Dilemmat bestar i att
marknadsledaren tvingas vilja mellan att medvetet avveckla existerande affirer for en
innovation som adresserar behov radikalt annorlunda, eller att langsamt bli omkérd av
nya aktdrer som ser en mojlighet i att over tid kunna adressera ett visst kundbehov
battre dn marknadsledarens kunderbjudande.!s

Med denna insikt i forskningsomradet véljer vi att titta ndrmare pa hur stor
forandringsbendagenheten ar inom telekomindustrin under lanseringen av en ny
teknologisk innovation. Vardepropositionen ar enligt Davila et al. en del av ett foretags
affairsmodell och kan siledes vara avgérande for foretagets mojligheter att gora affarer i
framtiden. NFC dr en mojliggérande teknologi som radikalt kan férandra vart sitt att
anvianda mobiltelefoner och sadledes en teknologi som kan fa konsekvenser for manga
foretags kundrelationer och intakter.

8 Henderson & Clark (1990)

9 Davila et al. (2006)

10 Abernathy & Utterback (1978)
11 Utterback (1996)

12 Aberthy & Utterback (1978)

13 Henderson & Clark (1990)

14 Bower & Christensen (1995)
15 Christensen (1997)



1.5 Avgransning

Uppsatsens priméra fokus ar att titta narmare pa NFC och hur mobiloperatérerna bor
agera for att optimalt gynna viardeskapande i ekosystemet kring denna teknologi pa den
svenska marknaden. Detta medfor att uppsatsen endast tittar pa mojligheterna att skapa
virde genom NFC i mobiltelefonen, vilket medfor ett sniavt fokus pa NFC men en
holistisk syn pa vilket varde som kan skapas med hjélp av teknologin NFC. Foljden av
detta blir att det, inom ramen for uppsatsen, saknas utrymme att pa djupet belysa alla
de problem som finns inom de olika ekosystemen for respektive tjanst. En sddan ansats
skulle medféra en losningsfokuserad uppsats for aktérernas i dagsldget mest
prioriterade omraden: mobile payment och mobile ticketing. Fragan hur aktorerna ska
samarbeta idag for att fa en fungerande 16sning kommer aven efter uppsatsen att forbli
obesvarad. I och med att vi héller ett snavt fokus pd NCF viljer vi att inte ga vidare med
alternativa betalningsmedel, ex premium SMS. Betalning genom SMS lésningar har
mycket stor tillvaxt i bland annat Afrika just men i och med att forutsattningarna ar
radikalt annorlunda gentemot Sverige valjer vi att inte ga vidare med det sparet.

Aven om vi avgrinsar oss till betallésningar i mobilen genom NFC finns det oerhért
mycket att undersoka. Vardenatverket ar en anledning till att tjdnsten inte rullas ut
kommersiellt. Det hade varit intressant att se vilka faktorer som legat till grund for
etableringen av NFC genom framst operatéren Docomo i Japan. Detta hade dock
utmynnat i en annan typ av uppsats genom att undersoka marknadsférutsattningarna
fran ett makroperspektiv. Ytterligare an avgransning har gjorts da vi valjer att inte se
betalning genom NFC utifran ett kundperspektiv. Vi véljer att ta del av tidigare gjorda
pilotprojekt istillet for att undersoka det sjalva.

En annan fraga som ar aktuell bade specifikt for ekosystemet inom NFC och mer
generellt for ekosystemen som engagerar sig i ny teknologi ar hur intdktsmodellen bor
se ut. Inom ramen foér uppsatsen lamnas dessa fragor obesvarade till foljd av att det ar
svart att ge generella riktlinjer for sadana overenskommelser. Fokus &r saledes
vdrdeskapande med antagande att intdktsmodellen gar att bygga upp dver tid.

1.6 Disposition
Uppsatsen inleds med det resultat vi fatt fran det insamlade empiriska materialet. Detta
har delats in i olika omraden for att ge lasaren en bra dverblick. En 6vergripande bild av
moijligheterna med NFC foljs av en beskrivning av hur NFC blev en hype. Darefter
belyser vi vardenadtverket inom framst payment och hur aktorerna forsoker ta
innovationen vidare.

Vart teoriavsnitt inleds med en genomgang av tidigare forskning om virdeskapande och
innovation. Utifran detta sd har foljande vackt sarskilt intresse och tros beskriva
problematiken i denna kritiska fas fran féljande infallsvinklar:

o Virdeskapande genom nitverkseffekter. Virdet av en produkt oOkar
exponentiellt med antalet anvindare.'¢ Typexemplet ar en telefon, som inte har
ett varde 6verhuvudtaget om det inte finns nagon att ringa till. Utdver anvandare

16 Shapiro & Varian (1999)



kan dven funktioner vara en avgorande parameter. En planboks varde 6kar med
antalet kort.

e Disruptive innovation. Lyfter fram hur avgérande det kan vara att anpassa sin
affairsmodell for att vara radikal i sin innovation.!7 Intressant da den inte enbart
fokuserar pa att nyttja ny teknologi utan ocksa hur foretag véljer att gora det.

e Virde genom nidtverk. Idag ar det viktigare att bygga varde till kund genom
allianser och partnerskap med leverantorer och kunder, men i vissa fall aven
konkurrenter.18

Avsikten ar att analysera den empiri som insamlats utifran valda teorierna. Det
analyserade materialet redogors i form av tre olika argument for hur mobiloperatorer
idag kan agera i viardeskapande syfte, trots de problem som finns inom respektive
ekosystem.

Uppsatsen avslutas med en diskussion dar vi utvecklar var uppfattning om innovationen
NFC och hur mobiloperatorer kan skapa viarde ur innovationen i dess olika faser i
hypecykeln. Darefter avrundas vart arbete med en slutsats av det vi kommit fram till i
relation till uppsatsens syfte, samt nagra avslutande reflektioner omkring de val vi gjort.

17 Christensen (1997)
18 Ford et al. (2003)



2 Metod

Féljande metodavsnitt presenterar det tillvdgagdngssdtt som férfattarna har anvdnt sig
av under uppsatsen. Vi motiverar studiens kvalitet samt metod vid insamlande av de
primdra och sekunddra data som anvdnts.

Att uppsatsen ingar i ett storre forskningsprojekt har paverkat metoden for arbetet och
medfor att delar av den insamlade empirin inte kan klassas som primardata trots att den
samlats in helt eller delvis under var kontroll. Hésten 2008 tittade vi ndrmare pa NFC
och huruvida teknologin kunde tdnkas vara intressant att fordjupa sig, samt vad som
tycktes vara problemet. Vi fann relevant material i form av forskningsrapporter, studier
och white papers. Detta material vidarebefordrades till Jensen & Terve som under varen
2009 anvande materialet till att titta ndrmare pa ekosystemet inom NFC-baserad mobile
payment pa den svenska marknaden.!® Inom ramen for VINNOVA genomférdes en
fokusgrupp. En av uppsatsforfattarna var narvarande for att pa basta sitt kunna ta del
av resultatet till denna uppsats. Fokusgruppen lyckades belysa problemen som
aterkommer runtom i vérlden, nidmligen ekosystemets komplexitet och svarigheterna
att lansera NFC-tjdnster. Detta viackte en nyfikenhet hos oss huruvida det behovs ett
helhetsperspektiv for att lyfta fram det sanna vardet av NFC och hur viardeskapande
uppstar i innovationer.

I och med att uppsatsen vill bidra med en nyanserad bild av NFC och hur
mobiloperatérerna kan skapa virde genom innovationer, sd framstod det naturligt att
gora en fallstudie inom omradet. Att angripa fragan genom en fallstudie skapar
djupgdende insikter i problemet och framforallt hur de olika operatérerna uppfattar
situationen.20 Vardenatverket kring NFC dr komplext och fallstudiens natur ger oss
mojlighet att pa djupet studera problemet och testa hur befintliga teorier kan svara pa
problemets natur2!.

Uppsatsen ar av kvalitativ karaktdr med induktiv ansats2?2. For att skapa en djupare
forstaelse kring fragestillningen har information inhdmtats genom dokument,
intervjuer, en fokusgrupp samt observationer under ramen av forskningsprojektet
VINNOVAZ3,

En stor del av framstegen inom NFC sker globalt. Pilotprojekt och initiativ runtom i
varlden gor att det som hinder pa den svenska marknaden blir relativt ointressant.
Detta har resulterat i att en stor del av arbetet har varit att ta del av befintliga dokument
samt att folja de senaste framstegen pa internationella teknikbloggar snarare an att
grava pa djupet kring de tjianster och framsteg som entreprenorer pa den svenska
marknaden ligger bakom. Dokumentstudier har i enlighet med uppsatsens dandamal
ansetts som mer relevanta an intervjuer i mdanga fall. Informationen som
tillgangliggjorts kan dock analyseras pd samma sitt som intervjuer?4. For att fa en

19 Jensen & Terve (2009)

20 Merriam (1994)

21 Bell (2006)

22 Qlsson & Sorensen (2007)
23 Andersen [ (1998)

24 Merriam (1994)



samlad bild o6ver diskussionen som pagar i Sverige har forfattarna varit pa tre
seminarier som diskuterar mobila innovationer, arrangerade av Mobilebusiness,
Internetdagarna och SIME. En mycket stor del av informationsinsamlingen har syftat till
att fa en helhetsbild 6ver situationen kring NFC och mobila betallésningar idag.

2.1 Studiens kvalitet

En vikig del i att sdkerstéilla att uppsatsen upplevs som trovardig ar att studiens validitet
och reliabilitet diskuteras. I och med att uppsatsen syfte ar att 6ka forstalelsen kring att
skapa varde i innovationer ser kriterierna for trovardigheten annorlunda ut dn om
syftet var att bevisa en hypotes?5.

2.1.1 Validitet och reliabilitet

Validiteten kan delas upp i intern och extern validitet, dar den interna validiteten
bestimmer sanningsvdrdet i studien och den externa validiteten resultatens
overforbarhet. Svarigheter med att sékerstalla den interna validiteten uppkommer i och
med att kvalitativ forskning har en holistisk syn pa vad som beskrivs som sa kallad
verklighet. Det ar darfor svart att ta stillning till huruvida den insamlade informationen
stimmer oOverens med denna verklighet?6. Intervjupersonernas uppfattning och
forhoppningar ar kopplad till deras position hos operatorerna och intervjuerna speglar
endast deras syn pa omvarlden. For att sdkerstélla att operatdrernas syn pressenteras
pa ett rattvis sitt har en viss triangulering skett da forfattarna varit i kontakt med
Sveriges fyra storsta operatdrer, anvant sig av en fokusgrupp samt textanalys. Genom
att undersoka samma fraga i samtliga kéllor och jamféra svaren mellan metoderna anses
resultatet bli mer tillforlitliga. Denna ansats pa problemet gor att den interna validiteten
i uppsatsen uppfattas som relativt hog.

Den inre validiteten ar kopplad till studiens reliabilitet. Reliabiliteten visar i vilken
utstrackning studiens resultat kan upprepas, vilket kan uppfattas tvetydigt dd manskiga
beteenden standigt utvecklas?’. I och med att omradet dr under snabb utveckling och
synen kring NFC:s framtida anviandningsomrade fordndras l6pande sa ar det svart att
argumentera for att reliabiliteten i uppsatsen ar hog. Uppsatsen fangar snarare en bild
av hur verkligenheten uppfattas idag och belyser darifran den stundande problematiken
i vardenatverket. For att stidrka reliabiliteten i uppsatsen har bada férfattarna
medverkat vid intervjutillfillena och samma fragor har anvants till samtliga
intervjuobjekt. I och med att mycket av underlaget bygger pa en bred sammanstallning
av aktuell litteratur inom omradet hjalper dven det till att stirka reliabiliteten.

Den externa validiteten faststdller till vilken utstrackning resultaten av studien ar
generaliserbara. Generaliserbarheten skulle kunna ha forbattrats om fler
tillvixtomraden dn NFC undersoktes hos operatorerna. NFC har varit den tekniska
innovation som forfattarna har utgatt ifran och som operatdrerna ser nya
tillvixtomraden i anser forfattarna att den externa validiteten ar acceptabel. Den slutliga
modell som presenteras i diskussionen ar bred och forklarande, snarare an spetsig och

25 Merriam (1994)
26 Ibid
27 Ibid



djupgaende, vilket gor att den bor kunna anvandas som utgangspunkt vid analys av
mobiloperatorernas mojligheter till att kapitalisera pa nya innovationer.

2.2 Datainsamling

Den gjorda fallstudien ar av kvalitativ karaktar och datainsamlingen har darmed bestatt
av intervjuer, en fokusgrupp, seminarier och dokumentgenomgang. Ett kvalitativt
forhallningsatt framstod som naturligt da studien dmnar att skapa insikt i hur
operatéorerna kan skapa vdrde i innovationer. Nedan redogoérs for
informationsinsamlingen med fordelning pa primardata och sekundardat.

2.2.1 Primadrdata: intervjuer

For att skapa en nyanserad bild av operatorernas instdllning till NFC och hur de
forhaller sig till nya tjanster sa har vi genomfort intervjuer. Vi har intervjuat personer
med ansvar for innovation/affarsutveckling hos Sveriges fyra storsta operatorer;
Anders Cajander pa Telia, Magnus Dahlback pa Tele2, Erik Malm pa Telenor samt
Andreas Cedborg pa Tre. Syftet med intervjuerna var bade att se hur operatérerna som
grupp forhaller sig till NFC samt att utkristallisera deras olika forhallningsatt till att
skapa nya tjdnsteerbjudanden. Samtliga intervjuer utférdes pa ett strukturerat satt med
forbestaimda fragor som intervjupersonerna fick via e-post innan intervjutillfallet.
Intervjupersonerna fick samma fragor, vilka var av 6ppen karaktar, for att finga deras
syn pa innovationer och viardeskapande. Ett delvis strukturerat tillvigagangssatt valdes
for att fanga installningen hos operatdrerna och lata deras uppfattning styra svarenzs.

Valet av intervjuobjekt skedde pa ett systematiskt tillvigagangssiatt dar den mest
relevanta personen hos respektive operator kontaktades. For att skapa en hog relevans i
studien och kunna jamfora intervjuobjektens svar i forhallande till varandra var de
liknande befattning pa respektive foretag som soktes. Utan att berdtta om tidigare
utford fokusgrupp sd rekommenderades vi samma personer hos operatorerna, vilket
torde stiarka relevansen att vi triaffade de mest lampliga personerna hos respektive
operator.

Varje intervju spelades in och transkriberades direkt i samband intervjutillfallet. Vid
samtliga intervjutillfillen medverkade bada forfattarna for att fa en samlad bild av
intervjun och undvika enskilda varderingar eller uppfattningar. Om det fanns tvekan
hur ett uttalande skulle tolkas kontaktades respondenten via e-post efter intervjun for
ett fortydligande. Pa grund av tidsbrist hos en av de tillfragade skedde en intervju 6ver
telefon.

2.2.2 Sekundardata

En stor majoritet av den information som forfattarna har tagit del av under uppsatsen
har varit sekundardata. Sekundarkallor innebar en tolkning av saker som dgt rum?® och
anvandes framst for att fa en 6vergripande syn pa NFC och hur utvecklingen har skett
over tid. Datan anvdndes ocksa for att fa en uppfattning om alternativen till NFC samt att
lagga en grund till insamlingen av primardata.

28 Merriam (1994)
29 Bell (2006)



Dokument- och artikelgenomgdng

For att skapa en generell uppfattning av NFC och de iblandade aktorer i vardenatverket
har en omfattande dokumentgenomgang utférts. Dokument kan utveckla forstaelsen
och féormedla insikter som ar relevanta for uppsatsen3?. Som tidigare namnts sker en
stor del av utvecklingen av NFC utanfor Sveriges granser och ett aktivt sokande av
dokument om NFC har varit en forutsattning for att skapa en verklighetsskildrande bild
av innovationen. En stor del av de dokument som forfattarna tagit del av har varit
utgivna av branschorganisationer med egenintressen i NFC, vilket kan paverka
innehallet och dokumentens karaktar. Vi anser dock att dokumenten och artiklarna som
granskats har en stor mangd olika avsdndare, vilket skapar en rattvis helhetsbild av
situationen och hur olika parter ser pa NFC.

Fokusgrupp

Inom ramen fér VINNOVA genomférdes en fokusgrupp med representanter kopplade till
vardendtverket i NFC3L. Fordelen med en fokusgrupp ar att samtliga aktorer i gruppen
kan samspela med varandra vilket kan bidra till att en gemensam uppfattning kan bilds i
vissa fragor.32 Detta ar av stor betydelse i och med uppsatsens natur att undersoka
vardeskapande i NFC eftersom den komplexa vardekedjan till stor del bidragit till
svarigheterna med att lansera NFC.

Fokusgruppen gjordes med avsikt att samféra aktorerna inom ekosystemet for mobil
betalning, liksom vilka roller dessa aktorer dr intresserade av att utgora. Den dgde rum
den 5 maj 2009 och bestod av:

Anders Cajander, TeliaSonera
Magnus Dahlback, Tele2

Erik Malm, Telenor

Michael Andeberg, Swedbank
Niklas Liljendahl, Handelsbanken
Bjorn Sandberg, KF

Bjorn Sandbergs narvaro representerade butikernas intresse for NFC-teknologin. KF:s
intressen tillforde inte den har uppsatsens forskningsfraga nagot namnvart och han
asikter aterfinns inte i uppsatsen.

2.2.3 Datainsamling

Valet av data sammanfattas i Fig 2.2 och malsattningen har varit att ha hog relevans
gdllande vidden och aspekten av det som undersoks, samt att hela tiden férsoka fora
uppsatsen narmare karnproblemet kring mobiloperatérernas vardeproposition.
Datainsamlingen inleds ganska brett med fokus pd hur teknologin utvecklats déver tid,
for att sedan titta nidrmare pa hur mobiloperatorerna kan utnyttja NFC i mobiltelefon

30 Merriam (1994)
31]Jensen & Terve (2009)
32 Obert (2000)
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samt vilka aktorer som innefattas i ekosystemet av NFC-baserade tjanster. Darefter har
dessa undersokts i en fokusgrupp i avsikt att soka en fungerande affirsmodell for
mobile payment. Mobiloperatorernas vardeskapande ar slutligen en central del i denna
uppsats.

Vidd Aspekt
NFC Utveckling

NFC-baserade mobiltjanster

Fig 2.2 Metod fér relevant datainsamling gdllande NFC-baserade
mobiltjdnster
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3 Resultat

I féljande avsnitt redovisas emperin som uppsatsforfattarna tagit del av. Resultatdelen tar
upp en eventuell framtida pldnbok, den koplexa infrastrukturen och hur ndtvdrket bakom
mobil betalning genom NFC ser ut. Resultatdelen avslutas med att sammanfatta vad de
inblandade aktérerna ser som de stérsta utmanigarna for att ta NFC ur svackan av
besvikelse.

3.1 Framtidens planbok

Andreas Cedborg pa Tre berattar hur en person som ldmnar hemmet idag ser till att inte
glomma tre saker: telefonen, planboken och nycklarna. Cedborg menar att
mobiltelefonen manga ganger har hogre prioritet d&n planboken och detta gynnar
mobiloperatérerna pa grund av mdjligheter till merfoérsiljning genom starka
kundrelationer, varumarken och tjansterbjudanden33. NFC-teknologin har blivit en hype
da teknologin ar en mdjliggorare for tjansterbjudanden som inkluderar Kkreditkort,
kontanter, nycklar, busskort, identitetskort, lojalitetskort, med mera. NFC ar den
teknologi som visat storst potential att skapa verklig konvergens av mobiltelefon,
planbok och nycklar.

Av de mobila tjanster som kan utnyttja NFC sa ar det ticketing och mobile payment som
vackt storst intresse pa global basis. En klar majoritet av de rapporter som vi tagit del
av diskuterar nagot av dessa tva affirsomraden. Payment ar den NFC-baserade tjinst
som mobiloperatérerna ser storst potential i pd den svenska marknaden. Erik Malm
(Telenor) ser ett scenario diar mobiloperatorer pa lingre sikt kan ersitta bade
kreditkortsbolag och banker pd manga omraden. En svarighet som Malm lyfter fram ar
dock att mobiloperatorerna har en historia av lag tillforlitlighet och osdkerhet att
pengarna hanteras ratt. Detta dr bland annat ett resultat av att mindre seridsa
tjansteleverantdrer utnyttjat premium-SMS som betalningsmedel for exempelvis
ringsignaler3+. Cajander ger det framtida konkurrensliget ytterligare en dimension och
menar att kiosker och liknande butiker som idag tillhandahdller kontantkort,
tagbiljetter, etcetera kan fa svart att sdlja den har typen av produkter den dag NFC-
teknologin fatt genomslagskraftss.

3.2 Varfor blev NFC en hype?

NFC lanserades 2002 genom ett samarbete mellan Sony och Philips, vilket féranledde till
att NFC ar 2003 blev klassad enligt ISO standard. Under 2004 borjar utvecklingen ta fart
ordentligt i och med att Nokia ansluter och NFC Forum bildas3é. Detta blir startskottet
for teknologin och férvantningarna borjar snabbt stiga. Forhoppningarna var att denna
nya teknik skulle féorandra befintliga affirsmodeller och skapa nya vardepropositioner
och differentieringsmojligheter at etablerade aktorer3’. Initialt var diskussionerna kring
anvandningsomrdadet av NFC relativt breda. Lokaltrafiken i bland annat Tokyo,
Singapore och London var tidigt ute med betalning genom touch and go 16sningar genom

33 Intervju: Cedborg, Stockholm, (3 nov 2009)
34 Intervju: Cajander, Farsta (13 nov 2009)

35 Intervju: Cajander, Farsta, (13 nov 2009)
36 Sixto (2009)

37 Beny6 (2007)
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RFID-kort. Nokia och andra foresprakare ansdg det naturligt att implementera
funktionaliteten dven i mobiltelefonen och under 2005 uppskattades det att ca 700
miljoner NFC-kompatibla mobiler skulle vara i bruk under 200938. Andra
anvandningsomraden, som en siljassistent i mobilen som ger utdkad
produktinformation i butiken39, eller att konsumenten kan ladda mobilen med
erbjudanden fran stortavlor foljde#?. Det forvantade vardet i NFC vaxte kraftigt och
mojliga anvandningsomraden breddades till att inkludera reklam, nyklar, biljetter men
framforallt betallosningar4!. Framgangsfaktorerna ansags ligga i att NFC var enkelt att
anvanda, sidkert och fungerade med befintlig infrastruktur. Nokia forutspadde 2007 att
det skulle sdljas 60 miljoner NFC telefoner under 2010 och att forsaljningen okar till
nara 300 miljoner 201242,

Betallosningar framstod som det initialt primira affirsomradet for NFC. 2006
forutspadde analytiker att kontaktlosa betaltransaktioner skulle omséatta 6ver 1 miljard
dollar 2010. Flera pilotprojekt sjosattes med positiva resultat. En klar majoritet av
anvandare var positiva till tjdnsten och ett pilotprojekt i Paris visade att 90% av
urvalsgruppen skulle fortsatta att anvdnda mobilen som tradlds betalmedel om tjansten
kommersialiserades43. Fordelar for konsumenten som lyfts fram ar att betalningen gar
snabbare och enklare, alla kort ar lagrade i telefonen och kan sparras genom ett samtal
samt att man kan interagera med varje kort, det vill sdga se saldo och aktuella
lojalitetserbjudanden. Undersokningar fran VISA konstaterade att konsumenter 6kar
sina spenderingar med tradlos betalning och dven GSMA konstaterade att det finns en
stor efterfragan av NFC-tjanster och forutspadde att tradlosa betalningar skulle omsétta
over 36 miljarder dollar under 201144 [ samband med att hypen vixer och ndrmar sig
sin topp ar det manga aktorer som hoppas skapa varde genom NFC. TeliaSonera inleder
intern forskning och utveckling for att tidigt kunna lansera tjansten och skapa sig ett
First mover advantage. Fler aktorer stiller sig fragan Hur kan vi anvinda denna teknik
istéllet for Hur passar NFC in i vdr affdrsmodell. Aktorer med insikt i tekniken kdnner att
de maste vara med pa det race som inletts for att inte missa uppkommande chanser att
kapitalisera pa denna nya teknologi.

Samtidigt som forvantningarna kring NFC o6kade sa vixte ocksa komplexiteten i de
viardekedjor som omslot varje tjdnst. Hypens crescendo avslutas i slutet av 2008 da
flertalet analytiker lyfter fram konsekvenserna av den komplexa virdekedjan som ett
potentiellt hot mot en bred kommersiell lansering. Fordelarna for bade konsumenter
och aterforsiljare gar tydligt att identifiera men braket bakom Kkulisserna kring
intiktsfordelningen riskerar att spoliera utvecklingens. Aven tidigare rapporter lyfte
fram svarigheterna med att hitta I6nsamhet for alla inblandade aktorer46. Analytiker och
investerare forblir positiva till tjdnsten men den kommersiella lanseringen skjuts hela

38 Walko (2005)

39 Fleisch (2008)

40 Dominikus (2007)

41 Essentials for Successful NFC Mobile Ecosystems, NFC Forum (2008)

42 Near Field Communication White Paper, NOKIA (2007)

43 Mobile Revenue Trickles, Cards&Payments (2008)

44 Pay-Buy-Mobile Business Opportunity Analysis, GSM Association (2007)
45 Sanders (2008)

46 Pay-Buy-Mobile Business Opportunity Analysis, GSM Association (2007)
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tiden framat och estimaten revideras4’. Under senare delen av 2008 lyfts operatérernas
krav pa en del av transaktionsavgiften fram som en orsak till konflikterna i ekosystemet.
Operatorerna borde istillet se sin roll som en enabler och fokusera pa att hitta andra
intdktskallor kopplade till NFC8.

Tilliten i vardekedjan inom framst payment ar 1lag och forhallandet i natverket kan
liknas med det Klassiska fangarnas dilemma%. Osidkerheten gor att aktérerna agerar
efter vad som kan anses vara bast for det egna foretaget men suboptimalt for
vardendtverket som helhets0. Artikelstudier, fokusgruppen, samt intervjuer placerar
NFC i en fas av besvikelse hos de mest involverade. Samtliga inblandade parter har
insett att en storskalig lansering av NFC ligger langre fram i tiden &n vad prognoserna
forst indikerat.

3.2.1 Alternativ till NFC

I och med uteblivna framgangar med NFC har flera alternativa betallosningar borjat
diskuteras. Det dr de facto inte just NFC som konsumenterna efterfragar utan snarare
moijligheten att kunna betala snabbt och enkelt med mobiltelefonen. P4 seminariet
mobilen som planboks! anordnat av Mobile Business fanns ett koncensus att NFC
formodligen blir den mojliggorande teknik som slar pa langre sikt men i dess kolvatten
har det utvecklas flera bra substitut. En handfull svenska entreprendrer har utvecklat
betaldsningar som likar SMS fast genom en nerladdad applikation som kringgar
operatdrernas avgifter. Liknade diskussion fordes under Internetdagarna52 och kinslan
av en viss frustration kring att inga alternativ tas pa allvar ar tydlig, varfér vinta pd NFC
ndr alternativen finns hdr redan nu.

Pa global niva har kollektivtrafiken ofta legat i framkant gillande introduktion av nya
betallésningar och i Sverige var S] relativt tidiga med att introducera betalning via
premium SMSS3. Aven en vilkind kedja som Starbucks har internt utvecklat en
applikation till iPhone som mdjliggér betalning genom att scanna av en streckkod pa
skidrmen. Betalningen ar dven den frankopplad operatérerna di pengarna dras fran ett
pa forhand laddat lojalitetskort.

3.3 Vardenatverk

Mobiloperatorernas branschorganisation GSM Association (GSMA) har tagit fram forslag
for hur vardenatverket kring NFC kan se ut, Fig 4.3. Detta forslag innebar att aktérerna
gar mot ett anvindarcentrerat ekosystem dar fler och fler tjanster finns pa mobilens
plattform. Detta till skillnad fran dagens utgivarcentrerade modell diar exempelvis
kreditkort utlates till kunden genom dess respektive bank. I det nya vardenatverket har
mobiloperatérerna en bra position, da det i praktiken innebér att tjansteleverantoren ar

47 Card&revenue

48 Bills (2008)

49 Poundstone (1993)

50 Kjellberg (2007)

51 http://www.mobilbusiness.se/adimo4/Site/mb/web/default.aspx?p=2319&t=h401 (2009-12-03)
52 http://www.internetdagarna.se/ (2009-12-03)

53 Ake Lindstrom, SL Seminarie mobile som planbok
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beroende av anvandarens mobiltelefon for att kunna erbjuda en tjanst54 I och med att
GSMA éar en branschorganisation s ar deras forslag inte sa forvanade. NFC ar en
teknologi som troligen resulterar i att ett nytt ekosystem bildas och befintliga aktorer
slas ut. Cedborg fran Tre och Malm fran Telenor5> dr bada 6verens om att det blir svart
for mobiloperatorerna att tjana pengar pa NFC om de inte lyckas ersatta aktorer i
dagens ekosystem. Att aktorer fran flera branscher vill ha en del av intdkterna samtidigt
som de ar oroliga att forlora bade intdkter och kundrelationer ar en bidragande orsak
till att det ar svart att etablera ett framgangsrikt ekosystem. Trots att samtliga parter ar
overens om att NFC anses vara en revolutionerande teknik som radikalt kan dndra
mobilanvandarens beteende sa drojer darfor en kommersiell lanseringse.

Handset
manufacturer
Courier
service

uicc
manufacturer

Card Card issuing
manufacturer bank

Parment Card issuing
solution Genls

company

Payment
Acquier Merchants solution
company

Terminal
manufacturer

Terminal

manufacturer S e

Fig 4.3 Nuvarande ekosystem for kreditkort vs Pay-Buy-Mobiles foreslagna ekosystem.

GSMA:s foreslagna ekosystem foresprakar en inkrementell forandring av traditionella
betalningslésningar upprittade av kreditkortsforetag som Visa, MasterCard och
American Express. [ ekosystemet finns kreditkortsféretagen kvar och
mobiloperatorerna utdkar natverket ytterligare genom att utdver sig sjalva introducera
ytterligare en ny aktor, en Trusted Service Manager (TSM)57. TSM ansvar for sidker
distribution och for att hantera produktlivscykel och relationer mellan mobiloperatorer
och tjansteleverantorerss. TSM ar alltsa i teorin en sjdlvstindig aktor, men beroende pa
aktorernas drivkraft, incitament och handlingskraft sd kan TSM &dven utgdras av en
mobiloperator, en bank, eller en kombination av de bada parterna. Det dr TMS:s roll som
avgor forutsattningarna for de affirsmodeller som kan tinkas utvecklas, liksom
forutsattningarna for ett effektivt ekosystems5.

Enligt Michael Andeberg fran Swedbank sd ar bankerna inte sarskilt intresserade av
TSM-rollen. Sdkerhet och relationen till kunden ar prioriterat, det vill siga bankerna vill
fortsitta vara kortutgivare men i 6vrigt sa ar betalningsmedel en tjanst som de girna
koper in. Bankerna ar inte frimmande for alternativ till dagens kreditkort sa lange

54 Essentials for Successful NFC Mobile Ecosystems, NFC Forum (2008)

55 Intervju: Malm, Stockholm (30 nov 2009)

56 Fokusgrupp, Stockholm, (5 maj 2009)

57 Pay-Buy-Mobile Business Opportunity Analysis, GSM Association (2007)
58 [bid

59 Ibid
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sdkerheten garanteras och kundrelationen inte dventyras. TSM-rollen anser Andeberg
att operatorerna bor utgora genom att bilda ett gemensamt bolag som endast har till
funktion att vara ett distributionsnav. Pa sd vis kan bankerna na ut till slutkunden
genom en TSM istéllet for att behdva ha en relation till flera stycken.

For att tjansteleverantorernas erbjudanden ska fungera sd kravs ett sdkert element
(eng. Secure Element). Ett sdkert element anses vara en nddvandighet for att kunna
lagra krypterad information lokalt i telefonen. Med NFC som utgangspunkt sa vill GSMA
etablera SIM-kortet som en plats for betalningsldosningens sdkra element.

3.3.1 Infrastruktur

Att enas om en gemensam standard och rulla ut NFC-kompatibla terminaler ar
nodvandigt for samtliga NFC-baserade tjanster, men framforallt f6r mobile payment. En
fungerande standard ar nédvandig for att kunden, oberoende av operator och bank, ska
kunna nyttja NFC-baserade tjanster. Cedborg talar exempelvis om att det inte finns ett
kommersiellt varde innan kreditkortsbolagen rullat ut sina kontaktlésa terminaler och
att detta troligen ar aktuellt forst 2014, alltsa fem ar fran idag. Kreditkortsbolagens
position i vardendtverket dr svdrrubbad, trots att det enligt flera deltagare fran
fokusgruppen vore 6nskvart om kreditkortsbolagens inflytande minskade.

Kreditkortsbolagen vardeproposition inom tradlésa betalningar utgdrs av snabbare och
bekvidmare transaktioner vilket ska fraimja mer kopé?. Denna vardeproposition borde
inte bara tilltala konsumenterna utan dven butiksdgare. Natverkets ovriga aktorer ar
dock skeptiska till kreditkortsbolagens makt 6ver allméngiltiga betalmedel. Makten
bestar av:

e Befintlig infrastruktur
e Starka relationer till finansiella institut varlden 6ver
e Starkt varumarke

Kreditkortsbolagens relation till finansiella institut varlden talar for att de inte kan
ersittas pa en 6verskadlig framtid. Daremot finns det storre mojligheter i att bygga upp
ett nationellt system dar transaktioner inom rikets granser helt frangar
kreditkortsbolagen och deras avgifter. Ett sddant system har lanserats i Danmark, men
attityden i Sverige har hittills varit att man vill gynna de internationella standards som
kreditkortsbolagen har etablerat genom aren. Michael Andeborg forklarar att fran
bankernas sida sa handlar allting om rimliga alternativ. Swedbank ar inte intresserade
av att bara kostnader men har inga problem att medverka den dag som alternativ visar
sig fungera. Det konstateras fran flera hall att bankerna och kreditkortsbolagen har en
val fungerande infrastruktur som ar interkompatibel, fungerar internationellt och
bygger pa relativt hog sdkerhet616263, Operatorernas mojlighet att bygga en egen
infrastruktur for betalningstransaktioner ses inte som ett alternativ inom rimliga
tidsramar och till skaliga kostnader.6*

60 Pay-Buy-Mobile Business Opportunity Analysis, GSM Association (2007)
61 Ibid

62 Fokusgrupp, Stockholm (5 maj 2009)

63 Intervju: Cedborg, Stockholm (3 nov 2009)

64 Intervju: Cajander, Stockholm (13 nov 2009)
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Den befintliga infrastrukturen i vastvdarlden for betalningslosningar har visat sig
forsvara lanseringen av nya tjanster. Detta till skillnad fran Afrika dar exempelvis
mobiloperatorer och mobiltillverkare ser en mojlighet att kunna erbjuda méanniskor ett
enkelt konto med vilken kunderna senare kan géra mobila betalningarés. Nokia har just
lanserat en omtalad produkt, Nokia Money, som riktar sig till just utvecklingslander®¢s.

3.3.2 Synen pa innovation

Samtliga operatdrer anser det viktigt att kunna erbjuda innovativa tjanster. Hos
operatoren Tre ar det en uttalad strategi att uppfattas som innovativ och de soéker
standigt nya tjanster. Aven Telenor poidngterade vikten av att ha ett unikt erbjudande
for att antingen locka nya kunder eller behalla befintliga. TeliaSonera ar kanske den
operator som lagger ner mest interna resurser pa att utveckla nya innovationer och de
var aven tidiga med att hoppa pa NFC. Som redan namnts har de forskat kring NFC i
snart fem ar. Generellt ger nya innovationer mojlighet till differentiering men kring NFC
radde det delade meningar. Cajander ansag att en tillrakligt stark internt utvecklad killer
application skapar mojligheten att ta en unik position. Cedborg ansag diaremot att
tjanster kring payment och NFC kravs ett samarbete dver operatorsgranserna for att fa
ut tjansten. Samtliga operatorer ansag att det har blivit viktigare att vara 6ppen for nya
tjanster och snabbt kunna erbjuda kunden nagot nytt. Samma innovationslust fanns inte
hos bankerna som satte sidkerhet forst. En kulturell skillnad mellan de olika branscherna
gar att skonja.

Kreditkortsbolagen har nyligen, genom licensiering samt piloter i niromradet67.68 visat
att de stodjer SIM-Kkortet som en plats for NFC-tjansters sikra element. De driver ocksa
utvecklingen av kontaktlosa betalningar. Redan idag anvands RFID, vilket kan ses som
ett steg att utbilda anvindaren att betala tradlostso.

65 The Economist (24 sep 2009)

66 http://www.nokia.com/press/press-releases/showpressrelease?newsid=1337248

67 http://www.nearfieldcommunicationsworld.com/2009/11/10/32227 /mastercard-certifies-venyons-
tsm-service/ (2009-12-03)

68 http://www.nearfieldcommunicationsworld.com/2009/10/22 /32056 /luottokunta-begins-visas-first-
nfc-trial-in-finland/ (2009-12-03)

69 http://www.visapaywave.co.uk (2009-12-03)
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3.4 Forutsattningar och utmaningar

Under fokusgruppen sa enades aktorerna kring de utmaningar och forutsattningar som
behovs l6sas framover. De sammanfattades enligt féljande?0:

e Hitta en fungerande standard

e  Utrullning av infrastruktur (terminaler)

e Penetration av NFC-mobiler

e Sékra langsiktigt virde for samtliga parter (inklusive kund)
e Kunden och dess relation till aktorerna

e Ansvar och ekonomi mellan samtliga aktdrer

e Incitament for aktorer att vara med

Uttrycket honan eller dgget liksom termer som langsiktighet, vardeskapande, intdkter
och kostnader dterkommer l6pande under studien. De pilotprojekt som fram tills idag
genomforts dr ndstan uteslutande av teknisk karaktdr och ingen har vagat utmana och
l6sa de intdkts- och kostnadsproblem som finns inom ekosystemet.

70 Fokusgrupp, Stockholm, (5 maj 2009)
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4 Teori

Hittills har uppsatsen diskuterat hypen NFC samt redogjort for hur parterna i ekosystemet
idag forsoker enas kring virdepropositionen fér respektive tjdnst, exempelvis kreditkort,
for att fa ut tjdnsterna pd marknaden. Vi bedémer att det finns en tilltro till att
infrastruktur, killer applications och adderat virde ska ge NFC-tjdnster stort genomslag
over tid. I foljande avsnitt beskrivs teorier som ger stod for radikal férdndring av
affdrsmodellen och en alternativ infallsvinkel pd virde som enligt teorierna dr det
strategiskt bdttre valet pad ldng sikt.

4.1 Hypecykeln

Hypekurvan pavisar manniskans mottagande av innovationer, hur irrationella
beteenden triggas av forvantningar och att virdeskapande ofta ligger langre fram i tiden
an forst vantat. I en perfekt rationell vard skulle férvantningarna stiga i takt med att
innovationen utvecklas och dess varde okar. Men ofta gestaltar sig inte verkligheten
efter rationella teorier. Istédllet skapar manniskans drivkrafter forvintningar, vilket
resulterar i ett obalanserat forhallande mellan det forvantade och det faktiska vardet av
en innovation.’! Nar synbara resultat uteblir borjar en viss tveksamhet 6ver det
forvantade vardeskapandet att uppsta. Problem med innovationen uppdagas och det
visar sig vara svarare att lansera en kommersiell produkt dn vad aktorerna tidigare
trott. Hypen har skapat orimligt hoga forviantningar pa ekonomisk avkastning och en
bred kansla av besvikelse utvecklas kring innovationen. Media borjar rapportera om
misslyckanden istallet for framsteg och hypen kring innovationen faller i glomska och
dor.

Férvantan
A

Tid

Fig 3.1 Hypecykeln inleds med en brant hypekurva som avslutas ndr
emotionella férvdntningar inte motsvaras 1 realiteten och det reella
vdrdeskapandet uteblir.”?

Att hypen dor enligt Fig 3.1 betyder inte att innovationen dor. Ofta finns det en grund foér
vardeskapande i innovationen men tidlamodet saknas for att utvinna det. I detta skede
uppstar ett virdegap mellan de tidigare forvantade vardet och tillfallet dar detta varde
slutligen kan levereras till konsumenten. Detta gap av vidrdeskapande uppkommer

71 Fenn & Raskino (2008)
72 Fenn & Raskino (2008)
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enligt Gartner pa grund av att innovationen inte ar tillrakligt palitlig eller att den kraver
en omfattande infrastruktur for att fungera.’3 Aven om konsumeter tar till sig innovationen
s far den inte ett ordentligt genomslag innan den blir en naturlig del av vardagen.
Penetrationen bestar av tva delar, adaption (anvdnda tekniken) och assimilation (anvinda
tekniken pa ett sétt sa dess fulla virde erhdlls). Nya innovationer anvinds ofta for att 16sa
gamla problem istillet for att se det nya virde de kan generera. Everett Rogers har identifierat
foljande attribut som gor att en innovation adapteras snabbt: Hog relativ fordel, kompatibel
med befintlig infrastruktur, kunna se hur andra anviinder innovationen, lig komplexitet. ’*

Vissa trendsattare kan tidigt skapa ur en innovation, men de allra flesta far tillforlitligt
vardeskapande forst efter en ldangre utvecklingsperiod. Virdet foretagen kan
kapitalisera ur innovationen beror till stor de pa de interna processerna och huruvida
innovationen leder till en inkrementell fordndring av ett befintligt erbjudande eller
utifall att en ny tjdnst med ny viardeproposition skapas. Om affirsmodellen utvecklas sa
har innovationen goda férutsattningar att bryta den nedatgdende trenden i hypekurvan
och for att ater stiga likt en cykel och som pa lang sikt lyckas realisera kundernas
forvantan enligt Fig 3.375. Att anpassa vardepropositionen till rddande situation ar
avgorande for att ta innovationen in i ndsta fas, men att géra detta ar langt ifran enkelt.

Forvantan
& Virde
A

- Tid

Fig 3.3 Hypecykeln i sitt kompletta utforande.

4.2 Innovationsmatrisen

Foretag exponeras stiandigt for nya innovationer och nya mdjligheter och beroende pa
hur man valjer att se pa innovationer paverkar det foretagets framtida vardeskapande.
Davila, Epstein & Shelton’¢ har skapat en matris som belyser vikten av att utveckla
foretagets affarsmodell for att kunna utvinna det fulla vardet av innovationen. Utifran
matrisen sa utfor foretag en radikal innovation nar de infér en storre forandring i
affirsmodellen for att till fullo utnyttja den nya teknologin. Det ska dock tillaggas att
aven inkrementella och semi-radikala innovationer behdvs for att balansera foretagets
innovationsportfolj (eng. innovation portfolio). De inkrementella forbattringarna utgors
av exempelvis aktiviteter som forlanger befintliga livscykler medan semi-radikala
forandringar kan innebdra intrade pa nya marknader eller nya kundsegment

73 Fenn & Raskino (2008)
74+ Fenn & Raskino (2008)

75 Fenn & Raskino (2008)
76 Davila et al. (2006)

20



For att battre forsta vad en radikal innovation kan innebéra sd anvinds sex stycken sa
kallade innovationsspakar (eng. Six Levers of Innovation). Varje spak justerar hur ny
teknologi eller nya affirsmodeller kan utnyttjas enligt modellen nedan. Genom att dra i
spakarna kan foretaget kontrollera vart i matrisen foretaget vill att innovationen ska
befinna sig. Innovationsspakarna forklarar vilka praktiska atgarder ett foretag kan gora
for att fa de onskade effekterna av innovationen, vilka beskrivs i Tabell 3.2.

Virdepropositionen. Pa vilket sitt ett
foretag bidrar till att skapa fordelar till kund
och hur dess kostnader hanteras.

Produkter och tjdnster. Teknisk innovation
medfor mdjligheten att ta fram nya produkter
och tjanster.

Distributionskedjan. Hur produkten
levereras till kund, genom vilka
distributionsled och vilka aktorer som
involveras i framtagandet av en produkt eller
en tjanst.

Processer. Teknisk innovation kan ocksa
medfora mojligheten att forbéttra och
fordndra interna processer for hur
foradlingsprocessen av en vara eller tjanst
gar till. Mindre synlig for kund.

Malgrupp. Till vilket kundsegment riktar sig
foretaget med sin innovation?

Mojliggérande teknologier. Mojliggor for
foretag att verkstalla sin strategi snabbare

och utnyttja tidsaspekter som en
konkurrensfordel, genom exempelvis IT.
Minst synlig for kund.

Tabell 3.2 Six Levers of Innovation?”

Mojlighet till hogst avkastning och darmed storst betydelse for foretagets évergripande
resultat dr radikala innovationer, men det dr dven har de storsta riskerna finns. For att
en innovation ska vara radikal ar kravet minst en stérre dndring av en faktor i
respektive kategori. En, tva eller rentav tre stycken storre teknologiska innovationer
kan alltsa inte bidra till radikal innovation sa lange affirsmodellen forblir i stort sett
densamma. Beroende pa foretagets ataganden sa kan det forflytta sig i
innovationsmatrisen som dr illustrerad i Fig 3.2.

Stora
forandringar
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Semi-radikal Radikal
_ innovation innovation
w
o
o
£
2
Hel
= Lo
< Inkrementell Semi-radikal
innovation innovation
Oférandrad/ Teknologi Stora
sma forandringar férandringar

Fig 3.2 Innovationsmatrisen och relationen mellan

inkrementell, semi-radikal och radikal innovation.”®

77 Davila et al. (2006)
78 [bid
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4.3 Varde genom natverkseffekter

Ofta ar det verkliga vardet av en produkt eller tjdnst svardefinierat. Varde kan skapas
internt i foretaget, men ocksa av konsumenten sjilv genom anvdndning eller via andra
aktorer och andra anvindare. Detta pastdende utvecklas vidare genom teorier av
Normann & Ramirez samt Robert Metcalfe.

4.3.1 Det underlittande och mojliggorande erbjudandet

En vardepropositionen som skapar en havstangseffekt hos anviandaren ar mer vardefull
an att allt varde utvecklas internt i foretaget hos siljande part.’2 Annorlunda uttryckt sa
innebdr det att ett foretagets vdrdeskapande inte bor sluta efter en ekonomisk
transaktion mellan kdpare och siljare. Normann & Ramirez beskriver det som att
erbjudanden ar underlattande och mdjliggérande. Inga erbjudanden ar enbart det ena
eller det andra, men att det viktiga ar att mota kundens virdeskapande med
erbjudanden som maximerar totalvardet av att anvdnda en produkt.

Historiskt sd har en majoritet av alla produkter och tjanster varit av underldttande
natur. Det vill sdga, mot betalning sa far kund en vara eller en tjanst utan att sjilv
behova utfora sjilva foradlingsprocessen. Ett underldttande erbjudande bygger starkt
pa konceptet bakom en virdeproposition, det vill sidga foretaget producerar ett virde
som kunden kan konsumera. Vardet skapas saledes fraimst internt i foretaget.s°

Idag blir det vanligare och allt viktigare med méjliggérande produkter och tjanster. Ett
mojliggérande erbjudande innebar att kunden kan utfora en eller flera aktiviteter han
eller hon inte kunde utféra forut. Produkten eller tjdnstens varde bestar inte enbart i
resurserna av att producera erbjudandet, utan ocksa i alla vardeskapande aktiviteter
som kunden kan utfora efter kopet. Ett sidant erbjudande staller storre krav pa aktorer
att samarbeta over foretagsgranser. Detta eftersom att foretaget framst tillhandahaller
en plattform som andra aktdrer kan utnyttja i sitt virdeskapande. Genom att gora hela
vardekonstellationen smartare, effektivare och battre sa stiarks plattformen och darmed
erbjudandet till kund.8!

4.3.2 Metcalfes lag

Metcalfes lag beskriver hur virdet av ett dubbelriktat telekommunikationsnitverk &r
proportionell mot kvadraten av antalet anvindare (v = °) enligt kurvan i Fig 5.1.b*. For
produkter av den hir typen torde en kritisk massa vara direkt avgorande for erbjudandets
eventuella framgéng, samtidigt torde det vara svart att motivera en lansering da det initiala
vardeskapandet &r ytterst begransat. Fenomenet honan eller dgget uppstar da det ar forst da en
kritisk massa uppstatt som incitament uppstar till att anvénda erbjudandet

79 Normann & Ramirez (1998)
80 [bid

81 [bid

82 Shapiro & Varian (1999)
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Fig 5.1.a Virdet av ett ndtverk dr proportionell mot kvadraten av
antalet anvindare

Virdet av en tjanst okar desto fler aktiviteter den mojliggor™. 1 samverkan med teorin om
nitverkseffekter sé torde det finnas ytterligare ett virde som inte uppméts om summan av de
enskilda aktiviteterna summeras. Det &dr ett virde av mojliggorande natur som gar att
kapitalisera pa, men som endast vardesétts utifran ett helhetsperspektiv. I Fig 5.1.b motsvaras
detta virde av noder som binder samman olika aktiviteter.

Fig 5.1b Virdet av att kunna utféra en aktivitet inom ramen fér ett system dkar
ju fler aktiviteter som gdr att utféra totalt.

4.4 Disruptiva Innovationer

Det ar rimligt att anta att ingen produkt varar for evigt. Byrakrati, otidsenliga
ledningsgrupper och kortsiktiga investeringshorisonter tillskrivs nagra av
anledningarna till att produktférbattringar till slut endast far en marginell
vardeskapande effekt. Paradoxalt nog sa ar det dock sd att den kundfokuserade
produktutvecklingen utgor det allra storsta hotet for att marknadsledare tappar greppet
om marknaden enligt Clayton Christensen, upphovsman av teorin om disruptiva
innovationer.8¢ Ur ett marknadsforingsperspektiv ar detta ytterst intressant: teorin
ifragasatter det mest fundamentala i modern marknadsforing, ndmligen kundfokus.

Marginaler uppstar bland annat genom sa kallade tillfdlliga monopol. Dessa monopol
uppkommer genom inkrementella innovationer i foretaget som konkurrenter har svart
att kopiera och som ger wupphov till marknadsledarens differentierade
produkterbjudande. I takt med att marginalerna avtar och konkurrenterna knappar in
sa gors ytterligare inkrementella produktférbattringar och priset hojs ytterligare.

83 Normann & Ramiréz (1998)
84 Bower & Christensen (1995)
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Erbjudandet forfinas och de inkrementella forbattringar far slutligen endast en
marginell effekt pa vardet av produkten hos de mest lonsamma och kravande
anvandarna. [ en sddan situation éppnas mojlighet fér en disruption. Den uppstar nér en
konkurrent tittar pa marknaden och staller sig fragan Hur kan vi l6sa problemet
annorlunda istillet for att som marknadsledaren fortsiatta fokusera pa vad
konsumenterna vill ha idag8s. Eller som Henry Ford kommenterade sin framgang Om jag
hade frdagat vad folk efterfrdgade sd hade de svarat snabbare hdstar®s.

Disruptiva innovationer attraherar kunder genom en ny vairdeproposition som
marknadsfors mot antingen en ny marknad vars konsumenter inte tidigare har sett en
anviandning for produkten/tjdnsten eller till priskdnsliga konsumenter som inte
efterfragar alla funktioner som marknadsledaren erbjuder. Till en borjan ignorerar
majoriteten av konsumenterna innovationen som en foljd av bristerna i
vardepropositionen. Men allt eftersom fordelarna med den disruptiva innovationen
forbattras sa okas ocksa vardet, tills den grad att erbjudandets varde matchar vad som
efterfragas fran en majoritet av konsumenterna. I en sadan situation far den tidigare
marknadsledaren stora problem att stdlla om och méta marknadens nya efterfragan.s”

Det stora problemet med kundfokuserad innovationer ar foljaktligen att foretag
tenderar att bli blinda av sin egen fortrafflighet - av naturliga sjal. Foretaget, liksom
deras mest lonsamma kunder, ligger i framkant av en existerande teknologi och nya
inkrementella forbattringar av ett fungerande koncept forlanger produktlivscykeln
ytterligare, med bibehdllna marginaler som foljd. Ny teknologi anpassas till den
existerande affirsmodellen istallet for tvartom.ss

Sa lange det inte finns nagot alternativ till marknadsledaren sa har marginella
forbattringar ingen negativ effekt pa forsaljningen, som istillet okar till f6ljd av att de
mest lonsamma kunderna faktiskt uppskattar produkten dnnu mer. Problemet uppstar
nar marknadsledaren tvingas inse att den disruptiva innovationen forbattras i en
hastighet som marknadsledaren inte kan bemota, beroende pa sma faktorer i
affirsmodellen som visar sig dverldgsna i det langa loppet. Fig 5.2 visar att ibland
uppticks en sadan storning alldeles for sent, vilket alltsa far marknadsledaren pa fall.89

85 Ibid

86 http://www.techdirt.com/articles/20091116/2307256958.shtml (2009-12-03)
87 Christensen & Anthony (2004)

88 Bower & Christensen (1995)

89 Bower & Christensen (1995)
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Prestanda

Fig 5.2 Den disruptiva innovationen ovan beskriver hur hdst och vagn blev utklassad
av till en bérjan hégljudda, ldngsamma och avgastyngda bilar. Till slut métte bilen
kundens efterfrdgan pd ett bdttre sdtt dn hdst och vagn.

Disruptioner kan vara nyckeln till tillvixt men ocksd en avgorande faktor till att
marknadsledare tvingas ned pd knd. En disruptiv innovation innebar forandrat
konkurrenslage. Marknadsledaren har stor férdel sa lange teknologin i fraga adresserar
ett behov inom samma vardenatverk och ar en del av den dominerande design som
marknadsledaren behadrskar, men viljer nya aktorer istdllet att adressera behov
annorlunda sa har de helt plotsligt en fordel inom det nya omradet till foljd av att de inte
har den organisatoriska och kundorienterade blockering som marknadsledaren har.90

Christensen betonar betydelsen att vara uppmérksam pa disruptioner som kan uppsta
och kontinuerligt stilla sig fragan pd vilken marknad férséker vi konkurrera?
Innovatdrens dilemma uppstar da det pa pappret sjalvklara valet motarbetas internt av
konservativa grupperingar som havdar att det innebar att konkurrera med sig sjalv.
Men att utklassa sig sjidlv genom innovation ar, enligt Michael Masnick pa
innovationsbloggen Techdirt™, alltid battre dn att bli utklassad av en disruptiv
konkurrent.®!

4.5 Virdeskapande genom relationer

Vardeskapande genom relationer ar delvis en utveckling Normann & Ramirez tankar, da
det torde vara svart att utveckla ett moéjliggérande erbjudande helt och hallet internt.
Beroende pa innovationens natur kommer foretagen att driva utvecklingen olika med
resultatet att virdeskapandet skiljer sig at. I enlighet med tidigare forda diskussioner
ser ledningen ofta en innovation som semi-radikal och i linje med befintligt
produkterbjudande och utformar en varde proposition dérefter92. Datorn ansags initialt
som en forbattrad kalkylator men dess riktiga varde och anvandningsomrade vaxte allt
eftersom fler funktioner integrerades i den. Historien visar att teknologiska
innovationer inte kommer till rdtta om de utvirderas isolerade. Det ackumulerade

90 Abernathy & Utterback. (1978)
91 http://www.techdirt.com/articles/20091116/2307256958.shtml (2009-12-03)

92 Ford et al. (2003)
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vardet ligger inbaddat i flera anvandningsomraden och det ar inbaddningen som avgor
det framtida ekonomiska vardet i innovationen och utfallet i investeringen9.

Ford har utvecklat en matris som aterges i Fig 5.3. Den paminner om den tidigare
namnda innovationsmatrisen och illustrerar vardeskapande fran teknologier. Ford
menar att den vardeskapande processen beror pa den teknologiska innovationen och
hur den appliceras i befintligt affirsomrade®4. Till skillnad fran innovationsmatrisen sa
belyser Ford innovationens karaktir och dess forhallande till externa parter dar
innovationen bestimmer vad processen handlar om och affirsomradet hur
innovationen bor anvandas.
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Fig 5.3 Oklar respective bestdmd teknologi och affdrsomrdde®s

Okad kooperation kring R&D har under senare tid visat sig vara ett effektivt sitt att
utveckla bade inkrementella och radikala innovationer. Framgangarna krig externa
innovationssamarbeten har uppkommit da innovationen resulterar i ett kollektivt
vardeskapande som samtliga parter kan kapitalisera pas.

4.6 Adoptionen tar fart

Everett Rogers utvecklade adoptionskurvan som visar konsekvenserna av att nd en
kritisk massa Fig 5.4.a. Adoptionskurvan visar en normalfordelningskurva som beskriver
den process genom vilken en innovation adopteras olika éver tid bland medlemmarna i
ett socialt system. Den forklarar hur innovationen adopteras stegvis tills att den nar en
kritisk massa av anviandare som sedan gor att adaptionen sker av sig sjalv via inflytande
av opinionsbildare och trendsattare?’.

En innovation har i de flesta fall en tilltinkt malgrupp men individerna inom
malgruppen kommer att ta till sig innovationen olika fort beroende pa vilken kundtyp
de ar. Kundtyperna delas in i innovatdrer, tidiga anvidndare, tidig majoritet, sen
majoritet och efterslapare. Teorin skapar en realistisk bild av innovationer som séllan

93 Ford et al. (2003)
94 Ibid

95 Ibid

96 Ritala (2009)

97 Rogers (1964)
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adopteras av en massmarknad in dess initiala skede. Det bor dven lyftas fram att den
aggregerade grafen av en normalférdelningskurvan istillet formar en S-kurva, det vill
sdga en adoptionsprocess som accelereras till en viss punkt da den mattas av. I det har
skedet ar innovationen etablerad pa marknaden och adoptionen anses vara
sjalvgaende9s.
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Fig 5.4.a Adoptionskurvan och hur den i sitt aggregerade utférande
formar en S-kurva.
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Fig 5.4.b Hur hypecykelns tvd bestdndsdelar, emotionell hype och S-
kurva, bildar den kompletta hypecykeln.

[ uppsatsens inledning beskrevs hur teknologiska innovationer bygger upp en hype och
forvantan om en vaxande marknad. Konsumenter agerar mer trogrorligt och enligt
adoptionstrappan ovan sa mognar marknaden langsammare takt dn vad hypen har
forutsatt. Det ar ett samspel mellan manniskors hoga férvantan och innovationens natur
som avgor hur snabbt ett genuint varde kan skapas. Férvantan kan genom manniskor
bade vixa och forsvinna snabbt, medan innovationers mognadsgrad drivs langsamt och
stegvis??.

98 Ibid
99 Fenn & Raskino (2008)
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Gartner’s hypecykel bestdr av tvd komponenter, namligen de hypedrivna
forvantningarnas spetsiga normalférdelningskurva och marknadens mognadsgrad i
form av en S-kurva (se Fig 5.4.c). Cyklens forsta uppattrend drivs av manniskors
emotionella féorviantan och gensvaret nir dessa kanslor inte infrias, medan den langa
trenden uppat drivs av logiskt gensvar till att innovationens prestanda faktiskt
forbattras. Genom att forsta hur de bada kurvorna skiljer sig och hur de kan samspela,
sa gar det att forsta hur foretag battre kan anpassa sig och fatta beslut utifran cykelns
olika faser100,

Forvantan
& Varde

Tid

Fig 5.4.c Hypecykeln

4.7 Sammanfattning av teorierna

Nya innovationer skérdar sillan omedelbara framgangar utan det uppstar ett gap
mellan forvantat viarde och faktiskt varde. Radikala innovationer tenderar dven att bara
bli inkrementella da de appliceras i befintliga affirsmodeller. Fér att utvinna fullt varde
ur innovationen krdvs dven en ny affairsmodell. Utifran teorin kan vi konstatera att det
finns stora virden att utvinna genom mojliggorande erbjudanden. Mycket av vardet
ligger inbaddat i produkten och frigors l6pande medan den anvinds. Metcalfes lag
illustrerar hur vardet i en tjanst 6kar med dess anvidndare och detta ar hogst relevant i
fallet NFC. Genom att ha en holistisk syn pa viardeskapande sa kan mobiloperatérerna
kapitalisera pa det osynliga virde som uppstdr genom natverkseffekter. Disruptiva
innovationer ligger nira Levitts Kklassiska tankar i artikeln marketing myopia fran
1960.101 Artikeln syftar pa att det gar att 16sa problem annorlunda och att féretag kan
utmana marknadsledare genom att vixa fran nischmarknader genom bittre
problemldsning 6ver tid, aven om produkten eller tjansten till en bdrjan underpresterar
i jamforelse med marknadsledaren. Relationer som kompletterar och utvecklar
erbjudandet ar ett satt att skapa vdrde i mojliggorande erbjudanden, dar mycket av
vardet uppkommer efter transaktionstillfallet.

100 bid
101 Levitt (1960)
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5 Analys

Hittills har uppsatsen argumenterat for att det finns en troghet mellan att ny teknologi
lanserats och tills att det finns en kommersiell marknad. I denna process tycks NFC-
teknologin i skrivande stund befinna sig i ett moment av cykeln ddr avsaknad av en
fungerande affdrsmodell hindrar NFC-teknologin frdn att kunna etableras. Utifrdn
ovanstdende teorier kommer nu den empiriska datan analyseras utifrdn virdeskapande
kring en holistisk syn, innovationers storande natur och vdrdeskapande genom relationer.

5.1 Argument 1: Helhetsperspektiv

NFC ar att bedéoma som en i forsta hand moéjliggérande teknologi dar det ar kunden sjalv
som skapar sitt viarde. NFC:s fordelar medfor att konsumenten kan interagera i
telefonen med en produktkategori som tidigare bestod av relativt primitiva kort, nycklar
och kontanter. Mobiloperatorerna vill inom payment girna se sig sjdlva som en
moijliggorare, en aktdr som bidrar till ett mervirde for bade tjansteleverantorer och
konsumenter tack vare moijligheten att tradlost kunna skicka relevant information till
och fran slutanvindaren. Det insamlade empiriska materialet ligger i linje med att
framtidens vardeskapande tycks ligga inte enbart i att underldtta, men framforallt i att
mojliggora for konsumenten att utféra ytterligare aktiviteter.

TSM har en roll som knyter aktérer samman och bildar ett kunderbjudande av
mojliggérande natur och borde darfor vara en 6nskvard roll fér operatérerna. Om TSM
blir en fristdende aktor som marknadsfors mot slutkund sd kommer mycket av
vardeskapandet glida mobiloperatérerna ur hianderna. Enligt teorier om underlattande
och mojliggérande erbjudande sa torde det vara lampligt for mobiloperatérerna att
antingen arbeta mycket néra, eller sjilva utgora, TSM. Pa sa sitt kan operatorerna ta
kontrollen 6ver de mojliggérande aktiviteter som utgors av varje ytterligare tjanst som
adderas till mobiltelefonen. Erik Malm fran Telenor &r inne pa det sparet. Vardet som
skapas sker i hianderna hos anviandaren och mdjligheterna for operatorerna ar att
genom samarbeten kunna erbjuda konsumenterna fler och fler anviandbara tjanster.

Att operatérerna internt utvecklar tjansteerbjudanden som méts av en hog efterfragan,
det vill sdga en Kkiller application som foretaget kapitaliserar pa, prioriterar inte
langsiktigt virdeskapande av mdjliggorande natur. Virdeskapandet sker i
konstellationer och inte i en kedja, och mobiloperatérerna har en position i
vardenatverket som ldmpar sig for att befinna sig ndrmast kund for NFC-relaterade
tjdnster. Mobiltelefonens SIM-kort utgor idag av en till stior del en tom plattform som
gar att fylla med maojliggérande erbjudanden genom andra foretags innovationsrikedom.

5.1.1 Natverkseffekter

Utifran Metcalfes tankar om natverkseffekter sd ar vardet av en NFC-utrustad
mobiltelefon i praktiken noll om inga tjanster finns tillgdngliga som utnyttjar dess
fordelar. For att tydligora detta problem kan en parallell dras till en traditionell planbok.
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Har en traditionell planbok ett varde? Ett sndvt fokus pa respektive tjanst, det vill sdga
kreditkortet, bussbiljetten, bibliotekskortet etc. medfér att sjidlva planbokens virde
alltid ar noll och att virdet endast bestar av korten i sig. Men ett holistiskt perspektiv,
utifran Metcalfes tankar om nétverkseffekter, 6ppnar upp for en tolkning som ser
planbokens huvudfunktion till att samla samtliga kort pa ett och samma stélle och att
detta ar en vardeskapande aktivitet. Utifran detta resonemang gar det att hypotisera ett
varde som innebdr att nir mobiltelefonen, steg for steg, ersatter kontanter och de
enskilda plastkortens funktion i planboken tills den dag att planboken slutligen ar helt
tom, sa har NFC i mobiltelefonen gjort att planboken helt har forlorat sitt virde. Folk
slutar att kopa forvaring i skinn den dag mobiltelefonen uppfyller denna vardeskapande
aktivitet. Och det ar just det som ar ett helhetsperspektiv.

Teorier om natverkseffekter ger darfoér bilden av ett immateriellt virde som aktoérerna
inte véljer att synliggora idag, darfor att var ndgonstans finns intdkterna? Oavsett om
det ar payment, ticketing, eller lojalitetskort sd vardesitts varje aktivitet som gar att
utféra med mobiltelefonen helt separat. Detta medfor att virdet av payment blir de
aktiviteter som gor att betalningen gar enklare, snabbare, sdkrare, bekvdmare etcetera.
En separat genomgdng vardesatter ocksd den interaktivitet som mojliggérs genom
mobiltelefonens display och access till det mobila natet. Vad som dock inte vardesatts ar
den fordel som det innebdr att ha alla samtliga kort samlade pa ett och samma stélle. Det
torde vara sa att det ar detta varde som &r svarast att kvantifiera i monetéra termer men
enligt teorin om natverkseffekter det varde som skulle kunna fa direkt avgérande
betydelse for att konsumenten ska efterfraga NFC-mobiler enligt grafen i Fig 6.1. Grafen
visar att for varje aktivitet som anvdndaren kan utfoéra, i den hela tiden pagaende
konvergensen av mobiltelefon och planbok, sa skapas ytterligare ett viarde. En
natverkseffekt som ger upphov till produkten mobil pldnbok.

Varde (v)

3

Efterfraganonsument /

Natverkseffekt

— Totalt virde av NFC

Varde av enskilda
tjdnster

o —
>

Anviandare (n)

Fig 6.1 Det dr inte vdrdet av de enskilda tjdnsterna i sig utan det extra virde
av att ha tjdnsterna samlade pd ett och samma stdlle som torde ge den effekt
som behdvs fér att konsumenter ska efterfrdga NFC i mobiltelefonen.

En virdeproposition som utgar fran inkrementella forbattringar av ett befintligt
erbjudande virdesitter inte de néatverkseffekter som uppstar nar olika
tjdnsteerbjudanden kombineras pa ett sidtt som gor mobiltelefonen allt viktigare for
anvandaren genom den mobila planboken. Vid tjdnsteerbjudanden dar mobiltelefonen
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dven substituerar delar av en annan produkt, den traditionella planboken, sa borde ett
holistiskt perspektiv skapa ytterligare forutsattningar for att ta till vara pa vardet som
skapas. Ett holistiskt synsatt skapar mojlighet for vardeskapande i takt med att den
mobila planboken lanseras, och inte enbart utifran de virdeskapande aktiviteter som en
mobiloperator vill kunna tillféra respektive tjanst.

5.2 Argument 2: Se nya mojligheter

Att mobiltelefonen forses med NFC-tjanster innebdr i praktiken att okomplicerade kort,
mynt och nycklar byts ut mot en uppkopplad enhet. Insamlat empiriskt material visar
att aktorerna ser teknologin som en mdjlighet till forbattringar av befintliga tjanster,
men Christensens teori om disruptiva innovationer talar istdllet om mojligheten for
aktorer att bemota kundens efterfragan pa ett radikalt annorlunda satt. Fallet mobile
payment medfor exempelvis att konsumentens kreditkort blir en del av en uppkopplad
enhet och det vicker en rad intressanta fragor:

e Behover konsumentens terminal, det vill siga mobiltelefonen, vara uppkopplad
vid transaktionstillfallet?

e Behover butikens terminal, det vill sdga kassaapparaten, vara uppkopplad vid
transaktionstillfallet?

e Behover konsumentens respektive butikens terminal vara uppkopplade
samtidigt vid transaktionstillfallet?

Christensens teori verkar kunna realiseras i de ekosystem som idag hors mest i
diskussionerna om att nyttja NFC-teknologi i mobiltelefoner. GSMA:s foreslagna
ekosystem bygger exempelvis pa kreditkortsbolagens etablerade infrastruktur, vilket i
jamforelse med exemplet i figur 5.2 innebar att hast och vagn blir lite snabbare, istillet
for att foretaget investerar i en ny infrastruktur som kan bli vinnaren pa lang sikt.
Fokusgruppen ger svar pa samarbetssvarigheterna pa den svenska marknaden mellan
finansiella institut och mobiloperatérer inom ramen for mobile payment, da samtliga vill
bibehdlla sin starka kundrelation. Ekosystemet dr for komplext och som flera av
mobiloperatérernas representanter uttrycker det sd finns det inte utrymme for
ytterligare aktorer utan det ar snarare sa att nya aktorer vara tvungen att ersitta en
befintlig aktor.

Att innovatdérens dilemma riskerar att uppstd i dagens ekosystem beror pa att
affarsutvecklare hos mobiltillverkare, mobiloperatérer banker, kreditkortsbolag och
daven konsumenter tanker i linje med kreditkortets historik. Aktorerna tanker Hur kan vi
gora dagens kreditkort bdttre? Och inte Om vi uppfann kreditkortet idag, hur skulle det i
sd fall fungera? Genom att gora kreditkortet lite snabbare och lite bekvamare, tack vare
att betalning sker genom en enkel touch mot en terminal, sa hoppas ekosystemet inom
payment att kunna forbattra transaktionségonblicket pa ett siatt som gynnar butik och
kund sd mycket att de nuvarande terminalerna byts ut. Férhoppningen ar néjdare
konsumenter som spenderar mer. Denna kundfokuserade innovation ser till vad butik
och konsument kan tédnkas vilja ha idag men inte vad den kan tankas vilja ha imorgon.
Produktforbattringen inom mobile payment dr namligen marginell och det ar i detta
skede av produktlivscykeln som en produkt dr som mest kanslig fér en disruption, enligt
Christensens teori.
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Fig 5.2 lIfrdgasdttande om huruvida NFC i mobiltelefonen kan orsaka
disruption och att kreditkortets ekosystem snart dr historia.

En disruption skulle teoretiskt kunna intriaffa om mobiloperatdrer genom ett holistiskt
synsitt pa NFC skaffar sig de ritta interna forutsiattningarna och externa kontakterna.
Detta genom erbjuda en tjanst som kunden vardesatter hogre dn ett frikopplat mobilt
kreditkort, vilket ar en inkrementell forbattring av ett redan existerande erbjudande. Ett
sadant erbjudande kan exempelvis bygga pa att mobiloperatéren mojliggor flera
tjdnster att samverka genom NFC vilket dr en forutsattning for att konvergens mellan
planbok och mobiltelefon kan bli verklighet. Scenariot dr hypotetiskt med en desto
viktigare insikt: oavsett hur framtidens ekosystem av mobila tjinster kommer att se ut
sa dr mobiloperatorens viktigaste roll att positionera sig narmast slutkonsumenten och
det ar ocksa anledningen till att det ar svart att ta dagens ekosystem in i nasta fas.

5.3 Argument 3: Skapa varde genom relationer

NFC har karaktiren bestdmd innovation men oklart affirsomrade och for dessa
produkter ligger virdet, enligt Fords teori, i relationer snarare dn i innovationen i sig.
Foretag i denna kategori bor soka efter 6msesidigt varde genom olika samarbeten och
utforma ett gemensamt erbjudande.

Operatorernas kdrnverksamhet ar att tillhandahalla data till konsumenterna och ju fler
tjanster konsumenten kan anvinda i operatorens nat, desto mer stiger vardet av nétet.
Fokus bor darfor vara pa att mdjliggora tjanster at konsumenterna och sjilva
vardeskapandet ar darfor inte isolerat innanfor mobiloperatorernas traditionella
affirsomrade. Ford belyser svarigheterna att pa forhand veta vilka erbjudanden som
kommer att skapa tillraklig kollektiv varde och aktérerna bor darfér prova sig fram till
en framgangsrik affairsmodell.

Att skapa gemensamt virde later i teorin lockande men ar i praktiken svarare att
genomfora vilket dagens stagnerande situation belyser. Maktbalansen i natverket ar
oklar da alla aktorer ar beroende av varandra och agerar gate keepers. En brist pa tillit
gar att skonja mellan aktérerna dd operatérerna ar medvetna om att bankerna, likt
utvecklingen i Danmark, kan valja att utesluta dem ur vardekedjen. Bristen pa tillit gor
att ingen kan tdnka sig agera suboptimalt for sig sjdlva men optimalt for kollektivet. Ur
fokusgruppen gick det att ana en viss protektionism bland parterna da ingen vill tappa
direktkontakten med kund eller slippa ifrdn sig vardefulla kundinsikter. Denna

32



protektionistiska instéllning underbygger grunden for att finna samarbeten kring nya
affairsomraden och den kollektiva effektiviteten minskar.

Vad operatorerna bor vara val medvetna om ar att vardet inte ligger i tekniken utan
sattet NFC anvdnds for att utveckla sin affirsmodell. Innovationens karaktir ar
avgorande for strategin bakom lanseringen. Andra hypade innovationer, exempelvis 3D-
printers for privat bruk, placeras i 6vre hogra hornet i Fords matris. Vardeskapandet
bakom denna lansering skiljer sig radikalt at fran NFC och fokus &ar snarare
protektionism, soka patent och utveckla egna distributionskanaler. NFC har som
konstaterat sitt viarde i relationer och operatérerna bor kunna odla fruktsamma B2B
relationer med externa tjansteleverantorer i natverket

5.4 Sammanfattning av argumenten

Utvalda innovationsteorier stddjer varfor NFC star och stampar. Om aktorerna endast
vardesatter kortsiktiga mal sa ar risken att NFC inte nar sitt fulla virde hos anvindaren.
En stor del av vardet i en mobil planbok ligger namligen i konvergensen av produkter
och tjanster. Teorin om natverkseffekter ger stod for att denna konvergens kan vara
avgorande for bred konsumentadoption av NFC. Kortsiktighet kan ocksa leda aktorer in
i det som Clayton Christensen kallar innovatorens dilemma?%2. Idag upplevs
kreditkortsbolagens infrastruktur som nédvandig for att snabbat lansera NFC-tjanster,
men NFC ar en disruptiv teknologi i beméarkelsen att den kan ge upphov till andra
allmangiltiga betalningssystem. Mobiloperatdrer bor vara observanta pa att de
l6sningar som ar underpresterande idag kan bli marknadsledare pa langre sikt. En sista
iakttagelse ar att NFC idag ar ett oklart affairsomrade dar varde skapas genom relationer.
Mobiloperatérerna bor siledes utnyttja intern kunskap och kompetens till att skapa
varde genom fruktsamma och mojliggérande B2B-samarbeten.

102 Christensen (1997)
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6 Diskussion

I det avslutande diskussionsavsnittet kommer forfattarna att ge sin syn pd virdeskapandet
i innovationer och pressentera férslag relaterade till innovationens olika stadier i

hypekurvan. Argument utifrdn teorin och empirin har beskrivit hur vdrde bér kunna
skapas i NFC och nu kommer denna analys knytas ihop och en modell som forfattarna
kommer att pressentera.

Hoppet att NFC ska utvecklas till operatorernas fjarde stora intdktsben har standigt
skjutits framat i tiden och innovationen befinner sig i en svacka av besvikelse.
Uppsatsen har betonat svarigheterna med den komplexa vardekedjan, dar alla
inblandade aktorer vill ha en del av de férvantade intdktsstrommarna. Komplexiteten
O6kar dn mer pa grund av kulturella skillnader mellan de olika aktdrerna. Exempelvis
befinner sig bankerna och operatdrerna langt ifran varandra idag inom tjansten mobile
payment. Kanslan hos aktdrerna ar att det finns en konsensus om vad som vore bast ur
ett makroperspektiv men ingen ar villig att rubba pa relationen med slutkunden,
eftersom det ar i relationen till kund som ett stort viarde anses ligga. Detta gor att NFC
inte utvecklats till att bli den kassako som forst forutspaddes och att tekniken inte tagit
steget fran pilotprojekt till kommersiell lansering.

Tidigare i uppsatsen forklarades hur en innovation moter olika férvantningar i
hypecykelns olika faser. Modellen ligger till grund foér foljande diskussion om
vardeskapande mojligheter i respektive fas. En central faktor som inte diskuterats
ingdende i uppsatsen ar risk. Riskerna med att investera i en ny innovation ir av
naturlika skal olika beroende var i hypecykeln innovationen befinner sig. Darfor ar risk
en viktig faktor i beslutet att investera i ny teknik.

6.1 Fas 1-Framgang eller snopen miss

[ innovationens forsta fas ar osdkerheten om dess framtida varde mycket patagligt och
innan en trigger utléser hypen ar det fa som vet att produkten existerar. Att knyta
innovationen till sig innan konkurrenterna ser varde i den ar en viktig del for att skapa
sig en unik nisch. Desto tidigare i hypekurvan innovationen plockas upp av operatoéren,
desto storre blir utvaxlingen i den kortsiktiga varde6kningen. For att hitta innovationer i
detta tidiga stadium blir det viktigt att ha 6ronen 6ppna och vara nyfiken pa nya tjanster
som kan bredda produkterbjudandet.

Vardeskapandet i denna fas ar till stor del ickemonetart. Innovationen ar langt ifran att
na en kritisk massa som operatéren kan kapitalisera pa utan det ar ett annat sorts varde
som skapas. Differentieringsmojligheter med potentialen att pressentera en unik
produkt &r till stor del det virde som mojliggors. Aven om erbjudandet bara lockar f&
trendsattare eller forblir en tjanst folk pratar om o6verfors positiva varden som en
stigande hype genererar till varumarket.
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Riskerna i detta stadium &r olika och innovationens natur kan delas in i tva kategorier,
namligen extern och intern innovation. Med extern innovation menas att innovationen
ar skapad utanfor organisationen men operatorerna ser tidigt ett potentiellt viarde i den
och knyter ett exklusivt samarbete med produkten/tjansten. Tva sddana samarbeten
illustrerar tydligt hypens betydelse for operatorerna. Telia lyckades knyta Apples
iPhone till sig genom ett exklusivt kontrakt innan telefonen natt toppen pa hypen. Vid
lansering stod folk och koade utanfor Telias butiker for att tidigt kopa denna hypade
produkt. Idag har Telenor/Bredbandsbolaget knytigt ett samarbete med filmtjansten
Voddler vars tjanst forfattarna placera halvags upp i hypekurvan. Motsvarande
samarbete hade Telenor forra aret med Spotify. [ bdda dessa fall kan Telenor utvinna
varde ur innovationer som befinner sig i ett lige med 6kade férvantningar i hypekurvan.
Varken Telenor eller Telia har skapat tjansterna/produkterna internt utan de
kapitaliserar pa externa innovationer. I bada fallen behdéver noédvindigtvis inte
operatdrerna vardeskapande ske i monetdra termer utan vardeskapandet sker genom
att operatorernas varumarken stiarks av associationerna till innovationen. Dessa tva
exempel var med externa innovationer och forfattarna uppfattar riskerna i dessa fall
som begriansade. Risken uppkommer snarare genom att innovationerna kan tdnkas
floppa och inte leva upp till forvantningarna med besvikna konsumenter som f6ljd.

Fallet NFC kan uppfattas som bade extern innovation och intern innovation. Extern i
bemarkelsen att den uppfanns av 2003 av Sony, men intern i bemarkelsen att det kravs
anpassningar av innovationen av operatorerna for att kunna anvdnda den. Telia
hoppade tidigt pd NFC vilket resulterade i att de satte upp en intern forskningsavdelning
redan for fem ar sedan. I detta tidiga stadium hade hypen knappt borjat byggas upp och
Telia gjorde ett initiativ for att st val positionerade for framtiden. Tyvarr for Telias del
blev hypen omkring NFC endast stor i affirssammanhang och tjansten har som
konstaterats inte kommit ut pa marknaden dn. Risken med intern utveckling ar inte bara
ett brustet samarbete utan i monetdra termer att de finansierat fem ars forskning som
inte resulterat i en kommersiell produkt.

Slutsatsen fran den forsta fasen ar att de finansiella riskerna ar begriansade beroende pa
om innovationen utvecklas internt eller externt och att viardet som utvinns snarare ar av
ickemonetdar karaktir. Att vara med pa uppgangen i hypekurvan skapar
differentieringsmojligheter at operatdren och mojligheter att ladda varumarket med nya
varden.

6.2 Fas 2 — Make or break

Fas tva har varit huvudfokus i uppsatsen och det ar i detta stadium NFC befinner sig just
nu. Stora resurser har lagts ner pa att utveckla NFC utan att resultaten har gatt att
stoltsera med. Férhoppningarna om potentiellt stora intdktskallor i framtiden finns,
men uteblivna business case som visat pa en framgangsrik affirsmodell skjuter pa en
kommersiell lansering. Forfattarna ar dock eniga med operatoérerna att det finns ett
potentiellt inbyggt viarde i NFC som aktdrerna i natverket bér kunna kapitalisera pa.
Utifran analysen och de teorier som pressenterats kommer vi nu ge tre forslag hur
operatorerna kan ta en innovation ur stadiet av besvikelse.
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6.2.1 Tank utanfor boxen

Finns det en mojlighet for operatorerna att trdda in pa marknaden och forandra
forutsattningarna for mobil betalning fran grunden? Marknadsintradet skulle kunna ske
genom en radikalt annorlunda vardeproposition till féljd av de moéjligheter som dppnas
tack vare NFC:s utveckling.

Var empiriska data talar for att ett allméngiltigt betalningssystem maste utnyttja den
infrastruktur som kortbolagen byggt upp. Men i och med att mobiltelefonen ar
uppkopplad sa torde det finnas mdjlighet att ta en bakvidg och kringga den befintliga
infrastrukturen. Varfor inte vianda pa transaktionsférhallandet? Om transaktionen utgar
fran anvandarens egen telefon behover inte butikens Kortterminal vara uppkopplad
utan det racker med att butiken identifierar anvandaren och dess telefon. Genom detta
synsdtt ser vi en mojlighet att skapa en tredjepartlosning motsvarande PayPal.
Tredjepartslosningen ar sedan kopplad mot autogiro direkt till anvdndarens bank och
transaktionerna dras automatiskt dar ifran. Genom en sadan losning skulle
operatdrerna kunna agera som en disruptiv kraft och adndra foérutsattningarna for
befintliga kortbolag och skira ut dem ur viardekedjan.

Christensens teorier om disruptiva innovationer indikerar just detta. Vilken infrastuktur
som dr bast idag ar inte relevant, utan snarare ar det den struktur som kommer visa sig
vara bast 6ver tid som har betydelse. Vi anser darfor att operatdrerna bor undersoka
andra mdjligheter med att skapa virde genom NFC &n den befintliga vardeproposition
som vardenatverket har skapat.

6.2.2 Mojliggérande erbjudande

For att skapa realt virde i NFC kravs ett holistisk synsatt pa innovationen och inse att
inkrementella forbattringar av befintliga tjanster inte ger tillrakligt stor vardedkning for
att konsumenten ska byta till en NFC kompatibel telefon. En av operatérerna ansag att
de sjalva kunde utveckla en killer application som skapar tillrakligt mycket varde for att
konsumenten skulle byta bade abonnemang och telefon for att fa tillgang till tjansten.
Detta gar emot var syn och tidigare teorier som beskriver hur vardet 6kar i kvadrat med
antalet viardeskapande tjanster som erbjuds.

En aktér som varit mycket framgangsrik med att utveckla ett méjliggérande erbjudande
ar Apple genom dess App Store. iPhonen ar vid en direkt jamforelse med konkurrerande
telefoner tekniskt underldgsen. Men det ar inte tekniken som ligger bakom
framgangarna med iPhone utan snarare alla tjanster som finns tillgingliga for
konsumenten genom App Store. Apple har helt enkelt utvecklat en produkt som l6pande
mojliggér vardeskapande for konsumenten efter kopet vilket konkurrenterna har
misslyckats med. Inte bara att alla har mojlighet att utveckla program for telefonen,
Apple far 30% av intdkterna genom detta mojliggdrande erbjudande.

Operatorerna borde ta till sig av Apple enligt best practice och sldppa sin
protektionistiska instéllning till att lata andra kapitalisera pa deras tjanst. Forfattarna
anser att operatorerna bor fokusera pa sin kdrverksamhet och lata andra utveckla
tjanster som ar beroende av deras nat. Som konstaterats tidigare, virdet i operatorernas
nat okar desto fler tjanster som ar kopplade till natet.
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6.2.3 Stirk dina relationer

Ett resultat av att NFC inte natt marknaden pa kommersiella grunder ar misstron mellan
partera i natverket och att alla vill ha en betydande del av intaktsstrommarna. Precis
som Fords version av innovationsmatrisen belyser sa bor vardeskapande uppnas genom
relationer snarare dn protektionism.

En skillnad i de olika operatorernas ambitioner att soka externa partners gar att skonja.
Dessa strategier ligger djupt rotade i foretagen och det ar svart att sdga vad som ar bast.
Forfattarna kan dock skonja en viss tendens till att operatérerna borjar soka fler externa
samarbeten och utnyttja styrkan i deras tjanster och produkter. I en allt mer
snabbfordanderlig varld anser forfattarna att det ar att foredra att vara snabbrorlig och
skapa vardefulla tjanster genom samarbeten an att ha intern forskning.

6.2.4 Slutsatser av fas 2

NFC ar langt ifran ensamt att befinna sig i en svacka av besvikelse. Det 4r manga ganger
en naturlig motreaktion till allt for uppumpade foérvdntningar. Problemet ar inte
bakslaget i sig utan hur féretagen arbetar for att lyfta innovationen ur besvikelsen till en
kommersiell produkt som adapteras av konsumenterna. Forfattarna anser att NFC har
svart att uppfylla Rogers tva forsta kriterier kring snabb adoption, vilket kan foérklara
trogrorligheten hos NFC. Forsta kriteriet med en hdg relativ férdel uppstar forst efter att
flera tjanster ar integrerade med NFC och Metcalfes lag visar just sambandet mellan
varde och antal tjanster. Det gor en storskalig lansering svarare for operatdrerna. De
manga pilotprojekten virlden 6ver med nistan enbart positiva utfall talar for att
konsumenterna ser ett O0kat viarde med flera tjanster integrerade i telefonen.
Operatorerna har en gemensam uppfattning om att NFC kommer att lanseras i kluster
och nischsegment vilket dr en uppfattning som férfattarna delar. Rogers andra kriterie,
kompatibel med befintlig infrastruktur finner forfattarna vara den stora bromsklossen
for att ta NFC till marknaden. NFC fungerar visserligen med befintlig RFID infrastruktur
men i och princip behdver varje kortldsare bytas ut vid transaktionplatsen. Vem i
natverket som ska std for denna kostnad forblir obesvarad da ingen ar villig att ta
investeringen om andra aktérer kan avvakta terminalerna och undvika
investeringskostnaderna sjdlva. For att komma runt infrastrukturproblematiken
foreslar forfattarna istallet att operatdrerna tar hela kedjan enligt resonemangen att
tdnka utanfér boxen. Lyckas operatoérerna uppfylla Rogers tva forsta kriterier torde
framgangen vara nara for NFC.

Att ta innovationen ur svackan ar ingen enkel uppgift och kriaver ett langsiktigt
engagemang utan direkt aterbetalning. Alla innovationer lyfter inte fran svackan och
NFC:s storebror RFID har legat i frysfacket under en ldng tid. Véljer en aktor att ga
vidare och driva utvecklingen med NFC tar de en fruktsam position ndr marknaden
borjar vaxa. En parallell kan dras till matvarubutikerna i Storbritannien som satte stora
forhoppningar till lojalitetskort under 1990-talet. Den omedelbara succén uteblev och
manga aktorer saknade tdlamod och 6vergav korten. En aktor (Tesco) fortsatte dock
satsningen da de ansag att det fanns stort inneboende virde i korten. De viaxte och blev
Storbritanniens storsta matvarukedja mycket tack vare deras lojalitetskort. Podngen vi
onskar gora ar att NFC troligen inte kommer ge ndgon snabb avkastning men ett
atagande i detta skede kan ge en fordelaktig position i framtiden.
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6.3 Fas 3 — operational excellence

[ fas tre ar en bred marknadslansering redan gjord och innovationen har natt en kritisk
massa. | detta stadige kan aktorerna boérja rdkna hem investeringarna gjorda i
innovationen och utvinna monetidra viarden ur tjansten/produkten. Hypefaktorn i
innovationen ar borta och nu bérjar intern effektivitet bli viktig for att uppratthalla
marginalerna i innovationen. Har utkristalliseras ocksa operatdrernas olika strategier.
Telia har just inlett ett samarbete med Spotify, ett ar efter att Telenor samarbetade.
Vardena de tva operatorerna far ut av samarbetet dr skilda d&r da Spotify nu natt
mognadsfasen och dess hype ar borta. Risken for Telia i detta skede dr mycket lagt, men
utvaxlingen i det tillférda vardet likasa. Man far det man betalar fér med andra ord.
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7 Slutsats

Uppsatsen énskar oka insikten om hur mobiloperatérer kan skapa vérde ur innovationen
NFC. Vi féresldr ett helhetsperspektiv, att operatérerna tinker utanfor boxen och forséker
utnyttja relationer till att skapa sitt kunderbjudande. Vidare har vi undersékt
mdjligheterna att genom innovationer positionera sig ndrmare slutkund. Vdrt
huvudargument dr att kundrelationen dr viktigare dn kortsiktiga intdkter frdan de
individuella tjdnsterna.

Utgangspunkten i studien har varit att underséka hur mobiloperatorer viljer att skapa
varde i nya teknologier. Med utgangspunkt i innovationsteori ger vi flera férslag pa hur
operatorerna kan utvinna olika viarden ur innovationen i hypecykelns olika faser. Att
tajma en innovation och dess position i hypecykeln dar mycket svart och uppsatsen
amnar inte att svara pa nar man ska hoppa pa hypen. Vad som Konstaterats ar att nar
innovationer nar en svacka av besvikelse kan det vara krdvande att ta innovationen
vidare och na en bred kommersiell lansering. Beroende pa innovationens karaktér kravs
olika stort dtagande fran operatorerna och innan man fattar ett strategiskt beslut bor
man vara medveten om att det kan kravas ett kostsamt och riskfyllt atagande att skapa
langsiktigt varde i innovationen. Genom att fokusera pa helhetsperspektivet samt
utvinna viarde genom samarbeten over foretagsgranser sa ar vart bidrag till VINNOVA-
projektet en samling férslag pa hur mobiloperatérerna kan forflytta sig ett steg ndrmare
en radikal innovation i innovationsmatrisen och skapa en revolutionerande produkt: en
mobil planbok. Vi &r medvetna infor de risker som ett sddant dtagande har for dagens
affirsmodell men tror samtidigt att mobiloperatoérerna i det 6vre hogra hornet av Fig 8
har battre forutsattningar att positionera sig narmast kund. Att virna om sin relation till
slutkund ser vi som ett viktigare huvudmal an att sdkra intdkter fran de individuella
tjansterna som mobiloperatorerna 6nskar kunna erbjuda genom NFC.
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8 Avslutande reflektioner

I denna avslutande del dmnar vi att med sjdlvkritiska 6gon titta pd uppsatsen och hur
saker kunde ha gjorts annorlunda under processen. Avslutningsvis ger vi férslag pd

framtida forskning.

For att skapa en mer nyanserad bild av de olika foretagens instillning hade det varit
intressant att tala med flera personer pa varje foretag, istillet foretrdder nu varje
representant rosten for hela foretaget. Det hade &ven varit berikande att intervjua
representanter fran erkint innovativa foretag som 3M eller Apple Inc. for att héra deras
asikter om virdeskapande. En sadan utvidgning hade skapat en bredare
generaliserbarhet av resultaten och djupare insikt i mojligheterna ett foretag star infor
nar det kommer till innovationer. Den utférda fallstudien har haft fokus pa etablerade
mobiloperatorers vardeskapande process niar det kommer till nya tekniker och det ar
inte sjalvklart att ovan forda resonemang gar att applicera pa andra val etablerade
industrier.

Vad som kan kritiseras i studien ar att den kanske viktigaste gruppen,
slutkonsumenterna, har uteslutits i empirin. En sddan studie hade dock varit alldeles for
omfattande for uppsatsens karaktir och till viss del av obetydelse da en av vara teorier
ifrdgasatter om konsumenten verkligen vet vad denne vill ha. For att kompensera denna
brist har flera pilotprojekt gatts igenom for att fa en uppfattning av konsumenternas syn
pa NFC.

Tyvarr har det varit svart att hitta data fran den svenska marknaden och lokala
utvecklingen kring NFC. Manga aktorer i NFC-natverket ar globala men komplexiteten i
vardenatverket uppfattas som lokal och beror pa antalet aktorer i respektive involverad
bransch. Utvecklingen i framforallt Japan och Malaysia ar intressant, men all forskning
och alla framsteg som skett inom NFC ar nédvéndigtvis inte applicerbar pa den svenska
marknaden. Detta dr en medveten avviagning som har gjorts for att undvika att skapa en
snedvriden syn pa marknadssituationen i Sverige.

Vidare har mycket av forfattarnas resonemang utgatt fran att viardet 6kar exponentiellt
med antalet anvandare/tjanster och varit kritiska till operatorernas tilltro till en killer
applikation. Det ena behdver inte utesluta det andra och det ar omdjligt att spekulera i
framtida tjanster. Vem som ligger ndrmast verkligheten far framtiden avisa.

For bredare bild av vardeskapande i hypens olika faser vore det intressant att vidga det
teoretiska angreppssattet. Mycket av vardeskapande i hypekurvans borjan ar av icke-
monetdr karaktar och varumarkesteorier hade kunnat ge en 6kad bild av detta stadium.
Vi valde att gora en avgransning och foresar istéllet detta till framtida forskning.
Ytterligare intressanta framtida forskningsomraden som forfattarna identifierat ar att
gora en djupgaende studie varfor vissa innovationer lyckas skapa en stor hype medan
andra for en anonym tillvaro.
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