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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Foretagsacceleratorer i ett industriellt ndtverk — en studie om hur det

industriella ndtverket dr designat for en foretagsaccelerator
Seminariedatum: 2018-01-11

Kurs: FEKH99, Examensarbete pd kandidatniva, Examensarbete i Entrepreneurship and

Innovation Management pa kandidatniva
Forfattare: Johannes Polland & William Ribbing Dahlgren
Handledare: Tommy Shih

Syfte: Syftet med den hir uppsatsen ar att undersoka hur ett stort foretag kan designa ett

industriellt ndtverk med ett acceleratorprogram och om det frimjar innovation.

Teoretiska perspektiv: Vi har strukturerat vart arbete utifran ramverket ARA-modellen av
Hékansson & Snehota (1995). Vidare, har vi anvint annan relevant teori som till storsta del

baseras pa stora foretag, start-ups, interaktiv innovation, inkubatorer och acceleratorer.

Metod: Vi har genomfort en kvalitativ studie dér vi anvént oss av ett abduktivt synsétt. Studien
ar baserad pa en inbdddad fallstudie av ett storre foretag. Insamling av primérdata har gjort med
semi-strukturerade intervjuer. Teori och empiri som insamlats har mojliggjort en analys och

slutsatser.

Empiri: Den priméra data dr insamlad frén tre aktorer 1 det industriella nitverket kopplat till

foretagsacceleratorn E.ON :Agile som ar lokaliserad 1 Malma.

Resultat: Resultatet visar pa hur ett industriellt ndtverk med en foretagsaccelerator kan skapas 1
syfte att frimja innovation. Det som ar essentiellt for att nd syftet med innovation inom
industriellt nitverk dr att determinera strategiska mal i forhand for att forma byggstenar av

resurser och aktiviteter for att stirka band mellan aktorer.

i



Summary

Title: Company accelerator’s in the industrial network — a study about how the industrial
network is designed for a company accelerator

Seminar date: 2018-01-11

Course: FEKH99, Degree Project Undergraduate Level, Business Adminstration —
Entrepreneurship and Innovation Management, 15 University Credit Points (ECTS)

Authors: Johannes Polland & William Ribbing Dahlgren
Adyvisor: Tommy Shih

Keywords: Innovation, Open Innovation, R&D Spillover, Innovation in Small and Large Firms,
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Purpose: The purpose of our essay is to investigate how a large company can design an

industrial network with a company accelerator and if it promotes innovation.

Theoretical perspectives: We have structured our work based on the framework ARA-model by
Hékansson & Snehota (1995). Further, we have other relevant theory mostly based on large

companies, start-ups, interactive innovation, incubators and accelerators.

Methodology: We have conducted a qualitative study with abductive reasoning. The study is
based on an embedded case study of a large company. Gathering of primary data has been done
by semi-structured interviews. Theory and gathered empirical data has enabled analysis and

conclusions.

Empirical foundation: The primary data is collected from three actors in the industrial network

connected to the company accelerator E.ON :Agile localized in Malmo, Sweden.

Conclusions: The result tends to shows how to form an industrial network with a company
accelerator for promoting innovation. Essentially the company needs to align the strategic vision

to resources and activities to form a suitable industrial network.
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Begreppslista

Innovation: “En innovation dr implementeringen av en ny eller signifikant forbattrad produkt
(vara eller service), eller process, en ny marknadsforingsmetod, eller en ny organisering 1

affarsverksamheter, arbetsplatsorganisation eller externa relationer.” (Oslo Manual, 2005)

R&D: R&D, Research and Development, syftar pa de innovativa aktiviteter som organisationer
utfor med mal att forbéttra existerande produkter, processer etc. eller utveckla helt nya produkter,

processer etc (Investopedia, u.a).

Inkrementell innovation : En inkrementell innovation innebér en forbéttring pa en existerande

produkt, process etc.

Radikal innovation: Aven kallat disruptiv innovation, ir nir en innovation radikalt paverkar
marknaden genom en avsevérd forbéttring av en existerande produkt eller introduktionen av en

helt ny produkt, process etc. (The Innovation Policy Platform, u.&)

Foretagsinkubation: En foretagsinkubator dr en facilitet med delad kontorsplats som soker att
tillhandahélla sina inkuberade med strategiska, 6vervakande och ingripande virdeskapande
system samt assistans 1 affarer (Hackett och Dilts, 2004:57). I var text kommer vi anvédnda oss av

ordet inkubator.

Start-up: Dem definierar det istéllet som en temporir organisation i sokandet efter en skalbar,

repeterbar och vinstgenererande affirsmodell. (Blank & Dorf, 2012:12-22).

Stingd innovation: Innebér att alla innovativa aktiviteter sker inom organisationen. Det finns
inga andra vagar for idéer att komma in utifran eller vagar for produkter och tjanster att 1imna

organisationen.

Oppen innovation: Idéer kan bade tas in i organisationen utifran med ocksa licka ut fran

organisationen. Det samma géller att produkter och tjénster kan nd en marknad i1 en ny entitet



eller att produkter och tjénster tas in 1 organisationen och introduceras pd dess marknad

(Chesbrough, 2003:23-31).

Stora foretag: Anvinds synonymt med etablerade foretag (Bolagsverket, 2012).
Ett foretag med fler 4n 50 anstillda 1 medeltal:
<40 miljoner 1 balansomslutning

<80 miljoner 1 nettoomséttning
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1 Introduktion

1 forsta kapitlet forklaras problembakgrunden till var studie foljt av syfte och fragestdllningar.
Det efterfoljs av tidigare forskning i omrddet och vad uppsatsen kan bidra med till forskning

inom filtet.

1.1 Bakgrund

Innovationer de senaste decennierna har flera ganger vént upp och ner pa hur samhéllet ser ut och
vad foretag forvéntas att producera till konsumenter. Ken Olsen, grundaren till en av de storsta
IT-foretagen pa sin tid, Digital Equipment Corporation sa i ett omtalat uttalande ar 1977

(Computing History, u.d.): ”There is no reason anyone would want a computer in their home.”

Vad vi ser idag dr att inte bara datorer finns i de flesta hemmen i véstvirlden men likvil
smartphones 1 var persons hand. Historien &r fylld av innovationer som varit banbrytande och
resulterat 1 bade framgéingar och konkurser for stora och etablerade foretag. Clayton Christensen
(1997) myntade begreppet omstortande innovation (eng. disruptive innovation), tillsammans med
en kollega fran Harvard University, 1 syfte att forklara hur entreprendrer skapar innovationer som
far stora och etablerade foretag att forlora i deras marknad och industri. I boken The Innovator’s
Dilemma (1997) forklaras det hur en omstortande 1d¢ till en borjan inte uppmiarksammas av
marknadsledande foretag da de tenderar till att inte generera tillrackliga intdkter. Men nér de nér
en viss grad av utveckling sé kan idéerna radikalt fordndra en etablerad marknad och tvinga de
etablerade foretagen att folja efter den mindre aktoren. Stora foretag' gor betydande investeringar
1 forskning och utveckling, bade 1 rddsla for att bli obsoleta men dven for att vara i framkant med

att finna omstortande innovationer.

Definitionen av stora foretag som genomgaende anvinds i studien grundar sig i definitionen fran bolagsverket om
storre foretag (Bolagsverket, 2012). Utdver detta antas foretaget verka i en multinationell kontext och rdknas som ett

large cap (Nasdaq, 2011).



Att vara innovativ blir en utmaning for storre foretag som med storleken blir allt mer trogrorliga,
och att skapa fordndringar inom organisationen blir dirav allt mer komplext (Drazin &
Schoonhoven, 1996). De stora resurser och kunskaper som finns inom viletablerade och stora
foretag blir &ven dem mer komplexa att mobilisera for att skapa innovativa produkter (Baraldi,
Gressetvold & Harrison, 2012). Byrakratin 1 stora foretag leder till att idéer med
utvecklingspotential blir forsenade eller helt nedlagda pd grund av den ldnga processtiden. Det
kan ocksé vara en bristfillig idé som pa grund av den langa processtiden blir nedlagd senare &n
nodvindigt (Baumgartner, 2013). I slutdndan kan det leda till uteblivna konkurrensfordelar och
ddrmed forlorade intékter for foretaget. Allt medan dagens dynamiska och osdkra omgivning gor

att foretag maste vara adaptiva for att kunna 6verleva (Saleh & Wang, 1993; McGrath, 2001).

McGrath (2013) menar att dagens snabba marknadsutveckling leder till att bestaende
konkurrensfordelar dr ndgot som inte langre existerar. Det dr storre press pa foretag att standigt
hitta nya konkurrensfordelar for att verleva dagens marknadsklimat. En av de storre kéllorna till
innovation idag ar s kallade start-ups, som har kommit att bli ett allt mer omtalat begrepp, inte

minst pa grund av Silicon Valley (Kohler, 2016).

Pearson (1989) anviander begreppet ‘Small is beautiful’. Forfattaren menar att storlek pa
organisationen har en stark inverkan pa innovationskraften. Detta &r ndgot som stora foretag 1
Okad utstrackning tagit till sig, och har blivit en grogrund for idén att skapa ett industriellt ndtverk
dir stora foretags resurser kopplas samman med flexibiliteten tillika agiliteten hos start-ups.
Blank (2013) menar att en agil verksamhet handlar om iterativ utveckling av produkter vilket
skir ned kostnader och leder till att i ett tidigare skede adaptera idéer for marknaden. Detta ar
bakgrunden till Eric Ries myntade modell ’the lean start-up’, som har kommit att inspirera
foretagsledare pa ménga storre foretag. Foretagsledarna vill anamma den entreprendriella kraften

som finns hos start-ups (Horn, 2014; Mocker, 2015).

Resonemanget ovan leder in pa att det dr en interaktiv process som framjar dagens innovation,
och genom nétverkande mellan stora foretag och start-ups frimjas innovationen till badas fordel
(Lundvall, 1992; Chesbrough, 2003; von Hippel, 2005; Hakansson & Waluszewski, 2013;

Weiblen & Chesbrough, 2015). En {6ljd av detta dr idén om att organisationer ska samarbeta over



organisatoriska granser med utbyten av idéer och resurser for att tillsammans utvecklas i strivan
efter innovation, kallat 6ppen innovation (eng: open innovation) (Chesbrough, 2017). Det har lett
till olika konstellationer mellan foretag i hopp om att 6kat samarbete ska leda till 6kad
innovation. Forskning bedriven av Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP) menar att
en betydande faktor till innovation &r interaktioner mellan foretags personal och att industriella
samarbeten leder till flera mgjligheter 1 att finna produktbehov och nya produktlésningar

(Hékansson & Waluszewski 2013).

En konstellation som dykt upp det senaste decenniet ar foretagsacceleratorer. Syftet med en
foretagsaccelerator dr att inkubera start-ups, fysiskt frankopplade fran trogrorligheten och alla de
regler som finns i stora foretag. Start-up foretagen kan bland annat fa support med kapital 1 form
av kontor, finansiella medel samt expertis och rad for att kunna tillata experimentering, agilitet
och en frihet for att skapa omstortande idéer och radikal innovation. I slutindan kan det stora
foretaget fa tillgang till vardefulla konkurrensfordelar och ny teknologi (Weiblen & Chesbrough,
2015; Kohler, 2016). Acceleratorer ér ett fenomen som mycket vil kan fa stor paverkan pa hur

stora foretag bygger sitt industriella natverk och ligger till grund for syftet 1 denna studie.

1.2 Syfte

I bakgrunden beskrivs bade problemen for stora foretag att vara innovativa men dven styrkan i
innovationskraft hos start-ups. Det framgér ocksa att ndtverk skapar innovation. Efter detta
beskrivs en ny trend, foretagsacceleratorer, som sitter stora foretag 1 kontakt med start-ups, for att
ta till vara pa fordelarna hos de bada aktorerna. Foljaktligen blir syftet med studien att undersoka
hur ett stort foretag kan designa ett industriellt ndtverk med en foretagsaccelerator for att fraimja

innovation.

1.2.1 Fragestéllningar
For att kunna besvara syftet har vi tre fragestéllningar i uppsatsen:
*  Hur paverkar foretagsacceleratorer det industriella ndtverket for stora foretag?

* Kan ett acceleratorprogram frdimja innovation for det stora foretaget?



1.3 Problemdiskussion

1.3.1 Tidigare forskning

Det finns relevant forskning kopplat till vart och ett av de olika primér- och sekunddromradena 1
uppsatsen. Innovation hos stora foretag, start-ups, inkubatorer och industriella nitverk utgor alla
priméra fokus omrdden med god empiriskt grund i1 akademisk text. Modernare begrepp som
Oppen innovation och acceleratorer saknar samma akademiska grund och dr relevanta omraden

som behovt efterforskas.

Den vilkédnde nationalekonomen Joseph Schumpeter har beskrivits som grundkéllan till
forskning om entreprendrskap och innovation. Han menade att det &r teknologisk innovation som
genererar lngsiktig ekonomisk tillviixt. A andra sidan, menade han att teknologisk innovation
ocksé orsakar kortsiktig instabilitet. Detta dr bakgrunden till hans myntade begrepp kreativ
forstorelse (eng. creative destruction). Med knytning till Karl Marx tankar om kapitalism sa
skapas rikedom och ekonomiska strukturer 1 samhillet som gynnar vissa foretag och personer.
Niér en banbrytande teknologisk innovation sker sd ’{orstors’ denna uppbyggda struktur och
skapar en ny. Kreativ forstorelse banade vig for vikten av teknologisk innovation och hur kritiskt

innovationer ar for etablerade foretag (Schumpeter, 1942).

Tidigare forskning har vidare antytt pa vikten av innovation for foretags lonsamhet. Enligt
Geroski och Machin (1993) verkar de inte enbart vara korrelation mellan 16nsamhet och
innovation, utan dven korrelation mellan innovation och konjunkturkénslighet dir innovativa
foretag klarar fluktuationer i marknaden béttre. Drazin & Schoonhoven (1996) har sammanstéllt
forskningen om stora foretag och innovation fran 70-talet och framat. Det som de flesta studier
har antytt dr att foretag blir mer trogrorliga ju storre de blir och att detta direkt hdmmar

innovationskraften.

Rundqusit och Chibba (2001) pépekar att bristen pa innovation inom stora foretag ar starkt
forknippad med en bristande radikal innovationsférmaga. De stora foretagen har svarigheter att
sammanfora tillrdckliga resurser och kompetens for att 4stadkomma radikal innovation. De ar
bristfalliga pa att upptdcka och utveckla vad Christensen (1997) kallar omstortande innovationer.

Christensen och Bower (1995) menar att nya teknologier ibland inte méter behovet hos kunderna



1 ett etablerat foretag. Beslutsfattande personer viljer dé att bortse frdn dessa nya teknologier pa
grund av att det inte finns ett tillrdckligt stort intresse fran kundkretsen samtidigt som de redan
har en teknologi som siljer vil. De viljer da att inte utveckla eller sédlja en innovation som senare

leder till att omstorta industrin och marknaden.

Detta dr ndgot som entreprendrer har visat sig vara duktiga pa. Christensen & Bower (1995)
refererar till hur det marknadsledande foretaget 1 mikroelektronik Seagate forlorade det mesta av
sina marknadsandelar 1 harddiskar pd grund av start-up foretaget Conner Peripherals. Det var
ingenjorer fran Seagate som bestdmde sig for att starta egen tillverkning av en ny slags harddisk

da de ansag att deras id¢é holls tillbaka pd Seagate.

Entreprendrer har idag fler verktyg, metoder och tillvigagangssatt for att testa produkter och
starta nya foretag. Start-ups dr idag foretag som har ansamlat en betydande del av
kapitalmarknaden. Kapital som investerats 1 start-ups 1 Sverige var 13,6 miljarder kronor ar 2016
vilket var en 6kning frdn 9,3 miljarder kronor &r 2015. Antalet investerare 1 start-ups har dkat

med 129 % frén ar 2015 till 2016 (Swedish Tech Funding Report, 2016).

En start-up kan forekomma i flera olika former vilket gor det svért att finna en entydig bild av hur
en start-up ska se ut. Enligt Blank och Dorf (2012) &r en start-up inte en mindre version av ett
stort foretag. Forfattarna definierar det istillet som en temporér organisation i1 sokandet efter en
skalbar, repeterbar och vinstgenererande affairsmodell. Ofta gors det en skillnad mot smé foretag
(eng. small business) som inte har samma skalbarhet och snabba tillvixtmal relativt en start-up

(Blank & Dorf, 2012:12-22).

En modell som vuxit pé senare ar dr den omtalade ”Lean Start-Up Model” som @mnar till att
influera start-up grundare att tinka pa ett ingenjorsliknande sitt genom iterativ experimentering
och att ta lirdom fran misslyckanden (Chesbrough, 2015). Blank (2013) forklarar hur lean start-
up har férandrat hur bade etablerade foretag och nyetablerade foretag ser pa produktutveckling.
Modellen favoriserar experimentering over detaljerad planering, feedback fran konsumenter 6ver

intuition, iterativ design over det traditionella fokuset att fullgéra designen i hemlighet.



Lean start-up, det begrepp och metod som Eric Ries (2011) ursprungligen myntat handlar framst
om utveckling med konsumenten och att ha en agil verksamhet. Det innebir att skapa hypoteser
om marknaden och efterfragan vilka sedan testas pa konsumenter. Start-ups ska dirmed skapa en
“minimum viable product” som syftar till att testas och med hjdlp av den feedback som ges kan
den iterativt adapteras bade snabbt och enkelt. Detta bidrar till att de resurser som behovs kan
minimeras och gora det mdjligt for start-ups med begréinsat finansiellt kapital att skapa nya
produkter. Att ha en agil verksamhet handlar just om att utveckla produkter iterativt dér arslanga
projekt och produktutveckling kan skéras ned och i ett tidigare skede adaptera eller ldgga ned
1dén helt.

Fenomenet med inkubatorer borjade dyka upp mer inom forskningen i andra halva pd 80-talet. En
inkubator dr en form av foretag och anldggning som éar till for att bidra med tjanster och kontor
for start-ups 1 tidigt skede. De syftar till att 6ka sannolikheten for start-ups att bli framgingsrika
med deras affdarsidé och generera intikter (Allen & Rahman, 1986; Hacket & Dilts, 2004; Forrest
2014). Inkubatorer har vuxit till att bli ett utbrett fenomen bade 1 USA och Europa. I studien av
Dee et al. (2011) visas det till exempel att under &r 2005 inkuberades drygt 27 000 start-ups i de
cirka 1 100 stycken inkubatorer 1 Nordamerika. De skapade heltidsjobb for omkring 100 000
personer samtidigt som de genererar mer dn 17 miljarder dollar 1 intékter. I Europa ar fenomenet
annu inte lika utbrett men 1 de 900 stycken inkubatorer som existerar skapas mer dn 40 000 jobb

per ar.

Likt inkubatorer har fenomenet acceleratorer dykt upp mer pa senare. Den forsta acceleratorn Y
Combinator grundades i Boston 2005, och kom senare att flytta till Silicon Valley, Kalifornien.
Det ar en sa kallad venture capital accelerator som grundar sig 1 att acceleratorn tar en dgarandel i
start-up foretaget 1 utbyte mot de tjdnster som de tillhandahaller. Fenomenet har vuxit markant de
senaste dren. Antalet start-ups som genomgétt ett acceleratorprogram har 6kat med Gver 1800%
over en femarsperiod 1 USA (Miller & Bound, 2011). Enligt Global Accelerator Report 2016 sa
finns det 579 acceleratorprogram som inkuberar 11 305 stycken start-ups (Brunet, et al., 2016).

Inom befintlig forskning s& utgdr acceleratorer ett relativt outforskat omréde. Den forsta

omfattande studien som gjordes var 1 ett samarbete mellan grundarna till Y Combinator och Jed



Christensen. De tog fram ett ramverk for hur en accelerator kopplar samman etablerade foretag
som vill investera 1 start-ups (Christiansen, 2009). Dérpa har en studie av Miller och Bound
(2011) forskat djupare om foretagsacceleratorer. Nagot som podngteras av Miller och Bound
(2011) ar att vissa inkubatorer upplevs som livsuppehallande for start-ups i kontrast mot
acceleratorer. De dr beryktade for hog kvalité av bade mentorer och start-ups samt det virde som

ges under programmet for start-ups.

Forfattarna menar att det finns fem huvudsakliga drag 1 en accelerator som sticker ut fran
inkubatorer eller andra former av investeringar i start-ups. (1) Ansokningsprocessen dr 6ppen for
alla fast med hérd konkurrens. (2) Start-up foretaget ges startkapital och ofta 1 utbyte mot
agandeandelar. (3) Det finns ett fokus pa ett fital grundare och inte en ensam grundare. (4)
Acceleratorprogrammet dr under en tidsbegrinsad period och bestér av intensiv viagledning fran
mentorer och forutbestimda event. (5) Istéllet for enskilda start-ups bygger programmet pa att ha

start-ups 1 en klassgrupp (Ibid).

Det har varit mycket intresse 1 att forstd hur entreprendriella foretag fungerar for att kunna
utnyttja detta i mer etablerade foretag, men praktiska 16sningar har varit fa och svéra att
genomfora (Katz & Gartner, 1988). Under 90-talet borjade forskning bedrivas i sokandet att
forklara varfor stora foretag forlorar innovationsformaga och hur dem strategiskt kan férdndra
organisationen for att bli mer innovativa (Saleh & Wang, 1993; Audretsch & Vivarelli, 1996;
Drazin & Schoonhoven, 1996).

Fran detta har konceptet 6ppen innovation utvecklats av Chesbrough (2003) som en id¢ att stora
foretag behover samarbeta for att uppna en hogre innovationsférmaga. Tyngden av industriella
nitverk har ddrmed 6kat med tankar om att dela information angdende forskning och utveckling.
Detta var ndgot som holls till storsta grad skyddat inom foretaget historiskt sett och ansags vara

for dyrbart och riskabelt att samarbeta med andra aktorer dver organisationens granser.

Chesbrough (2003) beskriver kampen mellan tvi stora foretag, Lucent och Cisco, som hade tva
olika tillvigagangssitt i skapandet av innovation. Lucent hade betydande storre investeringar i

R&D, dir Bell Laboratories var kronjuvelen. De lyckades under flera ars tid géra enorma



framsteg inom telekommunikation. [ motsats sa hade Cisco nistintill inga investeringar i intern
R&D men de lyckades dnda halla takten med Lucent och 1 vissa perioder var Cisco
marknadsledande. Deras strategi for att skapa innovativa produkter och tjénster byggde pa att
investera 1 start-ups, speciellt de som startades fran kompetent personal fran Bell Laboratories,
giganten AT&T eller Nortel. Cisco arbetade med flera start-ups och byggde langvariga relationer
for att 1 vissa fall inkorporera tekniken eller kdpa upp foretagen nir deras produkter och tjénster
vunnit mark hos konsumenter. Detta mojliggjorde ett standigt utbyte av kunskap och information
som gjorde det mojligt att hélla takten 1 R&D output med, vad Chesbrough (2003:18) beskriver
som, den kanske mest framstaende forskningsorganisationen i varlden. Lucent &r ett exempel pa
vad som skedde med innovation pa 90-talet, stora foretag borjade ga frén stingd innovation (eng:

closed innovation) till 6ppen innovation.

Fordelarna med att forstd det industriella ndtverket mellan aktorer tydliggors av Miller och Bound
(2011) varvid man uttrycker de tydliga effekterna hos de etablerade foretagen och start-up
foretagen med Okad inldrning hos bada parter genom delad kunskap, 6kad agilitet hos det
etablerade foretaget, finansiering at affarsidéer och ett forbattrat industriellt natverk med fler

gynnsamma resurser och aktiviteter.

Industriella ndtverk formas mellan olika aktorer, runt floden av resurser och 1 aktiviteter. Det
bygger till del péd hur relationer utformas och till vilken grad dessa relationer formas (IMP Project
Group, 1982). Nitverk pa den industriella marknaden &r inte lika utforskade som de som existerar
pa konsumentmarknaden, det till f6ljd av att det 4r mycket som &r dolt (Hdkansson & Snehota,
1995). Forfattarna utvecklade den sd kallade ARA-modellen som kommer anvindas som ett

teoretiskt ramverk 1 denna uppsats.

1.3.2 Bidrag till forskning

De olika omradena, etablerade foretag, start-ups, acceleratorer och nétverk ar var for sig
genomgdende undersokta och till viss del kombinerade med varandra. Men hur nitverket mellan
aktorerna ar uppbyggt, hur man fordelar resurserna och vilka aktiviteter som genomfors dr dn
idag relativt outforskat 1 ndtverket mellan foretagsacceleratorer, stora foretag och start-ups.

Genom att analysera ett existerande nitverk &r studien dmnad till att skapa en forstaelse for hur



ndtverket dr konstruerat och analysera med hjélp av det existerande ramverket ARA-modellen
(Hakansson & Snehota, 1995). Pé sé sitt soker vi att bidra med hur ett stort foretag skapar ett

industriellt nitverk 1 en foretagsaccelerator och pa vilka sétt det kan frdmja innovation.



1.4 Disposition

[ introduktionskapitlet presenteras studiens syfte tillsammans med

problembakgrunden. Aven tidigare forskning och hur studien fyller ett gap

I teorikapitlet kommer en litteraturstudie att presenteras foljt av en explicit forklaring

av vald teoretiska referensramen.

I metodkapitlet kommer uppbyggnaden av studiens design och utférande att

presenteras. Valda tillvigagangssitt vid insamling av empiri motiveras.

I empirikapitlet tolkas den insamlade primér- och sekundérdatan. Den delas upp efter

litteraturstudiens djupdykning i litteraturen.

I analyskapitlet kommer den insamlade empirin att analyseras mot den valda

teoretiska referensramen. Analysen ar uppdelad efter ARA-modellens ramverk.

I slutsatskapitlet tydliggors hur fragestdllningen kan besvaras utifrén analysen.

S U 2 U U/ R N 4
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2 Teorier

Teorier och akademisk litteratur som anvdinds i denna studie kommer att presenteras och
utvecklas i detta kapitel. Kapitlet inleds med en litteraturstudie som leds vidare till industriella

ndtverk och det teoretiska ramverket ARA-modellen.

2.1 Litteraturstudie

Litteraturstudien dr uppdelad pa sa sdtt att den borjar med att forklara stora foretag och deras
utveckling i anseende pd innovation. Detta efterfoljs av hur innovation dr en interaktiv process
som kopplas ihop med stora foretag i sa kallade inkubatorer och acceleratorer. I acceleratorer
och inkubatorer kommer stora foretag i kontakt med start-ups som dr ndsta del i
litteraturstudien. Mellan stora foretag, acceleratorer och start-ups rdader ett industriellt ndtverk
ddr nodvindig teori presenteras for att kunna tydliggora det teoretiska ramverket — ARA

modellen— for studien.

2.1.1 Stora foretag

I Schumpeter’s kidnda verk Capitalism, Socialism and Democracy (1942) forklarar han hur
kapitalismen 4r en evolutiondr process av stdndig innovation. Schumpeter’s (1942) ansats till
innovation var att de stora foretagen var de som skapade innovation 1 ekonomin pé grund av att
de kan investera mer 1 Research and Development (R&D) for utveckling av nya produkter och
tjénster. Detta pastiende om att stora foretag dr mer innovativa dn sma foretag har under
decenniernas ging kritiserats flitigt av forskare (Fisher & Temin, 1973; Acz & Audretsch, 1987,
Acz & Audretsch, 1988; Symeonidis, 1996; Arvanitis 1997; Rogers, 2004; Audretsch &
Vivarelli, 1996).

Forskningen om graden av innovation 1 stora foretag fran 70-talet till 90-talet har kommit till att

sammanfattas av Drazin & Schoonhoven (1996):
(1) Innovation &r universellt dtrévirt for organisationer.

(2) Nér en organisation véxer over en viss storlek blir den mer trogrorlig vilket gor det svérare att

genomfora organisatoriska fordndringar och darmed “en haltande skicklighet” 1 innovation.
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(3) Vissa strukturer och vanor kan 6verkomma trégrorligheten och darmed generera en 6kad

innovation.

De tre pastdenden klargor viktiga delar som har kommit till att bli styrande for manga foretag.
Det forsta pastaendet visar pa hur forandring sker 1 alla sektorer och branscher varpa foretag
maste bemota detta med innovation. Detta tankesitt gdr thop med den mer eller mindre kénda
frasen ‘Innovate or Die’ (Matson, 1996). Trogrorlighet dr ndgot som storre organisationer
drabbas av och ddrmed, som lyfts 1 andra pastaendet, forminskas skickligheten 1 innovation. I det
sista pastaendet sa tas mojligheten upp 1 att stora foretag kan 6verkomma trogrorligheten genom

vissa strukturer och vanor.

Den kunskap som existerade kring innovationskraft i féretag under mitten av 1900-talet f6ljde
Schumpeter’s tankar. Utifran det sé skulle smé foretags roll 1 innovation minska i1 en mer
internationaliserad marknad samtidigt som stora foretag skulle ha mojligheten att utnyttja sina
ekonomiska fordelar ytterligare. Det grundar sig ocksé i tanken hur framtida teknologiska
framgéingar kréver desto mer kapital och investeringar 1 R&D (Schumpeter, 1942; Audretsch &
Vivarelli, 1996). Men det som forbryllade forskarna var hur smé foretag, med tillgédng till mindre
resurser, skapade betydande innovation. I artikeln av Audretsch & Vivarelli (1996) samt Acz et.
al (1994) studerar de fragan: “Varifran fdar sma firmor sina inputs till innovation?” (eng. Where
do small firms get their knowledge generating inputs?). De menar att produktionen av kunskap
inte endast sker pa en enskilds firmas niva, utan den stricker sig ldngre &n s&. Tanken &r att
investeringar 1 R&D av storre firmor, staten och universitet “spiller over” (eng. spillover)
kunskap och idéer till tredje parter ddr ekonomisk exploatering av kunskapen sker. Det resultat
som uppenbara sig var att bade 1 USA och Italien sa forlitar sig smé foretag, och anviander mer
systematiskt kunskap, frin universitet som de sedan introducerar som en innovation. De smé
foretagen hade, likt Schumpeter menade, mindre investeringar per krona 1 R&D é&n stora foretag.
Men genom att pa ett entreprendriellt sdtt anvinda kunskaps-spillovers 6kade de sin
innovationskraft och pa sé sétt kunna skapa en organisation som kan introducera nya produkter

till marknaden.
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2.1.2 Start-up

De personer som drar sig till start-ups ar ofta personer villiga att byta bort stabilitet mot kdnslan
att kunna gora en fordndring och se ett nystartat foretag vixa med en kortare tidshorisont
(Robehmed 2013). En del som genomsyrar dagens start-ups, som tidigare ndmnts, dr skapandet
av en affarsmodell. Enligt David Teece (2010) dr affairsmodeller essentiellt i en
marknadsekonomi dér det existerar konsumentval, transaktionskostnader och heterogenitet
mellan konsumenter och producenter samt konkurrens. Det dr antaganden som ofta inte finns
med 1 det traditionella synséttet 1 ekonomisk teori som forutsatter homogenitet, perfekt
konkurrens och en jamvikt pa marknaden for producenter och konsumenter. Vidare, fyller
affarsmodellen det behov som foretag har med att fora sina teknologiska upptéckter eller nya
tjénster till marknaden for att skapa vérde for konsumenter. Det kan krdvas ndgon form av plan
eller modell for att lyckas sélja sin idé eller produkt till kdpare. Detta kan 1 manga fall ske
iterativt sd att idén eller produkten adapteras gentemot konsumentens behov, onskningar eller

radande affarsmiljo.

Rita McGrath menar i1 hennes bok “The End of Competitive Advantage” (2013) att bestdende
konkurrensfordelar (eng. sustainable competitive advantage) ar det forgangna och att det kréavs
for foretag att konstant finna nya konkurrensfordelar for att 6verleva. Hon menar att temporira
och overgaende konkurrensfordelar (eng. transient advantage) borjar bli normen idag och att
foretag bor organisera sig for detta nya snabba marknadsklimat. Weiblen och Chesbrough (2015)
tar upp exemplet att foretag som Facebook och Tesla har dndrat normen for vilka féretag som
kommer med “the next big thing”, ndmligen start-ups. De lanserar innovationer pd marknaden
som 1 sig dr omstortande (eng. disruptive) for hela industrier. De menar att foretags enda sitt att

framgingsrikt konkurrera &r att lansera omstortande innovation 1 dagens globaliserade ekonomi.

Miller & Bound (2011) beskriver tre trender for start-ups ekonomiska forutsittningar. Den forsta
ar att kostnaden for att skapa start-ups sjunker. Idag finns en bred tillgéng till programvara med
lagre kostnad. Det dr en forutsdttning for start-ups att snabbt kunna komma igang och ta bort den
stora kostnaden att inforskaffa servrar. Andra kostnader som sjunkit &r kontorsplats och program
som baseras pé att betala mindre summor pengar dver en tidsperiod istillet for en klumpsumma.

Det forstndmnda kan till och med vara fri fran kostnad om start-up foretaget far kontorsplats 1 en
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inkubator. Den andra trenden idag dr att kostnaden har sjunkit for att f4 nya kunder. Start-ups har
tillgdng till mer sofistikerade verktyg i jakten pa potentiella nya kunder samtidigt som kostnaden
for marknadsforing per kund kan sdnkas genom anvdndandet av exempelvis Facebook Adverts
eller Google Adwords. Den sista trenden som gar uttyda dr en enklare insamling av intdkter. Det
finns fler forutségbara affairsmodeller och anvidndarvinliga program och verktyg. Exempelvis
finns enkel tillgang till “kundvagnar” pa e-handel, betalningstjanster som Pay-Pal och App Stores

som erbjuder start-ups snabba sétt att monetérisera pa.

Altringer (2013) menar att den begransade tillgdngen pa resurser som start-ups vanligtvis har gor
att organisationen och de anstéllda tvingas till att skapa nya, innovativa 16sningar f6r
resurskrdavande problem. Vilket i motsats till stora foretag med storre tillgng till resurser &ndd

misslyckas med innovation.

2.1.3 Relationen mellan stora féretag och start-ups
Rundquist och Chibba (2001) pépekar att bristen pa innovation inom stora foretag ar starkt
forknippad med en bristande radikal innovationsférmaga. De stora foretagen har svarigheter att

sammanfora tillrdckliga resurser och kompetens for att 4stadkomma radikal innovation.

P& grund av detta har stora foretag under de senaste tvd decennierna haft en prioritet att strava
efter att bli mer entreprendriella. Oppen innovation (2003) ses som ett steg in i en ny tid for stora
foretag dir tankar om entreprendrskap kunde materialiseras till nya typer av strategier. Det som
tidigare har varit mgjligheter till att inkorporera entreprendrskap har fridmst varit genom uppkop
av unga foretag men idag podngteras samarbeten med start-ups och entreprendrer som en alltmer
utbredd strategi for att uppna innovationskraft (Weiblen & Chesbrough, 2015). Universitet ger till
exempel idag utbildningar 1 entreprendrskap, ger bidrag med kapital och kontor till studerande

och haller tavlingar for start-ups (Weiblen & Chesbrough, 2015).

Stora foretags relation till start-ups innebér utover de fordelar som ndmnts d&ven utmaningar som
Weiblen och Chesbrough (2015) beskrivit 1 fyra problem. Det forsta problemet for stora foretag
ar att bevaka alla start-ups, identifiera de med storst potential och arbeta med foretaget samtidigt

som start-ups sprids pa en global niva. Det stora antal start-ups gor det svarare dn ndgonsin att
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fanga upp rétt kandidater och arbeta med dem. For det andra sa krévs det fran stora foretag att
snabbare ta beslut frin interaktionerna med start-ups om vilka de ska bygga relationer med, dela
kunskap och expertis med och vilka som ska ges resurser och kapital. Det tredje problemet blir
hur stora foretag ska ge virde till en start-up som redan har tillgang till flera olika inkubatorer och
acceleratorer, affarsdnglar, andra hjilpande institutioner samt andra vagar till att fa kapital som
exempelvis crowdfunding. Slutligen, stdr de infér dilemmat hur de ska samarbeta med start-ups.
Det laggs vikt pa att stora foretag har ett klart strategiskt mal dir det framgar en tydlig modell {6r
hur interaktionen ska gé till, bade med resurser och aktiviteter (Weiblen & Chesbrough, 2015).

2.1.4 Acceleratorer och inkubatorer

Sedan dotcom eran tog fart efter sekelskiftet har intresset och miljon for att starta upp foretag
forandrats dramatiskt, och framf6rallt det 6kade intresset for sa kallade tech-start-ups (Miller &
Bound, 2011). Ett nytt sitt att inkubera tech start-ups vixte fram med syfte att koppla samman
det 6kade intresset for ny teknologi tillsammans med investerare for att vidare skapa en gynnsam

symbios parterna emellan.

Det ar relevant att tydliggora skillnaden mellan en inkubator och en accelerator, da de bade riktar
sig till entreprendrer. En accelerator dr mer fokuserad pé att accelerera en existerande idé och en

inkubator ska inkubera disruptiva idéer for att sa ett fro6 som ska bli ett foretag (Forrest, 2014).

For att klara av dagens snabbrorliga omgivning kridvs det att man dr explorativ utanfor foretagets
organisatoriska grianser (Chesbrough, 2003; von Hippel, 2005). Det dr en grundanledning till att
etablerade foretag strukturerar program for att anamma den entreprendriella kraften (Horn, 2014;

Mocker, 2015).

Weiblen och Chesbrough (2015) poédngterar att vid framgangsrik foretagsinkubation ldggs vikt pa
att sjdlva inkubationsfaciliteten ska vara frankopplat fran den primédra organisationen och att de
inkuberade foretagen endast &r ett “basic rules company”. Inneborden dr att de ska fa frihet att fa
experimentera och iterera utan att hindras av riktlinjer och strukturer fran det stora foretaget som
kan stdvja innovation. Forfattarna lyfter fram olika modeller for stora foretags engagemang med

start-ups. Dessa ér till stor grund inspirerade av 6ppen innovation och har utvecklats under det
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senaste decenniet av vad som kom att bli stora innovativa foretag. En av modellerna &r just
foretagsinkubation 1 form av en accelerator eller inkubator. Det finns smarta idéer och lovande
teknologier som skapas inom foretaget men som pa nagot sétt inte passar in 1 det stora foretagets
affarsmodell. Istéllet for att idén eller teknologin rinner ut i sanden pd grund av att den inte &r
anpassad for affarsmodellen sa forsoker vissa stora foretag replikera och adaptera acceleratorer

for deras verksamhet.

De ger samma forutsdttningar som en venture capital accelerator 1 form av finansiering, co-
location (placering av acceleratorn péd en designerad plats), expertis och viardefulla kontakter.
Intentionen med foretagsacceleratorer ér att grundarna ska fa en start-up liknande milj6 dir
radikal innovation och disruptiva idéer kan véxa frdnkopplade den byrakratiska och trogrorliga
verksamheten 1 det stora foretaget. Om start-up foretaget ar framgéngsrik kan det nya foretaget ta
an marknaden pé egen hand som ett dotterbolag eller sa kan den aterintegreras i foretaget som en

separat avdelning (Weiblen & Chesbrough, 2015).

Det har nyligen borjat dyka upp foretagsacceleratorer som ocksa dmnar till att inkorporera
externa idéer och ny teknologi. De ger d& samma mojligheter som for sin interna personal och
genom en ansokningsprocess kan de externa personerna bli antagna till acceleratorprogrammet.
Start-up inkubering har gett positiva resultat i 6kad tillviaxt och fler start-ups som dverlever pa

grund av de resurser och tjénster som de forses med (Weiblen & Chesbrough, 2015).

Kohler (2016) lyfter fram att foretagsacceleratorn behdver vara designad pa ett effektivt satt for
att ge vérde fOr start-ups och skapa fordelar 1 innovation for det stora foretaget: ”Corporate
accelerators need to be designed effectively to add value for startups and create innovation

benefits for the company.”

2.1.5 Interaktiv innovation

R&D har tidigare varit ndgot som foretag har varit minst villiga till att dela med sig av da det
setts som en stark konkurrensfordel (Hagedoorn 2003). Okningen av samarbeten inom forskning
och utveckling hérror till de beldgg som existerar for att interaktioner med externa aktorer leder

till 6kad innovation (Doloreaux, 2004). Forfattaren kom fram till att innovation &r en process som
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utvecklas 1 interaktioner med andra aktorer. Resultaten visar ocksa pé att externa resurser har stor
paverkan pé nya idéer och innovationsprocessen inom foretaget. Vidare, ar externa killor av
kunskap av stor vikt ndr det kommer till att f4 en konkurrensférdel i realisationen av
innovationer. Ndtverk for innovation existerar inte bara inom en sektor utan det stracker sig dven
till andra sektorer. Dewick och Miozzo (2004) menar att tidigare litteratur inom innovation har
sett det enskilda foretaget som drivande 1 innovationsprocessen. Men deras perspektiv antyder att
innovationsprocessen ofta bygger pa ett samarbete mellan flera aktérer som ér essentiellt till det
enskilda foretagets strategi i utveckling av innovation. De kom fram till att ndtverk dver sektorer
som faciliterar informationsfléden och resurser samt den tillit som kravs for att ta till sig och

sprida ut innovation har blivit en nyckelstrategi hos foretag.

Som tidigare antytts dr ndtverk en central del 1 dagens skapande av innovation. Det dr en
fundamental fordndring for hur foretag skapar innovation genom att ga frén stingd innovation till
Oppen innovation. Henry Chesbrough (2003) satte bendmningen ‘open innovation’ pa kartan.
Begreppet har idag kommit till att genomsyra de flesta industrier med savél sma som stora
foretag. Dess tankar om att intern och stdngd innovation hos organisationer inte ldngre riacker till
for att halla sig pa toppen kan sdgas bottna i citatet “in a world of abundant knowledge, not all
smart people work for you” (Chesbrough, 2003). Det han menade &r att i och med globalisering
och flexibilitet pa arbetsmarknaden dr det en omdojlighet att ha alla de mest kompetenta anstillda.
Dérmed behdvs en oppenhet for externa idéer och samarbeten 6ver organisatoriska grinser, det

vill sdga nitverk, for att oftare uppna mer virdefull innovation.

Oppen innovation definieras enligt Chesbrough (2006) som “the use of purposive inflows and
outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets for external use
of innovation, respectively.” Ett underliggande koncept till 6ppen innovation ir att f4 kontroll pa
de R&D spillovers som sker fran olika aktdrer 1 samhéllet, Gver organisatoriska granser, och pé
ett effektivt sétt utnyttja den kunskapen. Firmor kan avsiktligt skapa processer for att fa kontroll
pa kunskap som flodar 6ver organisationers grianser och de kan ta till medel for att skapa vérde
fran kunskapen. I slutdndan ska innovation skapas, det vill sdga utvecklandet av en process,
produkt eller service som kan kommersialiseras. En viktig aspekt som tas upp i Chesbrough’s

senaste bok ‘New Frontiers of Open Innovation’ ar betydelsen av bade implicita och explicita
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affarsmodeller. Affarsmodellen handlar inte bara om hur vérde skapas (eng. created) 1 nitverket
utan den ska ocksé vigleda eller visa tydligt hur véirde fingas (eng. capture) bland de involverade

organisationer (Chesbrough, 2014:18).

I samband med forskning som bedrivits om interaktiv innovation boérjade ny teoretisk forskning
inom industriell marknadsforing och inkdp vixa fram. Forskningen grundade sig i att kritisera
gamla teorier om hur foretag bor interagera med varandra och istillet begrunda att foretag har

relationer sinsemellan (IMP Group, u.4).

2.2 Industriella natverk

I samband med forskning som bedrivits angaende R&D partnerskap och spillover effekten
borjade ny teoretisk forskning inom industriell marknadsforing och ink6p védxa fram. Hakansson
et al. (1982) undersokte empiriskt material baserat pd fem europeiska lander och kom att utmana
fyra tidigare ansatser inom forskningen. For det forsta, pavisades att affarsutbyten inte gér att
forstd som separerade och oberoende transaktioner utan istéllet involverar komplexa relationer
mellan kdpande och sdljande organisationer. De industriella relationerna ér ofta téta och kan
ocksa pdga under en lang tid. For det andra utmanas perspektivet pé att det séljande foretaget
manipulerar marknadsmixen for att fa en respons av en generaliserad och passiv marknad. Istillet
menar de att det dr av storsta vikt att undersoka interaktionen mellan bade den képande och
sdljande aktoren dd vilken som av aktorerna kan vara mer aktiv i relationen. I den tredje ansatsen
utmanas traditionella ekonomiska teorier med antagandet om en atomistisk marknad. En
atomistisk marknad antar att det finns ménga sma foretag som pressar priser gentemot varandra
vilket leder till perfekt konkurrens pa den industriella marknaden. Men det som empirin pavisade
var att industriell marknadsforing och inkop verkar ta plats 1 stabila och ldngvariga
affarsforhallanden. Slutligen, utmanas den tidigare forskningen inom industriell marknadsforing
och inkdp genom att pavisa att bada parterna, kopare och siljare, dr involverade i processen.
Dérmed ér ingen av parterna passiv i transaktionen utan de forsoker padverka och kontrollera
processen. Detta medfor att en trovérdig analys kan endast nas genom att géra en simultan analys

av bade den kdpande och sdljande parten 1 relationen.
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P& anledning av dessa utmanande upptéckter sa skapades forskarnédtverket Industrial Marketing
and Purchasing Group (IMP) som syftar till att studera industriella relationer. Fokus har fortsatt
varit pa att samla in empiri om hur foretag gor afférer 1 en industriell kontext och vad for
svarigheter som uppstar av beroendeforhallanden. Det har forskats med empirisk basis 1
marknadsforing, inkdp, teknologisk utveckling, management, logistik, business communities och
flera andra félt som har behov av att utveckla teoretiska verktyg for att kunna f6rstd hur

affarsrelationer fungerar (IMP Group, u.a).

Héakansson och dvriga forskare inom IMP har fortsatt att bedriva forskning och har levererat
material och teori for analys av industriella nitverk (IMP Group, u.4). Senare forskning har
kommit fram till att en kritisk faktor till innovation och effektivitet dr just industriell
marknadsforing och inkép. Han menar att de dagliga interaktioner som sker mellan foretags
personal kan vara av hog grad betydande for att skapa innovation. Industriell marknadsforing och
ink6p handlar, i den hiar bemérkelsen, om att skapa, anvidnda och adaptera idéer och projekt
mellan kdpare och séljare. I sin essens sa skapar ett industriellt samarbete flera mojligheter 1 att
finna produktbehov och nya produktlosningar. Det &r genom interaktioner mellan kdpare och
sédljare som en djupare forstaelse for mojligheter gédllande produkter uppnas och ddrmed erhaller
inblandade aktdrer en viktig ingrediens till sin problemldsningsformaga. Detta gir hand 1 hand
med skapandet av innovativa l6sningar dd ju mer av de hér interaktionerna mellan képare och
séljare, desto storre sannolikhet att teknologiska utvecklingar leder till innovation (Hakansson &

Waluszewski 2013).

Grunden for ménga av de studier som gjorts géllande industriell marknadsféring och innovation
ar ARA-modellen. Det var redan under 90-talet som Hakansson och Snehota (1995) borjade

utveckla en modell for att pa ett systematisk sédtt mojliggdra analys av industriella nétverk.

2.3 ARA-modellen

En organisation &r allt som oftast lankat till olika organisationer for att kunna verka och fokusera
pa det man sjdlv gor bra. En del aktiviteter, med varierande innebord for organisationen, delas ut
och beroende pé behovet av aktiviteten sé formas olika relationer. I boken Developing

relationships in business network definerar Hakansson och Snehota (1995) en relation som en
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Omsesidigt orienterad interaktion mellan tva dmsesidigt engagerade parter. Vidare papekar
Hékansson och Snehota (1995) att alla relationer &r unika, men kan sorteras efter tva kriterier; en
av dem speglar vem som dr paverkad och en speglar vad som paverkas. Vem som kommer att
paverkas av relationen dr framforallt kopplat till de 6msesidigt engagerade parterna, men vad det
ar som paverkas dr uppdelat i tre dimensioner som formar ARA-modellen. Aktivitetslankar utgor
en del och fokuserar pa de aktiviteter som sker internt och externt dir relationen skapar ldnkar
mellan aktiviteterna i organisationerna. Resursbindningar innebér att de 1ankar som kopplas
samman i en relation utgdrs dven av resurser som maste kontrolleras av organisationerna. Det
finns olika grader av resursbindningar beroende av behov och transparens 1 relationen men &r
liksom aktivitetsldnkar ndgot som kopplas samman 1 en relation. Den sista dr aktorsbindningar
som dmnar till att beskriva hur aktdrer binds samman i en relation och hur de utvecklas 1 takt med

att relationen fortloper.

2.3.1 Relationer i ARA-modellen

NETWORK OF ACTORS

ACTORS

ACTIVITIES RESOURCES

NETWORK OF ACTIVITIES NETWORK OF RESOURCES

Figur 1. ARA-modellen (Hakansson & Snehota, 1995)

Alla industriella relationer &r olika, men kan ofta delas upp i1 aktorer, resurser och aktiviteter.
Detta innebér inte att det alltid sker ett utbyte av resurser, men att det ofta gar att urskilja att en
eller flera av dessa lager. Figur 1 indikerar att det rdder samspel genom resursbindningar,
aktivitetsldnkar och aktorsband och att de tre lagerna inte stdr var och en for sig. Hakansson och
Snehota (1995) beskriver det som att aktorer genomfor aktiviteter och genererar resurser,

aktiviteter ar resurskravande och utvecklas 1 takt med att aktoren utvecklas. Resurser 1 sin tur
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begrinsar mangden aktiviteter ett foretag kan genomfora. Samspelet mellan lager dr essentiellt
och kopplingen mellan bindningar, ldnkar och band anpassas efter varandra och ér en
forutsattning for fortsatt utveckling av relationer. Om relationen enbart bestar av ett av ndmnda
lager sa tenderar banden att vara svagare @n om det ar flera lager involverade (Hikansson &
Snehota, 1995, s.34). Det ska dven adderas att modellen dr generell i bemérkelse att det finns

sjdlvfallet andra typer av kopplingar dn bindningar, ldnkar och band mellan foretag.

2.3.2 Teoretiskt anvandande av ARA-modellen

Modellen @mnas till att analysera band, bindningar och lankar som sammankopplar aktorerna,
resurserna och aktiviteterna vilket skapar ett industriellt ndtverk. Hur detta nitverk dr uppbyggt
kommer att grundas 1 informationen som samlas om de olika lagren och dven hur ménga olika
lager som existerar. Natverksstrukturen som enligt Hakansson och Snehota (1995) korrelerar
starkt med andra nitverk beror bade pé interna férhdllanden hos foretaget i fraga men likasa pa

externa forhallanden sa som marknaden.

2.3.3 Aktorsband

Relationer mellan aktdrer kan liknas med den som finns mellan tva personer. Att bli ansedd att
vara en bra vén eller ndra aktor ger en upplevd styrka och trygghet som bygger relationen och
formar bdde en identitet hos och mellan aktérerna (Hékansson & Snehota, 1995, s.32). Identiteten
mellan aktorerna formas dven av andra relationer, och skiljer sig 1 olika band da regler och
forhdllningssitt anpassas till den specifika relationen. Band ér direkt kopplade till den 6msesidiga
mingd av uppmirksamhet och intresse mellan parterna och bygger pa en tva-vigs koppling
mellan parterna diar man bade ger och tar (Hakansson & Snehota, 1995, s.32). Nér relationen
utvecklas mellan aktorerna sa formas ett starkare band, foretagen emellan, som gor att foretagen
lar sig mer av varandra. Att lira av varandra utgdr en central funktion, och utvecklar i sin tur
relationen som kommer gora foretagen mer konkurrenskraftiga (Hakansson & Snehota, 1995,
s.32). Likt en relation mellan tva personer kommer det alltid att finnas en osdkerhet, men 1 takt
med att relationen utvecklas kan ofta fortroende bidra till en minskad osédkerhet (Hékansson &

Snehota, 1995, s.32).
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2.3.4 Resursbindningar

Ett foretag bestar av ett stort antal olika resurser, badde materiella som anstéllda, utrustning och
anlidggningar och immateriella i form av kunskap och varumarke. Relationer, foretag emellan,
paverkar hur foretag utnyttjar sina tillgdngar och kan genom en relation bli ssmmankopplade.
Resurser 1 en relation fyller inte enbart syftet att bli tillgidngliga for den andra parten, utan kan
aven kombineras med existerande resurser for att sammanforas och utvecklas (Hdkansson &
Snehota, 1995). En relation kan ses som en resurs som ldnkar samman foretagets resurser
tillsammans med ett annat foretags resurser som kan kombinera eller anvianda materiella eller
immateriella tillgdngar for att skapa ett mervirde. Hakansson och Snehota (1995) liknar
processen att skapa en relation med en investering. De sdger att den &r kostsam, ofta
kostsammare, dn framtida intékter d& en relation kontinuerligt méste underhéllas. Detta medfor
att resurser spelar in da de kan skapa nya mojligheter, men dven begransningar i vilka aktiviteter
ett foretag kan gora med andra foretag. Detta da relationer blir djupare sa blir resurser ofta mer
integrerade vilket skapar ett virde, men gor det dven svérare att skapa relationer och 1 sin tur dela
resurser med andra foretag. Hur dessa relationer forvaltar resurserna kommer att definiera véirdet

av resursutbytet (Penrose, 1957).

2.3.5 Aktivitetslankar

Relationer mellan foretag dr véldigt komplexa. Beroende pd hur relationen hanteras mellan tvi
foretag s& kommer det att paverka deras aktiviteter, bade 1 foretaget och 1 relationen till
relationsparten. Detta bygger upp en aktivitetsstruktur hos foretagen som binds thop av
aktivitetslankar. Tva foretag kan ha en affarsrelation som lankar samman tekniska-,
administrativa- eller kommersiella aktiviteter (Hakansson & Snehota, 1995).

Tekniska aktiviteter ar aktiviteter som sammanldnkar kunskap och fardigheter om kdrnaktiviteter
som produktutveckling, administrativa aktiviteter forklaras som kunskap om omkringliggande
faktorer som inte hanfors direkt till kdrnaktiviteten som redovisning och kommersiella aktiviteter
ar aktiviteter med ett lonsamhetssyfte (Hakansson & Snehota, 1995). Genom att koppla samman
aktiviteter 1 en relation, sa ar allt som oftast de aktiviteterna linkade med andra aktiviteter
tidigare, och ldnkarna for pé sé sitt ihop mangdubbelt med aktiviteter. De interna

aktivitetsstrukturerna inom foretagen fordndras och kan dven komma att paverka
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aktivitetslinkarna mellan organisationerna vilket innebér att det dr en forutséttning att lankarna ar
anpassningsbara for att fordndringar hos en leverantor inte ska forédndra hela aktivitetsstrukturen.
Aktivitetslankar ar inte enbart vertikala relationer mellan leverantér och mottagare, utan kan dven
ha en horisontell funktion dér relationen kan anvindas for att effektivisera och anpassa
exempelvis leverantorens produkt till att fungera till mottagaren tidigare 1 utvecklingsstadiet. En
relation ska skapa en mdjlighet till produktivitet hos de involverade, och d4 bada foretagen i en
relation har andra relationer ar aktivitetsstruktur och aktivitetslankar ett sétt att managera
relationer och forstd kopplingar (Hakansson & Snehota, 1995). Eftersom att aktiviteter hos
underleverantdrer paverkar leverantérer som 1 sin tur paverkar kdparen och dess kunder ar
aktivitetsstrukturen varierande i olika industrier. Bilindustrin och allt fler industrier har idag
noggrann uppfoljning pd méinga av sina leverantorers underleverantorer for att utfallet av en
aktivitetsfordndring kan genom aktivitesldnkar paverka mycket och detta dr vanligare ur ett
hallbarhetsperspektiv dér en aktivitet kan f6lja kedjan och skapa stora sviangningar flera lankar

fram sidger Hakansson och Snehota (1995).

2.4 Sammanfattning av teori

Teoriavsnittet har presenterat en grund for stora foretag, start-ups, acceleratorer och relationerna
sinsemellan. Hur innovation ar en interaktiv process och hur tidigare forskning begrundat det
pastidendet forklarades och dppnar for det priméra teoretiska synséttet som anvands under studien.
Den interaktiva processen skapas genom industriella nitverk dir det sker ett flode av resurser och
aktiviteter mellan aktdrerna inom nétverket dir vikten av relationer liknas med de som existerar
mellan personer. Innebdrden av aktorer, resurser och aktiviteter forklaras for att ge en stabil

grund att analysera empirin pa.
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3 Metod

[ forskningsansatsen ska vi beskriva hur vi valt att angripa problemformuleringen och varfor vi
valt just det sdttet. For att mojliggéra detta ska vi nedan forklara den forskningsstrategi vi tinker

tillimpa samt vdra etiska overvdganden.

3.1 Forskningsansats

I boken Business Research Methods skriven av Bryman och Bell (2015) forklarar forfattarna
olika forskningsansatser och strategier nar det kommer till forskning inom ’business’. Det forsta
som bor ndmnas dr det strategiska valet av kvantitativ kontra kvalitativ studie. Valet av dessa tva
grundar sig 1 vad det dr vi vill undersdka och hur det pé bésta sitt ska ga till. Det stora faktum
som sarskiljer de tva olika metoderna ar att kvantitativ forskning bygger pé att materialet gar pa
ett vettigt sétt att kvantifiera (Bryman & Bell, 2015:26-28). Vilket ar till motsats till en kvalitativ
studie som brett kan definieras som “nagon form av forskning som kan producera upptéickter
vilka inte har uppkommit fran statistiska procedurer eller andra metoder av kvantifiering.”
(Strauss och Corbin, 1990:17). Vart fokus och intention &r att forsta oss pa hur natverket ser ut
och hur det hela fungerar tillsammans for att skapa innovation. Vi anser att vikten pa
kvantifiering uteblir da vi 1 forsta hand behover forsta oss pad mer djupgéende 1 aktorernas
perspektiv och resultat fran ett acceleratorprogram. Detta grundar sig i att undersoka verkligheten
som den dr dir “...fenomenet av intresse uppenbaras naturligt” (Patton, 2001:39). Med detta i
atanke kommer var uppsats att vara en kvalitativ studie for att pd bista sitt utforska fenomenet

med acceleratorer.

Med vért syfte att forsta oss pa hur ett ndtverk designas for ett acceleratorprogram och hur det
kan leda till 6kad innovation fungerar har vi kommit fram till att anvdnda en abduktiv
forskningsansats. Abduktiva studier har vuxit i popularitet inom forskning 1 ‘business’ det senaste
decenniet. Tankesittet baseras pa ett pragmatiskt perspektiv och handlar om en process att forsta
sig pa ett problem eller likt ett pussel som eftersoks att forklara. Sdna pussel kan uppkomma nir
forskare undersoker ett empiriskt fenomen som existerande teori inte kan forklara. Det handlar
om att forsoka komma fram till hur det empiriska fenomenet fungerar och dirmed forsoka finna
den bésta forklaringen av den insamlade datan (Patton, 2001:39). Abduktion gar hand i hand med

vart mal 1 analysen om att forstd pusslet kring nitverket och dess faktor till innovation.

24



Tillvigagingssittet forklaras mer senare 1 metodkapitlet. Alvesson och Kérreman (2007)
forklarar hur “...forskaren ska vara 6ppen for mojligheten att bli 6verraskad av data, istéllet for att
anvénda det for att bekréifta deras forutfattade meningar”. Det &r av vikt att vi i rollen av forskare
ar oppna infor all fakta, bade fran tidigare forskning samt insamlad empiri. I var process att
skriva den hdr uppsatsen kommer vi arbeta iterativt 1 form av att vi moter den sociala vérlden for
insamling av empiri 1 kombination med att ldsa relevant litteratur och pé sé sétt lata forstéelsen
successivt vixa fram. Det dr en viktig stindpunkt hos abduktion for att pd sa sitt vilja den
“bésta” forklaringen till olika tolkningar av datan (Bryman & Bell, 2015:27).

Det som ovan har beskrivits kallas d&ven den ‘hermeneutiska cirkeln’ vilket menas att tolkningen
ses som en fortlopande dialog mellan forskarens forforstdelse och moéten med data. Denna
tolkning blir till forstdelse som sedan blir till forforstaelse for nésta tolkningsansats (Bryman &
Bell, 2015:27). Vad vi kan ldra oss fran detta resonemang ar att tolkningen av helhetsbilden fréan
den litteratur vi ldser till uppsatsen kommer fran meningen av enskilda delar av litteraturen.
Varpd for att motivera vér forstdelse for helhetsbilden av litteraturen behover tinka pa att referera
pa ett akademiskt sitt sé att, Ni, ldsaren kan vid senare tillfdlle forstd hur vi kom fram till var
tolkning av litteraturen. Det forutsétter ocksa att vi inte endast agerar pa forutfattade meningar

utan tar it oss av den lésta litteraturen och insamlade empirin.

Den hermeneutiska cirkeln for vidare in oss pa var epistemologi, det vill sdga hur vi kommer
tolka litteratur. Det tankeséattet som vi kommer anvinda under uppsatsen ging ér filosofin
fenomenologi vilket dr nérliggande till hermeneutiken. Utifrdn vért syfte att intervjua personer 1
natverket dr det anledning till att ““...fenomenologen forsoker se saker utifrdn den personens
perspektiv”’ (Bogdan & Taylor, 1975:13-14). Det fenomenologiska synséttet grundar sig bland
annat 1 att forskare inte kan vara objektiva, varpa resonemanget om den hermeneutiska cirkeln
annu en gang ar av vikt. Vidare, och formodligen det viktigaste, dr att fenomenologi ar
upptécktsorienterad och tillater forskaren att pd forhand inte specificera vad som ska hittas. Det
betyder att det sitt vi tdnker insamla data fran respondenter ar pa ett 6ppet och mindre restriktivt
sétt genom semi-strukturerade intervjuer, vilket vi kommer beskriva ndrmare senare. Vad vi ér
frimst intresserade av dr att soka efter en uppfattning av hur nitverket mellan E.ON, MINC och

Verve fungerar och skapar innovation. En relevant podng taget fran detta &r att det vi finner &r
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baserat pa vér uppfattning av data och teori, men det betyder dven att andra typer av tolkningar

kan existera (Orbe, 2009).

Utifrén ovanstdende resonemang samt studiens genomforande kan vi diskutera huruvida graden
av kvalité 1 uppsatsen samt om vi kan dra generaliserbara slutsatser fran filtstudien. Det forsta
kriteriet som ska beaktas &r studiens reliabilitet validitet. Ett distinkt problem for forskare som
gor kvalitativa studier handlar om dessa tvd begrepp och dess betydelse. De syftar pa ifall
forskaren lyckats méta det som denne vill méta. D& mitning av data &r 1 grunden ndgot som
involverar kvantifiering har vissa akademiker pastatt att reliabilitet och validitet inte &r av
relevans for kvalitativa studier (Bryman & Bell 2015:51). A andra sidan, menar andra
akademiker att de bor beaktas 1 forskningens process men att begreppen kriver viss fordndring 1
dess betydelse. Golafshani (2003) beskriver de vitt skilda perspektiven hos kvalitativa
metodforskare inom begreppen reliabilitet och validitet. En intressant aspekt for diskussion om
begreppen ér relevanta for kvalitativ forskning ar Patton’s (2002) gransdragning mellan
forskarens roll i den kvantitativa och kvalitativa studien. I en kvantitativ studie ses trovéardigheten
1 hur métningen utformas men 1 en kvalitativ studie dr forskaren instrumentet. Det vill séga
trovérdigheten for en kvalitativ studie beror pd dugligheten och anstrangning fran forskaren.
Begreppet trovirdighet ér ett av flera som anvénds for att pa ett béttre sitt forklara kvalitén hos
en kvalitativ studie. For den hér uppsatsen ser vi som det viktigaste att vara trovirdiga for lasaren
och kritiska gentemot oss sjdlva. Kritik gentemot den gjorda forskningen aterfinns i slutet av

metoden under kapitel 3.8 Studiens svagheter.

En annan viktig del &r att tinka pa vilken grad studien kan replikeras, vilket hérror till reliabilitet.
Det ar svart att replikera kvalitativ forskningen da det oftast gors i1 en social kontext som kan vara
praktiskt omojlig att fullt replikera (Bryman & Bell, 2015:399-400). For att forsoka gora det

mojligt for ldsare att kunna replikera den hér studien har vi forsokt detaljerat beskriva hur vi gick

tillvdga 1 metoden med urval av litteratur, foretag och intervjuer.
Likt reliabilitet ar validitet ett kriterium som &r mer hanfort till kvantitativa studier. Hammersley

(1992) menar att validitet ar ett viktigt kritertum dven 1 kvalitativa studier men han foresldr ocksa

relevans som ett tilldgg. Relevans ér ett kritiskt perspektiv pa hur pass relevant det studerade
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amnet ar 1 sitt akademiska falt och ifall bidraget till forskning dr av betydande vikt. Detta dr ndgot
som vi behdver tinka péd vid bade genomforandet av studien och vid dess slut. I borjan av

uppsatsen beskriver vi mer ingdende pa kapitel 1.3.2 Bidrag till forskning.

3.2 Forskningsdesign

Enligt Yin (2003:1) sd &r en fallstudie en strategisk infallsvinkel {f6r en studie dir fragorna “hur”
och “varfor” ska besvaras. Speciellt d& forskaren har lite kontroll 6ver hindelser, och fokus ligger
pa att undersoka ett nutida fenomen inom en social kontext. Som Yin (2003:41) skriver &r “mélet
att finga och beskriva de omsténdigheter och villkor som en vardaglig eller vanlig situation
uppvisar”. For att pd bdsta sitt kunna forsta det komplexa sociala fenomen som ligger bakom
nitverk mellan organisationer har vi valt att anvénda oss av en inbidddad fallstudie. Detta
mojliggdr att besvara vart syfte att forstd oss pa hur nitverket fungerar for stora foretag och dess

accelerator.

Skillnaden frén en enskild fallstudie (eng. Single case study) ér att en inbaddad fallstudie
analyserar flera enheter eller underavdelningar inom ett fall (Yin 2003:39-44). I var undersokning
innefattar det uppfattningar hos de olika aktdrer som &r involverade 1 nétverket for att forsoka
inforskaffa ett helhetsperspektiv. Med foretagsacceleratorer som vart priméra intresse for studien
blev vért fokus att finna en relevant accelerator for analys. De kriterier vi tog fram for att finna ett
relevant studieobjekt var att det skulle vara ett stort och viletablerat foretag som ligger 1 framkant
med innovation 1 sin befintliga marknad samt verka i en marknad med god framtidsutsikt. Detta
ansag vi var grundstommen for att finna ett foretag som var stort nog for att kunna fokusera pa
innovation och tydligt visa det. Vidare, dr det ett extra incitament att veta att foretaget verkar
inom en marknad som befinner sig i fordndring och stindig utveckling vilket sétter en press pa
foretag att vara innovativa. Med hjélp av eftersokningar och senare pa var handledares
rekommendation sé tog vi kontakt med acceleratorn E.ON :agile. Foretagsinkubatorn dr skapad
av E.ON, vilket &r ett vélkant foretag, som ér 1 framkant med etablering av innovativa 16sningar
pa energimarknaden. Valet av fallforetaget tyckte vi var relevant och kan motiveras med att :agile
har varit framgéangsrikt sedan de startade sitt forsta acceleratorprogram ar 2013 1 Tyskland,
Miinchen. Acceleratorprogrammet i Tyskland har redan hunnit med att ha 6ver 145 stycken start-

ups som genomgatt acceleratorn (E.ON:agile, u.d). Nar vi tog kontakt med Sara Hamlin pa :agile
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1 Malmo fick vi snabbt en positiv respons till intervju och vi blev hdnvisade till tv andra
kontakter, en pa Verve och en pd MINC. Start-up foretaget Verve har genomgatt
acceleratorprogrammet och MINC ér den inkubator i Malmé dér :agile har sitt kontor och
genomfor sitt acceleratorprogram. Till foljd av valet av E.ON och :agile sd f6ll de tva foljande
valen av foretag sig ganska naturligt for att etablera forstaelsen for natverksstrukturen. Ytterligare
ett perspektiv fangades genom att fa kontakt med en anstélld vid E.ON:s Business Innovation-
avdelning. Vart fokus i den inbdddade faltstudien blev nu att samla in data frén de aktérerna
E.ON och E.ON :agile, Verve och MINC. Vid vért urval av foretag har vi dirmed anvént oss utav
ett mélinriktat urval dér vi ut efter kriterier har valt att intervjua ett specifikt urval i studien

(Bryman & Bell, 2015:430).

En potentiell fallgrop f6r inbdddade fallstudier 4r nér studien endast har fokus pé
underavdelningarna och misslyckas med att forklara det stora hela (Yin 2003:45). I vért fall gar
detta ihop med analysen av de olika aktorerna i ndtverket. Vid genomforandet av intervjuerna och
skrivandet av empirin sa har vi ddrmed ténkt pé att vart fokus ligger pa nétverket och inte pé de
enskilda aktérerna. Detta problem dr ndgot som vi mérkte av vid intervjuerna, att det ar enkelt att
g4 in pé annan intressant information 4n den relevanta informationen kring kopplingar inom
ndtverket. Vi beskriver ndrmare inpa hur vi har gatt tillvdga vid genomforandet av analysen for
att undkomma fallgropen att ha for mycket fokus pa en aktér. Sammanfattningsvis dr det ddrmed
viktigt att komma 1hdg vart fokus pa nétverket mellan enheterna och inte fastna vid en enhet.
Vért mal med den inbdddade fallstudien kommer att vara att forsoka kartldgga och forsta den
kontext och processer som de undersokta enheterna ar verksamma 1 for att slutligen forsté dess
nitverk. Vi kommer gora detta genom att samla in data frén anstéllda inom de olika enheterna for

att fa tillgang av deras perspektiv pa nitverket.

3.3 Insamling av data

Da vi ska utfora en kvalitativ studie med utgdngspunkt i att undersoka organisationer och dess
natverk ser vi det som vitalt att skapa forstaelse och samla in priméardata genom intervjuer. Detta
forklaras ndrmare 1 kapitel 3.4 Urval av priméardata. En viktig del vid genomf6randet av

intervjuer dr att spara det material som insamlas. Detta forklaras ocksa grundligare senare.

28



Snébollsmetoden anvéndes 1 urvalet av primdrdata som innebér att en initial respondent viljs som
ter sig lamplig for att uppfylla syftet. Efter den initiala intervjun fir vi kontaktinformation till
ytterligare personer som lampas att intervjua. Vilket som tidigare beskrevs da vi blev hinvisade
till en person pa Verve respektive MINC. Sndbollsmetoden ér en form av datainsamling som
vuxit 1 anviandning de senaste aren. En viktig aspekt att ha 1 atanke &r dess subjektiva form da
personliga rekommendationer ges. Hur som helst, dr det en metod som passar vl till kvalitativ
forskning, 1 jdmforelse med kvantitativ forskning, da det inte l4ggs lika stor vikt vid extern
validitet och mojlighet att generalisera (Bryman & Bell, 2015:434f). Snobollsmetoden har visats
vara en bra metod vid datainsamling for forskning som handlar om att forsté sig pa ett ndtverk av
individer och organisationer. Sociologen och teoretikern James Samuel Coleman (1958)
rekommenderar snobollsmetoden da studiens fokus ligger pa ett ndtverk av individer. Vidare, ar
det en metod som fungerar da det finns en svérighet att fa in en fot hos vissa organisationer eller
grupper eftersom metoden forlitar sig pd rekommendationer fran personer inom samma

kontaktnatverk (Bryman & Bell, 2015:435).

3.4 Urval av primardata

I detta kapitel kommer det att presenteras hur urvalet av primdrdata har genomforts. Aven
forberedelser infor intervjuer och metoden som valts for intervjuform att presenteras.

Respondenterna som valts och hur intervjuerna har genomforts kommer vidare att presenteras.

3.4.1 Valavrespondenter

Utifran snobollsmetoden sd har rekommendationer frén den ursprungliga intervjun med Sara
Hamlin, verksamhetschef for E.ON :agile, lett till tre ytterligare intervjuer. Nagon ytterligare
kontakt med ytterligare respondenter pa de respektive foretagen E.ON, MINC och Verve har inte
skett. Detta beror pa att vid valet av respondenter sa stélldes kravet att de hade kunskap och
koppling till acceleratorprogrammet :agile. Sara dr, forutom verksamhetschef, ocksé anstilld pa
E.ON Business Innovation sedan négra ar tillbaka och hon har lang erfarenhet av marknadsforing
och kommunikation. Den andra personen som intervjuades var Fredrik Ringstrom som ar
medgrundare till start-up foretaget Verve och har varit anstélld pa E.ON sedan 15 &r tillbaka. Den
tredje personen som valdes ut till intervju var Petra Birkhofer som dr Head of MINC Incubator

och har hjélpt till 6ver 200 start-ups att genomga start-up processen pa MINC. Slutligen,
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intervjuades Jacob Skogstrom via telefon for att {4 en storre inblick 1 innovationsavdelningen pd
E.ON. Han ér anstélld pa E.ON Business Innovation och dr ansvarig for projektet EctoGrid.

Intervjuerna varade mellan 30 till 60 minuter och tog plats pa respondenternas respektive kontor.

Respondenter Foretag Intervjulingd(min)
Sara Hamlin Innovation business Developer = E.ON :agile 59
Fredrik Ringstrom = Grundare Verve 49
Petra Birkhofer Head of Incubator MINC 39
Jacob Skogstrom Innovation Business Developer = E.ON 32

Tabell 1. Respondenter vid intervjuer.

3.4.2 Intervjumetod

I kvalitativa studier sdger Bryman och Bell (2015) att det uppmuntras att ha frihet 1 intervjun
samtidigt som att man kan ha vissa ramar for att halla information relevant till &mnet. Genom att
lata intervjun flyta pa och vara 6ppen for att tala fritt menar Bryman och Bell (2015) att man far
ut information som anses viktig av respondenten och pa sé sétt kan vi i nya perspektiv att
betdnka. Inom ramen for kvalitativa intervjumetoder finns det enligt Bryman och Bell (2015) tva
stycken som utgdér majoriteten av de som anvénds; Ostrukturerad- och semi-strukturerad
intervjumetod. De bada besitter generella karaktdrer fran kvalitativa metoder som att de &r
flexibla och beroende pa hur respondenten tolkar problemet. Den ostrukturerade intervjumetoden
liknar 1 sin helhet en vanlig konversation (Burgess, 1984).

Med tanken pé att vi skulle primért anvdnda oss av det teoretiska ramverket ARA-modellen sa
valdes en mer semi-strukturerad intervjumetod. Detta till grund for att vi ville fa svar pé ett antal
mer specifika frigor kring nitverket och hur den dagliga verksamheten ser ut hos de olika
foretagen. Den semi-strukturerade metoden som valts &mnar enligt Bryman och Bell (2015) till
att ha en intervjuguide som strukturerar intervjun. Att frangd denna utgdr inget problem da
intervjuaren kan ha fangat intressanta aspekter som inte framgar utifran intervjuguiden. Detta
behandlas mer ingéende i nésta avsnitt. Under intervjuerna stilldes dven flera foljdfragor for att
fa ut ett rikt svar frin respondenterna. En faktor som beténktes innan intervjuerna var ekologisk
validitet som manar forskaren att tinka pé ifall de métningar som gjorts verkligen fdngar den

dagliga verksamheten. Ett problem kan uppsta om insamling av data gors 1 konstruerade miljder,
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dér den sociala verkligheten skapas istillet for att samla in data ndrmare den naturliga sociala
verkligen (Bryman & Bell 2015:50-51). Detta &r ett pastdende som &r vért att tinka pé vid
genomforandet av intervjuer att faktiskt traffa respondenten i deras verksamhet och inte pa till
exempel ett café. Nar intervjuerna har gjorts sd har det skett 1 deras dagliga verksamhet. Sara
Hamlin intervjuades pa MINC, Petra intervjuades pd MINC, Fredrik intervjuades pa E.ON och
Jacob intervjuades over telefon. Vi tror att detta har bidragit till en form av professionalism och

svar fran respondenten som varit vl kopplade till deras arbete.

3.4.3 Forberedelse intervjuguide

Nar intervjuguiden gjordes var den strukturerad med de tre huvuddelar som aterfinns i ARA-
modellen (Hékansson & Snehota, 1995), namligen aktérsband, resursbindningar och
aktivitetsldnkar. Vissa av de frdgor som skrevs ner var fragor som vi genomgéaende behdvde fa
svar pa fran respektive respondent och till varje respondent utformades ocksa ett par mer
specifika fragor just for deras dagliga verksamhet’. Betoning var genomgéende i intervjuguiden
att halla frigorna relativt generella med utrymme for brett svar fran respondenterna. En av de
viktigaste sakerna vi tidnkte pa infor intervjuerna var att inte vara ledande eller stilla ledande
fragor. En del av intervjun dr d&ndock att vara med pa att stilla foljdfragor pd material som
framfors men att inte leda konversationen for att fi de svar som man 6nskar (Bryman & Bell,

2015, 5.481).

3.5 Urval av sekundardata

I processen av att soka efter sekundir data 1 form av teori och artiklar har sokmotorerna Google,
Scholar, Scopus, ScienceDirect, EBESCOhost och LUBSearch anvénts. I var genomgéng av
relevant litteratur till var uppsats har vi haft fokus pa stora foretag och dess svarigheter med
innovation och hur de kan 6ka sin innovativa formaga. Utforskningen av det &mnet gav oss
inriktning och intresse for industriella ndtverk och hur relationer och samarbeten kan skapa
innovation. Detta har tidigare ndmnts 1 litteraturgenomgangen. Da vi kom fram till att det relativt
nya fenomenet av acceleratorer, 1 hianseende till inkubatorer, s& bestimde vi oss for att vi vill

utforska det vidare. Vid s6kandet och urvalet av litteratur till uppsatsens dndamal har soktermer
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som anvints frekvent varit: Innovation, Open Innovation, R&D Spillover, Innovation in Small

and Large Firms, Innovation in Networks, Accelerators och Incubators.

Infor uppsatsen har vi spenderat mycket tid pa att ldsa litteratur inom féltet. De artiklar som vi
valt att ta med 1 uppsatsen har haft minga citeringar i Google Scholar och Scopus. Vidare, fick vi
fick mycket hjélp fran var handledare 1 borjan av var studie. Han gav oss en mycket viktig artikel
som satte igang tankeprocessen och var utformning av problembakgrunden. Vidare ldsning av
referenser som kom frin artiklar och bocker gav oss storre inblick inom féltet och hjdlpte oss pa

végen att utforma syftet och det som var relevant i litteraturgenomgangen.

3.6 Bearbetning av empiriskt material

Det material som anvénts i det empiriska materialet fran priméarkéllor har varsamt beaktats 1 form
av dess subjektivitet och kontext. De olika respondenterna har olika asikter och perspektiv pa
néitverket vilket dr en intressant aspekt vid bearbetningen av intervjuerna. Det Gppnar upp for
jamforelser och kontrasteringar som vi senare kan analysera. Vid anvindandet av citat och
information fran respondenterna har vi ocksa frigat i efterhand om de fér brukas. For att styrka
respondenternas beskrivning och pastdenden har vi 1 vissa fall samlat in sekundéirdata. Likt det &r
en intressant aspekt med asikter och perspektiv s dr de byggda i de flesta fall pa subjektivitet

vilket vi har beaktat vid redogorelsen av empirin.

Materialet som samlades vid intervjuerna bearbetades genom att lyssna igenom den inspelade
versionen av intervjun. For att fa en aterblick 1 vad som sades pé intervjuerna transkriberades
stora delar for att kunna forstd den genomgédende rdda trdden. Inspelningen lyssnades pa multipla
ganger for att kunna fanga viktiga perspektiv som blev en konsekvens av att en tydlig
transkribering inte gjordes fran borjan. Intervjuerna genomfordes av bada forfattarna for att
kunna fi en sé overgripande bild som mojligt. Efter att en klar bild av materialet skapats
paborjades en sortering dér relevanta partier sorterades till strukturen i empirin. Vi valde att
strukturera empirin 1 ndtverkets aktorer, ndmligen E.ON, Verve, :agile och MINC. Detta for att

tydliggora aktdrernas verksamhet och funktion och delaktighet i natverket.
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3.7 Tillvagagangssatt vid analys

Vi har valt att analysera empirin med hjélp av framst det teoretiska ramverket ARA-modellen.
Kapitlet Analys kommer vara uppdelat i tre primédra teman utifridn ramverket, namligen
aktivitetslankar, resursbindningar och aktérsband. Detta paminner som ett traditionellt
tillvigagangssatt for analys for en kvantitativ studie, att da borja med forutbestimda idéer for

kodning av data (Bryman, 2007).

I sjdlva analysen har vi lagt vikt pé att arbeta tillsammans och diskutera teori samt empiri for att
kunna utveckla gemensamma idéer och forstéelse for datan. I tillvigagangssittet har vi arbetat
iterativt med empiri och teori. Nér det funnits avsaknad av teori har genomgang av litteraturen
gjorts for att tydligare fylla upp luckor for att genomfora en koncis och kvalitativ analys. En
fordel for studien har varit tillgdngen till mer datainsamling i1 form av mailkorrespondens. De

intervjuade har varit 6ppna for fler frdgor och funderingar kring studien via mail.

3.8 Studiens svagheter

Med grund av de resultat som vi kunnat {4 fram genom analys sé har vi lyckats ge nytt sken till
hur acceleratorer kan vara uppbyggda och hur dess industriella natverk formas for att gynna
innovation. Men dé vi har undersokt specifikt en accelerator, :agile, finns det svarigheter att
kunna generalisera for alla typer av foretagsacceleratorer i stora foretags stravan efter innovation.
Replikering av uppsatsen har forsokt mojliggoras vilket hade varit av intresse for framtida studier
av det industriella niatverk som uppkommer av foretagsacceleratorer och hur det gynnar

innovation.

I framtiden hade en mer omfattande studie av flera foretagsacceleratorer gett en intressant insikt i
hur olika stora foretag arbetar med det industriella ndtverket som uppkommer. Det hade
mojliggjort en jamforelse av resultaten och kunnat styrka slutsatserna som gors. Framforallt

mojligheten att kunna generalisera resultatet med en bredare empirisk bakgrund.
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4 Empiriskt material

1 foljande kapitel kommer de svar som mottagits fran respektive intervju att presenteras
tillsammans med sekunddrdata for att ge en kontext till respondentens svar. Kapitlet dr uppdelat
efter vilken kontext som mottaget svar anses forknippas med da de angrdnsar till varandra pa
manga plan. Det har delats upp och struktureras efter aktorerna i ndtverket; E.ON, Verve och

MINC. Acceleratorn E.ON :agile dr av stor vikt och har likvdl en egen rubrik under E.ON.

41 E.ON

E.ON 1 Norden dr sedan ar 2001 en del av den tyska koncernen E.ON. Det globala foretaget
omsitter cirka 38 miljarder euro och har drygt 43 000 anstédllda varlden 6ver (E.ON Nordic,
2016). Den nordiska delen av E.ON hade ar 2016 en nettoomséttning pd 21 miljarder kronor och
ett justerat resultat pa 4 miljarder kronor (E.ON Nordic, 2016). Sedan forsta januari 2016
avknoppade E.ON den del av koncernen med icke fornyelsebara energikéllorna till foretaget
Uniper varav E.ON fortfarande dger 47% av aktierna (E.ON Nordic, 2016). I Sverige har E.ON
cirka 975 000 nitkunder och 670 000 egna elkunder, varav 36% av de egna kunderna aktivt valde
en miljoprofil 1 sin elférbrukning (E.ON Nordic, 2016).

Den svenska elmarknaden dr idag uppdelad i tva separata delar. Kunder betalar en elnétsavgift
som ingér 1 ett geografiskt monopol och en elhandelsavgift som &r avreglerad sedan 90-talet och
foljer elhandelsborsen Nordpool (Energimarknadsbyrén, 2017). Detta gor att E.ON:s kunder
enbart kan paverka sin elhandelsavgift. Den svenska staten har klimatmal att minst 50 % av den
totala energianvindningen ska utgoras av fornyelsebar energi ar 2020 (Energidepartementet,
2008) med ambitioner att nd 100%. Till E.ON:s fordel s& var 55 % av deras elproduktion som
séldes ar 2016 fornyelsebar el (E.ON Nordic, 2016).

Likt manga andra industrier dr det viktigt att kontinuerligt fornya sig for att anpassa sig till
existerande omgivning. Enligt SCB bytte 376 500 hushéll 1 Sverige elleverantér under &r 2016
vilket jamforelsevis dr ungefdr samma som ar 2014 (SCB, 2016). Vidare, har 514 000 hushall
omforhandlat sitt nuvarande elavtal med sin elleverantor som vilket dven det &r 1 princip
oftrandrat fran ar 2014 (SCB, 2016). Att ta detta i beaktning till det skattade totala antal elavtal i

Sverige pa 3 255 000 sa bytte 11,5 % elleverantor och 15,8 % omforhandlade sitt elavtal under ar
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2016. Det tyder pé den harda konkurrens som existerar i elbranschen dér de cirka 140 elbolagen
far sédnka priser och komma med nya erbjudanden for att vara konkurrenskraftiga. Sara menar att
det finns sd ménga elbolag beror pa att det finns fler mindre aktérer som nischar sig: ”Man
mirker att det finns ménga [aktOrer] som nischar sig. Det finns dem som tidigt nischar sig pa

miljé men da har dem oftast ingen egen elproduktion utan d& kdper dem bara miljomarkt el.”

Innovation dr av stor vikt for att kunna fortsitta konkurrera med mindre leverantérer som hyr in
sig pa nét och har mindre fasta kostnader. Om E.ON ska kunna fortsétta vara en rikstdckande
aktor kravs det att de utvecklar och skapar nya affarer. Foretaget tillhor de storre elleverantorerna
som dven dger sitt egna elnét vilket medfor stora fasta kostnader och tillgdngar. Sara menar att
E.ON historiskt sett haft tunga projekt men att det idag finns ett maste om att kunna vara 6ppen

for fordndring och att kunna arbeta snabbare én tidigare. Sara beréttar att det &r:

Ett helt nytt sétt att tdnka for hela E.ON. Traditionellt sett har vi varit ett foretag med generellt
satt mycket ingenjorer. Och det dr processer och det dr ordning och reda och det ar hiangslen
och livrem och sadér. Och det har det behdvt vara liksom, ska man gora ett kdrnkraftverk sa ska
det vara rétt. Och dé har det saklart premierats att det ska goras rétt &n att halla nagon tidplan.
’Time to market’ &r inte det som har varit det viktiga. Man har haft stora projekt som varit
tunga bade personalmissigt och pengamaissigt. Nu star vi i ett helt annat ldge dér vi méste jobba
mycket snabbare och fordndra oss och hitta nya sitt att gora affarer och liksom jobba pa andra

siatt med kunder. Sa hela E.ON maste fordndras.

Fredrik berittar att: “Ménga av dem stora energibolagen, jag vet inte om det ar ett problem, men
dem har en historia av att det finns gamla system, IT-system som kanske &r dyra att rodda i och

svara att liksom snabbt dndra i och anpassa efter marknaden.”

Sara berittar att att E.ON har jobbat, likt madnga andra stora foretag, med innovation internt i
organisationen pa avdelningar primért dedikerade till att arbeta med innovation. Detta frimst av
sekretess av forskning och utveckling for konkurrenter: Sara beskriver att: ”Traditionellt sétt har
det varit in-house innovation dér utveckling har varit hush-hush for att inte ndgon konkurrent ska

ta idén.”
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Idag har 6ppen innovation tagit sig in i fler och fler industrier med samarbeten over
organisationens grianser. Sara menar att E.ON inte kan fortsitta med endast intern innovation utan

maste borja soka efter idéer externt:

Nu dr det mycket mer open innovation. Jag tror att det dr darfor att vi vet att vi maste. Vi

ser ju vad som hént med banken till exempel, alla dem hér start-upsen bara kor 6ver dem

och bara hittar pa nya sétt. Liksom pengatransaktioner eller hur man kommunicerar med
kunder som bara helt vinder upp och ner pé affaren som har varit sé stabil och bra i s&

manga ar. Sa det 4r bara en tidsfraga innan det kommer till energibranschen.

Samtidigt som den hir fordndringen sker har Sara iakttagit hur flera lovande idéer inte fick
utrymme att utvecklas och testas 1 organisationen: ”Vi sag att vi hade anstillda med jattemycket
idéer men det hdande liksom aldrig ndgonting. Alltsd dem dog pa négot sitt i den vanliga

verksamheten.”

Det hir problemet enligt Sara handlade frimst om att det inte gavs tid till utveckling av idéer.
Personal som fér idéer har dagliga arbetsuppgifter som inte ldimnar nigot utrymme for
vidareutveckling av idéer. Det mynnade ut 1 att starta en foretagsaccelerator for att tackla
problemen med trogrorlighet, strdvan efter innovation och idéer som inte fick tillfdlle att
utvecklas. Sara menar att det ar léttare 1 affaren att satsa pa saker som direkt utvecklar det vi
redan gor som snabbt kan generera intdkter. Med detta 1 baktanken sag E.ON mojligheterna med

start-ups vilket Sara menar ledde in pa att starta foretagsacceleratorn :agile:

Jag menar start-ups dr mycket mer snabba. Vi méste jobba med stora och sma och andra
branscher. Vi maste 6ppna upp oss mer, det finns liksom inget annat alternativ s& da &r det lika

bra att gora det.

4.1.1 E.ON :agile

Den forsta foretagsacceleratorn E.ON :Agile 6ppnade i Tyskland ar 2013. Idag har 6ver 145 start-

ups genomgétt acceleratorprogrammet i Tyskland. I Sverige startades en svensk version under
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varen 2016 och har sedan dess haft tvd genomforda acceleratorprogram. Det tredje
acceleratorprogrammet borjade 1 augusti 2017 och fortsétter fram till januari 2018.
Foretagsacceleratorn :agile bygger pa att man tar in tre externa team genom en ansokningsprocess
frén personer utanfor E.ON och tre interna team som bestdr av anstédllda p4 E.ON. Teamen ska ha
en intressant affarsidé som kan utvecklas vidare i acceleratorn. Tanken &r att under
acceleratorprogrammet sé ska teamen bli till en start-up dér affarsidén experimenteras med och
iterativt adapteras utifran vad potentiella kunder vill ha. En intressant aspekt dr enligt Sara att
affarsidén inte nddvandigtvis behover vara direkt relaterad till dagens affdrer 1 E.ON. Pa frdgan
om ifall acceleratorns mal dr att gora en senare vinst i form av pengar sa menar Sara att dess
priméra mal dr istéllet att skapa en affarskoppling som gynnar bdda foretagen. Det mest

efterstravade ér att finna affarer som kompletterar E.ON.

Det finns tva huvudsakliga syften med :agile forklarar Sara. Det fOrsta ér att dr att skapa nya
affarer genom start-ups och det andra &r att sprida foretagskulturen och arbetsséttet 1 start-ups till
E.ON. De team som blir antagna till :agile far tillgang till resurser fran E.ON samtidigt som de
sjdlva dger idén under tiden 1 acceleratorprogrammet. Den fem ménader l&nga acceleratorn ger
start-up foretaget tillgdng till mentorskap badde av E.ON och inkubatorn MINC, kontorsplats pa
MINC och ett uppstartsbidrag pa € 30 000. Inkubatorn MINC har hjélpt till att bygga upp
foretagsacceleratorn och de har ett fortlopande samarbete genom acceleratorprogrammet.

Sara forklarar att hon arbetar aktivt med att féra 6ver lirdomarna och kulturen fran :agile till
E.ON. Sara berittar att de anordnar workshops for att frimja larandet: ”Dels anordnar vi
workshops, bade heldagar och halvdagar, tvé eller tre gdnger varje termin eller vad man ska siga,

host och var som alla anstéllda far g pa. Som dr mer sahér innovationsworkshop.”

Hon berittar att den storsta kéllan till att fora 6ver kunskaperna till E.ON ar de anstéllda som
varit 1 :agile som sedan gar tillbaka till E.ON efter acceleratorprogrammet. De for dd med sig den
start-up kultur som finns pa MINC och det iterativa och snabba arbetssittet som de lért sig.

Sara framhéver ocksa att ett mal med :agile ar att uppfattas som mer innovativ internt pa E.ON.
De interna teamen har ibland da inte ndgon specifikt utvecklad affdrsidé utan den utvecklas under

tiden 1 acceleratorprogrammet:
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E.ON har ju liten touch pa att man ska uppfattas som mer innovativ internt ocksé. Ibland har
dem knappt négra idéer nar dem kommer in utan man hittar idén under tiden s& ménga kanske
inte ens blir bolag och det dr dem helt fine med f6r man far in entreprendrskinslan in i bolaget

[E.ON].

Sara menar pd samma sitt att :agile fungerar lite som ett marknadsforingsprojekt for att kunna

fordandra foretagskulturen pa E.ON:

Saklart ar det ocksa en sén hér varumérkesgrej men dels for att vi vill fordndra den interna
kulturen [...] Om man har detta sa &r det ju ocksa ett sitt att visa att vi gor fordndring, vi

snackar inte bara om att vi ska fordndra

Hon fortsétter att forklara hur :agile &r ett satt for att f4 in ny kompetens till E.ON déir man
vill vara en attraktiv arbetsgivare och att det ska komma nya ménniskor med ny kraft och nya
idéer. Det &r viktigt att i denna tid och det fordndringsarbetet som E.ON genomfor att man fér in

ny kompetens utmairker sig som en attraktiv arbetsgivare for unga.

Det ér en skillnad pa hur avtalen om dgandeskap utformas for de externa och interna start-up
foretagen menar Sara. De externa teamen far samma resurser som de interna men 1 deras fall far
E.ON en inl6senritt for de € 30 000 som de ger i kapital. Denna inlésenritt ger rétten for E.ON
att I6sa in motsvarande som édgarandel 1 det skapade start-up foretaget.

For de interna teamen sédger Sara att under acceleratorprogrammet sa dger E.ON de interna start-

up foretagens idé men i utbyte fir de anstillda behalla sin 16n och férmaner:

Rent skatteméssigt sa ar det ju E.ON som &dger idén for annars blir det jattekonstigt om man ska
fa alla dem hir pengarna och allting [...] men man behover inte ha kvar sina andra
arbetsuppgifter sé att man far liksom tjanstledigt med betalt kan man séga, om man &r anstilld,

under 5 manader.

Petra berittar att MINC inte varit med 1 utformningen av avtalen mellan E.ON och entreprenorer

1 :agile. MINC har ménga asikter kring hur avtal ska utformas for att optimera for start-ups. Hon
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menar att foretagsacceleratorer ér ett nytt fenomen for stora foretag och hur de da ska forhalla sig

till &gande av start-ups ar invecklat:

Det hér &r ju nytt for ménga ’corporates’. Dem vill girna dga och jag tror inte alltid att dem
tinker pé att om det ska lyfta sé kan vi inte ha for mycket dgande. Om ett bolag da koper ut sig
s& kommer ju fortfarande storbolaget ha en del d4gande i bolaget och ha dem en for hog andel s&

kommer dem inte f& investering i nésta fas. For investerare vill inte ha passiva dgare som inte

puttat in s& mycket. D4 dodar man néstan bolaget innan det lyft.

I slutet av acceleratorprogrammet menar Sara att det kan bli sd att samdgande inte alltid ar av
intresse utan det kan vara mer passande med andra typer av affarsrelationer. Idag har E.ON
affarsrelationer med nagra av de tidigare start-up foretagen i :agile dér de koper deras produkt

eller tjanst. I vissa fall bevakar de tidigare start-ups for att se hur de utvecklar sig.

4.2 Verve

I empirin som behandlar E.ON tydliggjordes det vilket behov inte enbart E.ON har, utan dven
vilket behov elbranschen ér utav en fordandring. Den konservativa elbranschen har forlitat sig pa

att det ska vara som det alltid har varit.

Verve ir ett projekt som deltog i :agile acceleratorn och drivs av Fredrik Ringstrdm och Asa
Bornander som antogs i1 den interna kvoten till :agile. De var bada anstillda pa E.ON och gick in 1
acceleratorn med en fortsatt anstdllning och 16n kvar p4 E.ON. Verve startade med en vision att
dndra pa den konservativa branschen som de ansdg att elmarknaden var. Deras frigestéllning nér
de skapade sin affdrsidé var enligt Fredrik: ”Om man hade startat ett elbolag 2017, hur hade man
gjort da?”

Verve dmnar till att istédllet for den ursprungliga kostnadsmodellen kr/kilowattimme sa tar man en
fast avgift. Det innebir att ju mindre el som forbrukas, desto fler kan utnyttja overskottet av el
frdn samma producent. Verve garanterar kunden att elen man betalar for dr producerad frin
lokala producenter. Detta gor att man ur ett hallbarhets perspektiv kan séga att man motiveras av

att sdnka elforbrukningen hos sina kunder eftersom att det kommer att generera fler kunder per
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energiproducent. Detta dr ndgot som dr svarmotiverat for existerande elbolag eftersom att 6kade
intdkter beror delvis av 6kad elforbrukning. Sara forklarar att Verve’s affar generar intékter pé ett
annat sitt vad E.ON gjort: ”Och da har dem ju dndrat affdarsidén sa att det jag betalar for elen gar
direkt till producenten sa dd Verve som energibolag tar ingenting av kilowatten, och det ar

traditionellt s& vi har gjort”

Sara fortsétter att forklara hur deras affarsidé utmanar E.ON:s kostnadsstruktur och hur det d&
kan vara en pafrestning for E.ON: ”Men det &r klart att ndr dem d4 utmanar hela var kostsamma
back-end och utmanar hela affarsidén sa borde man ju egentligen tycka att det &r lite jobbigt for

organisationen men da &r det positivt.”

Men en viktig aspekt dr enligt Petra att Verve’s produkt eller plattform egentligen bygger pa att
gora E.ON mer effektiv och att hela den plattformen dem bygger egentligen dr vad som é&r vérdet

for E.ON. Dem kan dra ned sina kostnader extremt mycket.

Under sin tid 1 :agile acceleratorn formades idén till vad som senare kom att bli Verve.
Ursprungligen ansokte de med en idé som skiljde sig avsevért fran den slutgiltiga produkten, men
eftersom att man under acceleratorn far hjidlp av mentorer frdn bdde MINC och E.ON sa

itererades konceptet.

Fredrik och Asa hade ingen tanke pa att limna E.ON och forma ett eget foretag efter
acceleratorn. Det var tack vare tryggheten av 16n och fortsatt anstidllning som Fredrik testade pa
foretagsacceleratorn. Detta framhivs av Fredrik som ett starkt incitament eftersom att han har en
familj att forsorja, vilket gjorde att risktagandet som entreprendrskap kan innebéra inte riktigt var

ett alternativ.

Fredrik berittar hur han och Asa, medgrundaren till Verve, har varit inbjudna till event och méten
dir de ska tala om sjdlva acceleratorprocessen och hur de lyckats. Mer nu nér de ar inkorporerade
1 E.ON éan nédr de var pé acceleratorprogrammet. Fredrik tror att det beror pé att E.ON vill sprida
budskapet om att anstilldas affarsidéer kan bli uppfyllda da “dem vill hora lite om vér resa och

att det 4r mojligt att gora.”
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Att han arbetat pa E.ON 1 15 ar for att sedan kunna gora denna resa tror han bidrar till en

kulturférandring pa foretaget ddr han som veteran kunde starta sin egen start-up:

Manga tanker att E.ON &r som det var for tio &r sedan, och man har jobbat har vildigt lidnge,
men jag menar att ndgon som man kan se borjade registrera avldsningar kan ocksa soka till

Agile [...] s& pa sa sitt dr vi ett bra exempel.

Verve valde att efter perioden 1 acceleratorn, 1 samrad med E.ON, driva vidare foretaget
tillsammans pad E.ON. De 4r bada anstillda pa E.ON fortfarande men arbetar 100% med Verve.
Pé foretaget har dem en tillsatt advisory board med medlemmar béde fran E.ON, MINC och
andra fortroendeingivande intressenter som ska stodja foretaget.

Sa just nu séljer vi E.ON avtal men vi brandar om det lite med vér logga och gor kanske lite
mysigare nyhetsbrev. Fredrik fortsitter forklara att ”[...] E.ON har ju all kompetens for att géra
fantastiska saker och vi behover bara ldra oss hur vi ska anvénda den pé ett snabbare sitt dn det

hér troga som det har varit forr.”

Att Verve, frdn dag ett, haft mgjlighet att sélja avtal i den nya affarsmodellen genom att ha
tillgang till E.ON:s befintliga IT-system framhévs som en stor tillgdng for Verve. P4 sa sitt har
de kunnat fokusera pa kdrnaktiviteten vilket dr att utveckla ett sétt att kopa och sélja personlig
och miljovinlig el. Verve har valt att samarbeta med kontakter frdn MINC, speciellt ndr det
kommer till marknadsforing. Pa sa sétt kan de spara pengar och bygga relationer till kunder som
Verve och inte som E.ON. Fredrik forklarar att: ”E.ON kan det med adwords, telemarketing och
sant. Men vi vill nd ut till kunderna pa ett nytt sitt. Ett sparsammare sitt och skapa relationer och

en vilja att vara Verve kund.”

Genom att fortsdtta vara en del av ett storre sammanhang har Fredrik dven sett tendenser till att
man faller tillbaka in 1 ramarna och tappar det som dr utmérkande entreprendriellt. Fredrik menar
att de blev mer “corporate” nér de inkorporerades till E.ON efter acceleratorprogrammet i den

bemirkelsen att de borjade folja riktlinjer och forsdka arbeta mer enligt foretagsstrukturerna. Han
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sdger att: “’Istéllet for att vaga sldppa ndgot som kunde vara lite "rough around the edges’ var vi

mer sahir att allt skulle vara skitsnyggt och da tar det ju mycket ldngre tid.”

Nar det upplevdes av chefer pa E.ON sé sa dem att de skulle forsoka fortsitta mer i samma anda
som 1 acceleratorprogrammet. Fredrik sidger att: ”Jag tror dem tycker det dr roligare nir det ar lite

*high chaparall’ men énd4 under kontroll. An att allting méste vara helt perfekt.”

Fredrik kdnner idag att de inte har exakt samma tillvigagangssitt nir de arbetar pa E.ON som pa
MINC. Men de har fortfarande kontakter fran MINC dé de fortfarande behover den expertisen
och vigledningen. Aven om de har anvint sig mer av interna avdelningar p4 E.ON sedan de

inkorporerades.

Det som Verve stdr infor nu ar enligt Fredrik att framfora resultat till E.ON {or att avgdra vad

som hinder med Verve till varen:

Detta halvéaret [augusti till januari] dr dels for att se om vi kan f4 mer kunder, mer engagemang
runt produkten. Det andra dr da att se pa vilka végar har vi framét. Antingen kan vi starta nytt

bolag och kora ett helt nytt energibolag, det kan dnda vara 4gt av E.ON.

Petra forklarar att Verve upplevde det svérare att sélja sin produkt &dn vad de trott. Hon menar

ocksé att E.ON kan vara otaliga med hur snabbt en innovation kan generera intékter:

Det var inte lika l4tt att sélja det som de hade tankt. S4 jag hoppas att E.ON &r med p4 att saker
och ting tar lite tid. Att man maéste fa iterera och prova och testa. Man kan inte forvénta sig

underverk pa ett halvar.

4.3 MINC

MINC ér en statligt dgd inkubator med dndamalet att frimja start-ups inom framforallt sodra
Sverige och Skéne. Petra sdger att anledningen till att MINC finns och existerar dr att man ville

skapa nya arbetstillfdllen. Som inkubator bidrar MINC med lokal, tillgang till mentorskap och
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workshops till omkring 30 start-ups. Den unika omgivningen uppmuntrar start-ups att utvecklas
och dra fordel av att nidtverka och samarbeta med andra start-ups. Petra forklarar att MINC ar till
for att hjélpa entreprendrer och att de stir pd entreprendrens sida hela vigen och ar dir for deras

skull.

Som en inkubator arbetar MINC med att bygga industriella natverk mellan olika aktorer. Fredrik
frdn Verve berittar att de fortfarande har kontakt med start-ups de trdffade under tiden pa
acceleratorn. Tillsammans sa hjélper de varandra med aktiviteter som inte tillhor deras
kompetensomrade. Den breda variationen av olika foretag pa MINC, bade start-ups och dven ett
fatal etablerade foretag med acceleratorer likt E.ON bryggar for en interaktiv och utvecklande
milj6. MINC vill att start-ups ska se Malmo som ett stélle dér entreprendrskap frodas och véxer,
och genom att interagera med inkubatorer och foretag pé olika platser 1 Sverige s& formar man ett

storre ndtverk som gynnar start-ups.

Som tidigare ndmnt var MINC med och byggde :agile at E.ON. De tillhandahaller lokal &t
acceleratorprogrammet och de tvé aktorerna delar pa konsulttimmar 4t start-ups pa MINC. Petra

forklarar hur MINC och E.ON samarbetar:

Vi kor vissa foreldsningar ihop och dem betalar ju for coacher och det &r inte bara coacher fran
oss utan dem har externa coacher ocksa. Jag ar coach ocksa dir ocksa faktiskt for négra av
bolagen s byter vi lite tjinster istéllet for vi hyr inte ute konsulttimmar. Vi ar inte till salu om
man sdger sa utan vi forsoker hitta andra sitt. Om jag hjélper till lite med bolagen s& kanske

dem hjilper oss att finansiera ett event eller nigonting som ger nytta fér hela Malmo.

E.ON:s sitt att ge tjanster till MINC handlar om att sponsra diverse foreldsningar och events som
gynnar start-up foretagen och de tva aktdrerna. Sara beréttar att: “Pa MINC sa tréffas vi och gor
olika saker, vi har ju MINC:s personal som ocksa adr mentorer till vara team och vi gér in och

byter coachingstimmar med varandra.”

MINC bidrar till ytterligare bildande av nédtverk med stora foretag, start-ups, inkubatorer och

acceleratorer. Bade Petra och Sara berittar att dem samarbetar mycket med Sony:s

43



foretagsaccelerator. Sara berittar att hon ocksa dr med 1 ett nationellt ndtverk som heter /gnite.
Natverket bestér av storbolag fran hela Sverige som vill traffa start-ups. Sé det dr deras mal att

sammankoppla start-ups och storbolag.

Eftersom att acceleratorprogram har blivit populdra sa har det utvecklats nya varianter. Petra
beskriver hur utvecklingen har gjort att flera olika typer av acceleratorer med olika syften har
vuxit fram. Hon menar att :agile &mnar mycket till att utoka E.ON:s marknad och marknadsfora
sig som ett innovativt foretag. Hon utvecklar att det inte dr fel utan beréttar att foretag, 1 kontrast
till E.ON:s :agile, har skapat accelerator-program med mal att istéllet bli partners med start-ups.
Tva foretagsacceleratorer som Petra menar har det hér tankeséttet &r KLM Air France och BMW

Garage och beskriver hur de skiljer sig ét:

Dem kriver ingen ensamrétt. Dem menar att om inte vi vet vad som ligger och puttrar pa
dérute, hur ska vi da kunna ligga i framkant? [...] Syftet ar att dem inte vill missa innovationer.
Istéllet for att borja diskutera vardering med ett bolag sa sdger man i tidig fas ’kom och 14t oss

se om det funkar’. Det tror jag mer och mer pa.

Det Petra menar ér att :agiles syfte &r att ocksa fora in en entreprendrskénsla till E.ON. Medan
KLM Air France och BMW ir inne p4 att se till att dem ligger 1 framkant 1 innovation. Hon
berittar om ett annat globalt foretag och dess foretagsaccelerator som ocksa tar in interna och
externa team. Hon menar att den foretagsacceleratorn kan framsté som att de dr innovativa och da

framst for att nd ut till yngre personer:

Hur ska man fa *foretaget’ attraktivt da? [...] de har ocksa startat en accelerator dir de ocksa tar
in bade interna och externa men framforallt externa och det ar egentligen ocksé for att sminka
pa sig att dem &r innovativa. Dem ér ju jétteinnovativa, inget sagt om det, men dem ser sig 4nda
som lite trakiga och kanske inte sa framat. Dem behdver ju nu axla om det for att attrahera mer

yngre formagor.

Detta menar Petra beror pa att: ”Det &r inte bara 16n som lockar ndr man véljer sin arbetsplats

idag och dérfor ar det oerhort viktigt som bolag att inte mala pé det [innovation] som kosmetika.

44



5 Analys

[ detta kapitel kommer det att analyseras hur syftet, teorin och empirin forhdller sig till varandra.
Det kommer att goras strukturerat efter den teoretiska referensramen som ARA modellen utgjort.
Utover empiri fran intervjuer kommer sekunddrdata anvdndas for att tydliggéra komplexiteten i
industrin och inom innovation. Varje avsnitt summeras inledningsvis med en illustration som

ligger till grund for analysen och som i efterfoljande stycke forklaras hur den dr menad att

tolkas.
Resursbindningar
----- Aktivitetslankar
< Aktorsband

:agile accelerator

Figur 2 Ndtverk konstruerat med empirisk data enligt ARA-modellen

Under tiden som Verve befinner sig i acceleratorprogrammet hos E.ON har nitverket definierats 1
figur 2. Vid en Oversiktlig iakttagelse av designen sd har enbart relationerna mellan de tre priméra
aktorerna visualiserats. Figur 2 bestér av tre huvudaktorer, E.ON, Verve och MINC. I figuren ar
acceleratorprogrammet :agile inkluderat som en delméngd av E.ON men till viss del aspirerar till
att vara lite mer frikopplat och skiljt fran foretaget. Hur dessa relationer dr designade och till

vilken grad de anvdnds kommer vidare att analyseras under respektive koppling. Stort fokus 1
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analysen vilar 1 att forstd hur nitverket mellan aktorerna ar uppbyggt och hur det forhéller sig till

teorin och ARA modellen.

Kohler (2016) séger att bryggan som en foretagsaccelerator skapar mellan etablerade foretag och
start-ups skapar en unik plattform for 1angsiktig tillvdxt och foretagsfornyelse. Beroende pa
antalet kopplingar mellan aktorer av resurser och aktiviteter kommer styrkan pé existerande
ndtverk att kunna, utifrin ARA modellen, att determineras dér fler kopplingar ger ett starkare

band (Hékansson & Snehota, 1995).

5.1 Aktorsband

Aktorsband Styrka ‘

E.ON <> Verve 111
E.ON <~ MINC 11
MINC €-> Verve I

Tabell 2. Aktorsband och styrka.

Analysen kommer att bérja med att behandla aktorsbanden mellan aktérerna som ses i tabell 2.
Eftersom att bandets styrka beror av senare analys om resursbindningar och aktivitetslankar
kommer analysen om aktdrsband att ligga mer tonvikt pa att forstd relationen, inbordes aktorers
motiv och dess styrka och senare motiveras mer ingdende. Enligt tabell 2. kommer E.ON och
Verve analyseras forst, foljt av E.ON och MINC vilket ldimnar Verve och MINC till sist. I
kolumnen Styrka 1 tabellen illustreras ett forhdllande mellan de olika aktorsbandens styrka, dar III
ar starkast och I dr svagast, for att genom analysen tydliggora varfor styrkan anses vara enligt

tabellen.

Ett nitverk beror av flera aktdrer med olika relationer till varandra. I identifierat nitverk har tre
aktorer huvudsakligen iakttagits; E.ON, MINC och Verve. Aktorerna har format olika band till
varandra beroende pa hur man vill férhélla sig till varandra och det krivs ett dmsesidigt intresse
for att bandet ska formas (Hédkansson & Snehota, 1995). Bandets styrka beror pa antalet
aktivitetsldnkar och resursbindningar som finns mellan aktérerna. Ju mer resurser och aktiviteter

som transfereras desto starkare dr aktorsbandet. De tre olika foretagen har en unik men 6msesidig
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relation till varandra dér det stora foretaget, E.ON, vill skapa en accelerator vilket dem gor
genom :agile, medans MINC vill facilitera en accelerator och Verve vill delta 1 en accelerator.
Detta ér en forenklad bild av syftet med néatverket, men det beskriver det karakteristiska hos

aktorerna som ligger till grund for aktérsbanden.

E.ON besitter mycket kunskap och ser ett behov av att kunna skapa fordndring och generera mer
innovation bade internt, fran organisationen, men dven externt, frdn andra kéllor. Stora foretag,
likt E.ON, vill kunna utnyttja all den innestaende kompetens tillsammans med dess tillgdngar,
och samtidigt ta in kunskap frén externa aktorer for att 1 slutindan kunna skapa lonsambhet.
Grundidén med Oppen innovation &r att med fler aktdrer s& kommer innovationskraften 6ka enligt
Chesbrough (2003) och genom att skapa :agile acceleratorn etablerades aktdrsband mellan E.ON,
MINC och Verve.

I figur 2 visualiseras aktorsbandet mellan E.ON och Verve tillsammans med aktdrsbindningar
och aktivitetsldnkar. I figuren framgar det dven att det dr igenom foretagsacceleratorn :agile som
de olika ldnkarna och bindningarna kopplas fran E.ON till Verve dven om :agile helt tillhor
E.ON. Tidigare har stora foretag som velat fdnga kunskap tenderat till att genom
sammanslagningar eller uppkdp integrera in det 1 de befintliga affdrerna istéllet for att etablera en
accelerator. Anledningen till detta har varit for att kunna skydda kunskap och patent, men man
insdg att om idéerna halls inom fOretagets ramar sa integreras dem in till foretaget och utvecklas 1
linje med foretaget forr eller senare. Doloreaux (2004) visar att interaktiv innovation beror av
externa resurser vilket leder till 6kad innovation. D4 spillover fran externa och interna kéllor
existerar sd kan E.ON, genom att ta in Verve som &r exempel pa intern spillover, &ven komma i
kontakt extern spillover i acceleratorn som i sin tur paverkar Verve (Audretsch & Vivarelli, 1996).
D4 Verve ursprungligen hade en annan idé som inte var helt i linje med vad Verve resulterade i
sé dr det intressant att ta upp aspekten av att Verve verkar ha utvecklats 1 linje med E.ON, likt det
tidigare problemet med integrering efter uppkdp. For Verve ér en ny affarsmodell men som
fortfarande dr inom samma bransch som E.ON och det dr darfor nodvandigt att notera att
acceleratorn har potential att likt ett stort foretag forma sina innovationer och start-up foretag.
Detta dr absolut inte ndgot som &r givet dé det &r svart att sia 1 hur utvecklingen av Verve gick

till, men det dr samtidigt en viktig tanke att ha med. Om det &r fallet kan detta vara anses vara
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innovationshimmande och vara av vikt att identifiera hur man kan frigéra start-up foretagen mer,
da befintligt koncept inte skapar full méjlighet till innovation. Petra lyfte variationen av
acceleratorer och podngterade att syftet med acceleratorn har stor paverkan i utfallet av resultat.
Det kunde jaimféras med BMW Garage och KLM Air France som enligt Petra hade mindre
paverkan och ingen egenritt 1 start-up foretagen och ett syfte som inte var lika centrerat till
foretagets ursprungliga affar. Hur detta paverkar &r troligen specifikt for olika fall, men det som
ar vart att notera att det finns olika syften som kan skapa olika forutsittningar for en accelerator.
Likvél sa ska det tilldggas att Verve dr ett av fa exempel pa en start-up frén acceleratorn som
E.ON valt att fortsdtta som vi kan urskilja i empirin. Detta paverkar analysen av acceleratorn da
ett lyckat projekt tyder pd en framgang, men bor samtidigt tas i dtanke att flera projekt inte langre
ar involverade med E.ON. Utbytet av resurser och aktiviteter mellan E.ON, :agile och Verve ar
omfattande och bandet dess emellan ses som starkt. Detta kan senare bekréftas d4 grundarna
Fredrik och Asa valde att fortsitta med Verve inom E.ON vilket indirekt tyder p4 starka band.
Banden mellan aktorerna stérks 1 ett fortsatt samarbete vilket skapar stora barridrer for Verve om

de skulle vilja separera sig fran E.ON.

E.ON och MINC har likt E.ON och Verve 1 figur 2. ett aktérsband bundet med resurser och
aktiviteter men det anses vara en viss skillnad mellan E.ON och MINC samt E.ON och Verve. Ur
ett rent organisatoriskt perspektiv sa befinner sig foretagsacceleratorn :agile pA MINC och
majoriteten av aktiviteterna dr linkade mellan :agile och MINC, men ur ett finansiellt perspektiv
sd dr det till E.ON som relationen med fldde av resurser och aktiviteterna sker med. Detta
paverkar pa sa sitt att det dr viktigt att halla isdr E.ON och E.ON :agile da de inte helt fungerar
som ett och samma foretag. Det ska inte misstolkas som att dem har olika mal, utan de bada vill i
grunden frimja E.ON:s tillvdxt, men hur de ska na detta &r genom olika vdgar. Detta gor att det ar
ett komplicerat aktorsband men eftersom aktdren dr E.ON och :agile anses vara ett projekt 1 form
av en foretagsaccelerator inom E.ON kommer det perspektivet att analyseras. Likvil som med
Verve fingas spillover upp fran MINC dér bredden pa idéer ar stor och likasé nitverket som gor
att ett etablerat foretag som E.ON kan hitta nya partners utdver de som redan existerar inom
acceleratorn. Utbytet av resurser mellan E.ON och MINC relateras till storsta del av faciliteringen
av foretagsacceleratorn som dven kopplar ihop aktiviteter och detta gor att bandet mellan

aktorerna till ndgorlunda starkt. Att lokalisera en accelerator utanfor den priméra organisationen,
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framforallt hos en inkubator, framhdvs som en fordel enligt Weiblen och Chesbrough (2015).
Detta fOr att fa frihet att experimentera utanfor existerande riktlinjer, men vart gar egentligen
griansen for frihet och vem drar den? I :agile sd kommer det resurser i form av mentorskap frén
bade E.ON och MINC till Verve, men dven andra resurser. Detta belyser problemet att det ar
otydligt till vilken grad foretaget ska involvera sig for att fa ut basta mgjliga resultat. MINC har
for syfte att sta till entreprendrens forfogande dven om det 1 detta fall & E.ON som &r kunden.
Detta skapar en intressekonflikt, som for ovrigt inte kunde identifieras mellan aktdrerna, men
samtidigt anses var oundviklig i sammanhanget. Detta motiverar till att styrkan pé aktérsbandet

inte dr lika starkt som till Verve d4 man inte har samma 6msesidiga mal och behov av varandra.

MINC och Verve har ett svagare band till varandra &n de tva tidigare ndmnda banden till E.ON. I
figur 2. illustreras det nagot vilseledande att det rdder ett liknande band mellan dem men mellan
MINC och Verve dr det inget finansiellt utbyte. Detta eftersom att E.ON stér for stora delar av
bandet mellan dessa aktorer 1 och med att dem finansierar relationen mellan aktorerna. Att bandet
ar svagare mellan aktdrerna gor det enklare att senare ta sig ur inkubatorn eftersom att barridren
ar lagre da det inte finns lika starka resursbindningar och aktivitetslankar mellan dem. Eftersom
att MINC primart har som mal att underlatta for start-ups anses detta vara en optimal relation for
en inkubator gentemot start-ups for att brygga for en separation senare. Fran de bada aktorerna
gavs ett intryck av att relationen bygger mycket pé ett utbyte av kunskap, 1 forsta hand for Verve
att fi handledning som dmnar till att utveckla foretaget och senare dven en mojlighet for Verve
att marknadsfora MINC. Da MINC stér till Verve’s forfogande, oberoende av E.ON:s motiv, sa
kan detta vigleda till en lite mer ofdargad och branschspecifik kunskap som kan bli svart att fa

fran E.ON, trots att de &r fysiskt separerade med :agile.

Det ska tydliggoras att inget stdllningstagande tas om det &r sd att det dr negativt eller positivt
med att E.ON &r involverade, utan det anses helt vara beroende pa vilket &ndamél som finns med
acceleratorn. Det man kan sdga ar att egentligen oberoende av vilken typ av foretagsaccelerator
som det handlar om sa dr det bra att vara flera aktorer 4n bara tva, inte enbart for att ett nitverk
fraimjar innovation, men dven for att det ar bra att vidga sina vyer och fa input fran en aktoér som
inte dr lika involverad i branschen. Genom MINC har Verve etablerat ett eget nitverk, frikopplat

frdn E.ON, som gor det mojligt for dem att ta en egen vdg och inte bara ansluta sig till det stora
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foretaget senare. Detta dr 4ven en motséttning mot tidigare ndmnda analys av den hdga barridren
som E.ON skapar for Verve, eftersom att dem genom att involvera MINC gor det mojligt for
Verve att etablera sitt eget ndtverk med egna kanaler. Likvél hir kan det inte tydliggdras
tillrackligt manga génger att analysen ar kopplat till Verve. Detta gor att utfallet dir de valde att
ansluta sig till E.ON skapar en bild av att det dr pa grund av de hoga barridrerna, &ven om det
enligt Fredrik aldrig hade varit aktuellt f6r dem att ens pabodrja Verve om denna trygghet inte
fanns. Detta implicerar att det i detta fall gjorde det mycket lattare for entreprendrerna Fredrik
och Asa att folja sin idé och vision genom stdd frin E.ON, men att det kan finnas mojligheter att

utvecklingen péverkas av bade E.ON:s och MINC:s involvering, bdde himmande och stottande.

5.2 Resursbindningar

Kultur
* Innovation
Agilitet

¢ Kunska
v,

:agile accelerator

* Finans \

*  Trygghet
¢ Kunskap

7,

* Natverk
* Facilitet
*  Kunskap

e Natverk
e Facilitet
Kunskap

4——[ * Marknadsforing J—

Figur 3. Resursbindningar i nétverket

Flodet av resurser mellan aktorerna illusteras 1 figur 3 dédr de huvudsakliga resurserna har stolpats
upp. Figuren tolkas genom att pilen tydliggor vilka resurser som aktoren tillfor till relationen dir

exempelvis MINC bidrar med ett nitverk, faciliteter och kunskap i1 form av mentorskap till E.ON.
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I analysen kommer det I6pandes att analysera resursutbytet mellan aktorerna, och 1 bilden

tydliggdrs det enbart de som dr av storsta vikt.

Weiblen och Chesbrough (2015) papekar hur affdrsidéer som inte dr anpassade till den
existerande affairsmodellen 1 det etablerade foretaget har en tendens att do ut. Med hjélp av :agile
har det mojliggjorts for affarsidéer att gro 1 en start-up miljo pa MINC. Det har lett till att Verve
kunde bdrja sélja sin tjinst tidigt, och arbeta som en lean start-up da de kunde testa sin tjinst som
minimum viable product. Da Verve inkorporerats till E.ON sé gar det urskilja att den agila
verksamhet som foresprakas pd MINC delvis forloras. Om Verve fastnar i ett corporate-tdnk
istéllet for ett lean-ténk s skulle det kunna leda till en svagare koppling med potentiella kunder.
Hékansson & Waluszewski (2013) podngterar hur interaktionerna mellan koparen och séljaren ar
en grundsten for att gora en teknologi till en innovation. Att Verve, genom E.ON, fatt
mojligheten att forkorta sin time to market pa sin tjanst likt en start-up och arbeta lean samtidigt
som man far tillgang till kunskap och erfarenheter dr en fordel. Petra uttryckte att E.ON kan ha en
for kort horisont pa sina start-ups vilket betyder att Verve inte hinner borja generera intdkter
innan det blir for kostsamt. Likt en start-up sé dr acceleratorn en iterativ process som gor att

E.ON maste vara tdlmodiga i uppstartsfasen for att kunna se vad som genererar intékter.

Sara péapekade att start-up foretagen har méte varje vecka med coacher vilket ger dem nya
uppslag av teorier och praktiker att testa pd. Verve har en annan affirsmodell for att generera
intdkter vilket dr av intresse for E.ON. Likt de tre ekonomiska trenderna som diskuteras av Miller
och Bound (2011) har Verve idag mojlighet till att sdnka kostnader och snabbare monetérisera.
Detta mynnar ut i att E.ON inkorporerar Verve da de &r mogna nog och har skapat en fungerande
produkt. De blir till en resurs i form av en ny produkt till marknaden och ett nytt affarssitt att na
marknaden pa. Genom mojligheten till experimentering pa acceleratorprogrammet med
forutsittningar 1 form av kontor, startkapital och coaching lyckas Verve bli till en ny vérdefull
innovation for E.ON. Vidare har de lyckats skapa en konstellation som tilltalar mindre
risktagande personer. Att byta bort stabilitet mot att se ett foretag véixa dr vad som utmérker en
entreprendr enligt Robehmed (2013). Detta verkar :agile ha lyckats jamna ut, genom att erbjuda

E.ON:s anstéllda en fortsatt anstéllning pd E.ON medan de skapar en start-up 1 :agile. Fredrik fick

51



mojligheten utveckla affarsidén i :agile samtidigt som han hade kvar kdnslan av trygghet frdn

mojligheten att vara fortsatt anstilld pa E.ON.

Idéer kan ses som en form av latent tillgang. Det krévs att den aktiveras genom att de personerna
med idéer far resurser for att kunna gora ndgot av idén. Nigot som Hakansson och Waluszewski
(2015) diskuterar dr hur idén eller projektet formas genom interaktioner. Det Verve ger upphov
till ar att deras affarsidé formas under acceleratorprogrammet frimst med flera aktorer pA MINC
och respektive mentorer pa E.ON. Den iterativa och experimentella tillvigagangssétt som
anvénds pa :agile kan kopplas till tankesdttet med Lean start-up. Med hjilp av E.ON kan Verve
snabbt fa tillgang till att testa sin minimum viable product till dess kunder for att pa sa sétt
utveckla produkten vidare. E.ON:s kunder blir till en resurs for Verve vilket gynnar det iterativa
tankeséttet att kunna experimentera med idén. Det leder till en djupare relation mellan Verve och
potentiella kunder utan svarigheten att finna kunder pa en si pass mogen marknad som
elbranschen. A andra sidan, s fingar Verve upp nya kunder p4 egen hand ocksa. De har till
exempel inte kapital nog for att anvidnda sig av dyra marknadsforingstjanster som E.ON vilket
leder dem till att testa pa nya saker. Den kostnadsstruktur som Verve byggt upp dr vad som kan
komma till att bli virdet for E.ON. Som Petra menar sé ér plattformen det som dr av mest intresse

till E.ON f6r att kunna effektivisera det stora foretaget.

Det ena syftet med :agile ar att utveckla affarsidéer s att de kan antingen inkorporeras 1 E.ON
eller att ha ett aktorsband med start-up foretaget som skapas. I varje fall sa blir det en resurs for
E.ON att utveckla till deras fordel. Det gar hand i hand med vad Weiblen och Chesbrough (2015)
skriver om att en lyckad innovation kan dterintegreras 1 foretaget. Men det kan vara ett problem
med att inkorporera Verve for tidigt efter acceleratorprogrammet utan att 1ita start-up foretaget
fortsitta 1 en innovativ miljo dér de fortfarande ar frankopplade den byrakratiska och trogrorliga

verksamheten.

Mixen av interna och externa team i :agile bidrar till en distinkt blandning av bakgrunder som
kan bidra till ett resursutbyte av kompetens och expertis inom programmet. Detta dr ndgot som
Doloreaux (2004) ocksé papekar dér externa resurser har stor pdverkan pa innovationsprocessen.

Pé det hir viset &r :agile upplagt pé ett strategiskt sétt for att gynna idéer och projekt som kan
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leda till betydande innovation. Idén blir till en funktionell affarsidé som sedan blir adapterad
under accelerator-processen. Den lingre arbetslivserfarenheten hos till exempel Fredrik dr ndgot
som E.ON visar att de viarnar om och ger tillfdlle for han att bruka de lardomarna frdn E.ON till
nagot produktivt och innovativt for dem. Samtidigt som de forhindrar att anstéllda [dmnar det
stora foretag for att starta eget med den kunskap och de idéer som formats under sina arbetsar. Pa
sé sétt anvands kunskap-spillovers till E.ON medan de undviker att kunskap och afférsidéer

hamnar hos en konkurrent.

Det som Dewick och Miozzo (2004) papekar ér hur innovationsprocessen och realisationen av
innovationen péverkas till stor del av samarbetet 1 det industriella nitverket. Ifall Verve forlorar
samarbetet med sitt tidigare nidtverk pd MINC sa kan det skapa problem for deras fortsatta
utveckling av deras tjénst. Att de forlorar de resursbindningar som forstérkts under tiden pé
MINC som kan ge vigledning, rdd och kanaler for att kunna sdlja sin tjdnst. Nar Verve
inkorporerades till E.ON efter deras tid pa :agile sa skapades en distansering fran de dagliga
interaktionerna pa MINC. Vikten av resursbindingar utifran Verve’s perspektiv papekas ofta i
form av tillgdng till mentor, experter p4 MINC och andra start-ups pd MINC. Det ar dagliga

interaktioner med andra start-ups som ger nya idéer for grundarna av Verve.

Dagliga interaktioner dr enligt Hakansson och Waluszewski (2013) en viktig ingrediens till
utvecklingen av produkter. Nitverket av resurser som fanns tillgdngliga pd MINC har nu bytts ut
mot E.ON. Det dr personal pa E.ON och inte start-ups pd MINC som Verve umgas med dagligen.
Eftersom E.ON efterstrivar att anamma den entreprendriella tankeséttet frain MINC kan det
tdnkas att E.ON inte har samma forutséttningar till en start-up miljo. Det fordelaktiga
informationsflodet till Verve 1 form av idéer och rad i hur de ska utveckla sin tjanst pA MINC kan
bli mer svartillgéngligt. Speciellt gar nitverket av likasinnade entreprendrer forlorat pd E.ON 1
jamforelse med MINC. Meningen for E.ON dr 4 andra sidan att kunna fa till sig den
foretagskultur och agila tankesétt som skapats i Verve under tiden pd MINC.

Det dr genom foretagsacceleratorns placering pa MINC som leder till en viktig resursbindning for

E.ON att framsta som ett attraktivt foretag for entreprendriella och innovativa personer. Den

aspekten kommer ifran att :agile ses som ett marknadsforingsprojekt. Det dr ndgot som bekréftas
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fran :agile dir det beskrivs hur foretagsacceleratorn ska locka till sig ny kompetent personal,
speciellt unga och entreprendriella. Rundquist och Chibba (2001) menar att bristande innovation
hos stora foretag dr kopplat till svérigheter att sammanfora resurser och kompetens. :Agile ar
E.ON:s sitt att samla in ny kompetens, utnyttja befintlig kompetens och skapa resursbindningar
med MINC for att forsoka oka sin innovativa formaga. P4 sa sitt sdnder foretagsacceleratorn
budskapet om att E.ON &r en innovativ arbetsplats dér idéer inte bara forsvinner. Baksidan av det
har ar ifall E.ON inte foljer deras budskap om att vara 6ppna for nya idéer fullt ut. Detta kan likt
greenwashing, som dmnar till att visa sig mana om hallbarhet kan en form av
‘innovationwashing’ sprida ett negativt budskap om det inte efterlevs. Petra menar ar det oerhort

viktigt att inte bara sminka pa sig ett innovativt yttre utan att leva som man predikar.

En viktig punkt &r MINC:s sétt att inte ta dgarandelar 1 start-ups dd& MINC ér statligt dgda.
MINC:s nytta fran Verve handlar inte om att 1 framtiden tjana pengar pa start-up foretaget genom
dgarandelar utan istillet genom att fullfolja sitt uppdrag som inkubator at entreprendrer. Som
Fredrik framhaéller det sé& ser han inte MINC som en aktér som far ndgon specifik nytta av Verve.
Det verkar istéllet vara s att Verve kan ses som en positiv marknadsforing for MINC dér de
hjilpt dnnu en start-up att formas. A andra sidan s& fir MINC gentjénster frdn E.ON pa grund av
deras assistans att skapa :agile och for tillhandahéllning av facilitet. En intressant aspekt dr hur
event och foreldsningar frodar nitverkande mellan aktorernas personal. Framst sd finns E.ON
med pé ett horn av finansiering av event och foreldsningar som gynnar bidde E.ON:s anstillda och
start-ups pd MINC. Istillet for en betalning av pengar till MINC sker en betalning 1 kunskap fran
E.ON. De tar ddrmed inte emot pengar for sina tjinster men endast i form av finansiering av

kunskapsbidragande resurser.
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5.3 Aktivitetslankar

P
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Administrativa

— = Tekniska,
-

Figur 4. Aktivitetslinkar i nétverket

Natverk utgor en viktig del 1 innovation idag. Dewick och Miozzo (2004) séger att samarbete
over de organisatoriska grianserna skapar nitverk dir flode av information och kunskap mdjliggor
innovation. For att ndtverk ska vara effektiva behover de vara anpassningsbara och kunna
fordandra sin skepnad da individuella ldnkar i sin tur dr kopplade till andra ldnkar internt och
externt. Detta betyder att ndtverk ska forsoka vara anpassningsbara, vilket &r motsatsen mot den
traditionella bilden av stora foretag. De stora foretagen kopplas samman av organisatoriska
strukturer som hammar innovationsformagan medans ett nitverk ocksd kommer att
sammankopplas likt ett foretag, men med syfte att uppna en helt annan egenskap, ndmligen
agilitet och anpassningsbarhet. De olika aktiviteter som formas i affarsrelationer mellan aktorer
kan formas horisontellt, mellan foretag i olika viardekedjor, eller vertikalt mellan foretag och
leverantorer. I relationen mellan aktorerna E.ON, Verve och MINC kommer aktiviteterna att
systematiskt analyseras som kommersiella, tekniska och/eller administrativa. I Figur 4 fortydligas
en sammanstéillning av vilken relation som har vilken/vilka aktiviteter. Den utldses sé att man fér
folja farg dar man exempelvis kollar frdn MINC:s perspektiv fér anta sig befinna kolla vilka

aktiviteter har MINC med E.ON. I figur 4 syns det att MINC har tekniska, administrativa och
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kommersiella, medans ur E.ON:s perspektiv rdder inte de administrativa aktiviteterna. Tabellen
ar gjord 1 tva dimensioner, och blir dirav lite komplicerad for att ge ett djup at analysen dér det

finns tva sidor pé varje relation och det ar inget undantag hér.

Nar E.ON skapade :agile acceleratorn och placerade den pa MINC formas det ur E.ON:s
perspektiv en administrativ aktivitet som MINC erbjuder med malsittning att MINC ska utgora
en plattform dér start-up foretaget far verka och gro, medans ur MINC:s perspektiv formas det en
kommersiell aktivitet med ett avkastnings syfte. Det finns sjdlvfallet en kommersiell aktivitet fran
E.ON ocksa eftersom att det dr fundamentalt for kommersiella foretag. Detta gor att samma
horisontella relation kan utgora tva helt separata aktiviteter beroende pa vems perspektiv man ser
det ifrdn. Att det blir tva olika aktiviteter kan d@ven skapa kontroverser dér en av aktiviteterna inte
har samma vikt for den ena aktéren och det blir di en ojimn balans mellan parterna. Ur E.ON:s
och MINC:s perspektiv sd beskriver Sara att det rdder delade fordelar eftersom att man utéver
detta samarbete far ut mentorskap och byte av kunskap som ar mer av en underforstaddd och
evolverad tillgang. Eftersom att E.ON sitter pa mycket tekniska kunskaper och fardigheter sa ger
detta utbyte mellan MINC och E.ON dven en grund for tekniska aktiviteter da man 1 form av
mentorskap kan bidra med tekniska aktiviteter till andra aktorer som ér relaterade till MINC. Sara
och Petra papekar bada det nadgorlunda frekventa samarbetet med Sony som E.ON bland annat

delvis har utbytt tekniska- och kommersiella aktiviteter under ett par olika projekt.

I :agile acceleratorn sé ar start-up foretaget Verve dgare av sin egen idé. Detta medfor att man
borde kunna siga att Verve och E.ON:s relation utbyter aktiviteter framst av administrativa och
tekniska syften. Men samtidigt s& d4r Verve bundet till E.ON eftersom att man mottagit ett bidrag
som senare kommer att kunna véxlas mot andelar i foretaget, vilket indirekt skapar en
kommersiell aktivitet mellan aktorerna vilket kommer att vidareutvecklas 1 nésta stycke. Sara och
Fredrik dr bdda ense om att kunskapen som finns inom E.ON &r en viktig faktor till framgangen
hos Verve och dven en viktig pusselbit i fortsatt utveckling. Den tekniska aktiviteten och utbytet
fran E.ON ar under :agile en forutsdttning for att foretaget ska kunna utnyttja lampliga resurser
och kunskaper som finns inom E.ON. Att vara for integrerad 1 E.ON och utnyttja for mycket
resurser kan likvil ha negativa utfall eftersom att Altringer (2013) beskriver att delar av start-ups

framgéng &r att man tvingas att hushélla med en begransad mingd resurser och vid ett konsekvent
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utnyttjande av kunskap kan darfor gora att Verve tappar den egenskapen som sé starkt utmirker
start-ups. Den administrativa aktivitet som sker mellan Verve och E.ON under tiden i
acceleratorn ar framforallt det avtal som gors mellan aktorerna for att de ska fa tillgang till
faciliteter, vilket dven kan ldnkas till kommersiella aktiviteter da det finns ett underliggande
vinstsyfte for E.ON, dven om det inte dr enbart relaterat till monetéra faktorer utan dven
kulturella med flera. Den kommersiella aktiviteten tas inte med i figur 4 eftersom att den antas

forst ge uttryck efter :agile, da den har en stor paverkan.

Relationen mellan MINC och Verve grundar sig i en kommersiell aktivitet mellan E.ON, som
finansierar :agile acceleratorn, och MINC som faciliterar den. Ur MINC:s perspektiv kan
relationen krasst kallas for en enbart kommersiell aktivitet dd det 1 detta fall dr anledningen till
relationen mellan dem. Fredrik som objektivt sétt star utanfor det kommersiella aktiviteten mellan
E.ON och MINC gav uppfattningen om att MINC spelade en storre roll och fortsatte vidare att
gora det efter att den kommersiella aktiviteten relaterat till Verve mellan MINC och E.ON
avslutades. Detta grundar han pa den fortsatte kontakten och delen som MINC spelar for Verve
med en plats 1 det tillsatta Advisory board. I Verve’s perspektiv sé sker likvél tekniska aktiviteter
sammankopplat med mentorskap och den fortsatta relationen som gor Verve till en faktor av ett

framgéingsrikt projekt som spenderat tid och resurser pAa MINC.

Aktivitet mellan MINC och Verve kan vid forsta anblick ses som forsumbar med motivationen
att man kan vél bara facilitera mentorskap och kontor hos E.ON, men faktum &r att Weiblen och
Chesbrough (2015) talar om relevansen av att frikoppla start-up foretaget fran det priméra
foretaget och lata en motsvarande inkubator facilitera. Detta 1 syfte att start-up foretaget ska fa
utrymme att utforska utanfor befintliga ramar vilket ska frdmja innovation. Fredrik pratade precis
om hur Verve, efter att de valt att gd tillbaka till E.ON, borjade kdnna antydningar att man
borjade bli “corporate” igen, ndgot som exemplifierades som tanken att allt skulle vara perfekt.
Som Verve kunde de skicka ut en handskriven faktura och vara lite "High Chaparall” vilket dem
upplevde att de glidit ifran. Som start-up ar det viktigt att forstd vilka fordelar som man kan

utnyttja, ndgot som kan fordunklas vid en sammanslagning med ett storre foretag.
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6 Slutsats

[ sista kapitlet gar vi igenom de slutsater som kan dras utifran undersékningen samt de svagheter

som har upptickts med studien. Slutligen, ger vi forslag till framtida forskning.

6.1 Slutsatser

Studiens syfte var att skapa forstaelse for hur ett stort foretag kan designa ett industriellt ndtverk
med en foretagsaccelerator och om detta kan framja innovation. Frigestéllningarna (1.2.1)
kommer 16pandes att forsoka besvaras utifran analysen som grundats i det specifika fallet med
det stora foretaget E.ON och deras foretagsaccelerator :agile, start-up foretaget Verve och
inkubatorn MINC. Studien visar att E.ON har skapat ett industriellt ndtverk genom att ha
etablerat foretagsacceleratorn :agile hos MINC. Det industriella nidtverket ger fordelar till de
inblandade aktdrerna for att frimja deras méal. Resursbindningar och aktivitetsldnkar kan ses som
byggstenar 1 bryggan till det industriella nétverket. I :agile har Verve utvecklats fran en intern idé
till ett start-up foretag dér :agile har fungerat som en brygga till ett bredare industriellt nétverk.
Studien visar i enlighet med tidigare teori relevansen av att anpassa natverket for att kunna

uppfylla strategiska mal.

Det finns en par viktiga punker som gér att urskilja frdn E.ON:s tillvigagangssitt att frimja
innovation genom :agile. (1) E.ON syftar till att frdmja den foretagskultur och iterativa arbetssatt
som Verve tagit del av 1 acceleratorprogrammet. De uppmanas av chefer pa E.ON efter att de
inkorporerats att fortsdtta arbeta som forut. (2) Ett problem uppstér dock nédr Verve forflyttas fran
den start-up milj6 som existerar pA MINC. De har inte ldngre samma dagliga interaktioner och de
ar inte involverade 1 samma aktiviteter som pa MINC. Verve far ddremot tillgéng till andra
resurser och aktiviteter nir de inkorporerats 1 E.ON. Men om det leder till ett forbattrat
resursutnyttjande och om det faktiskt leder till att Verve utvecklar sin produkt ytterligare forblir
osagt. (3) E.ON:s ena syfte med :agile dr att frjdmja nya innovationer. De innovationer som de
sOker efter kan uppfattas som produkter, plattformar och tjanster som skapas av start-ups i

foretagsacceleratorn. Men det kan ocksa vara process- och organisatoriska innovationer fran det
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industriella ndtverket, framst med MINC, som ska fordndra hur det stora foretaget arbetar och

samarbetar pa.

Ett av :Agile’s strategiska mal dr att anvanda kunskap och kompetens frdn E.ON och sammanfora
det med idéer fran interna- och externa kéllor for att pa sé sétt uppné 6kad innovationsférmaga.
Dess strategiska mal dr ocksé att fora vidare den kunskap och innovativa foretagskultur som
skapas 1 :agile till E.ON. For att nd frdmja innovation bor resurser och aktiviteter fordelas pé séa
sétt att E.ON inte himmar den entreprendriella férmagan hos Verve. Under
acceleratorprogrammet far de frihet att utveckla och adaptera en affarsidé. Detta gors pA MINC
som &r frankopplat den dagliga verksamheten 1 E.ON. Den entreprendriella formagan frimjar
innovation och en for stor inblandning frdn E.ON kan i sjdlva fallet gora att Verve forlorar
innovationsformagan och istillet anammar de riktlinjer, arbetssétt och foretagskultur som finns
pa E.ON. Det bor ddrmed finnas en balans av resurser och aktiviteter som ska ges till Verve for

att de fortsatt ska vara innovativa.

Inkrementella innovation sker allt som oftast i stora foretag, men det dr nér det kommer till
radikala innovationer eller omstdrtande innovation kan det bli motsdttningar 1 det stora foretaget.
Sana typer av innovationer vill stora foretag komma &t men kréver dven en stor fordndring inom
organisationen. Verve har mojlighet att fordndra E.ON:s kostnadsstruktur och effektivisera dem.
Det aterstar att se ifall E.ON kan fortsétta frimja Verve’s utveckling och att utveckla en radikal

forandring 1 E.ON.

6.2 Forslag till vidare forskning

Det finns intresse for framtida forskare att se ndrmare pa hur aktorerna i ndtverket samspelar med
varandra. Detta borde ske genom en longitudinell och etnografisk studie. Det finns flera aspekter
och djupare forstéelse som ér av intresse for hur innovation skapas genom ett acceleratorprogram
och hur andra aktorer kopplade till programmet tar del av kunskapen och nétverket. Genom att
under programmet folja start-ups i deras dagliga arbete och se dess utveckling kan ge ny kunskap
kring hur det industriella natverket, 1 form av aktérsband, resurserbindningar och aktivitetslédnkar,
anviands 1 praktiken och péverkar aktorerna. Det skulle vara en mdjlighet for att se ndrmre pa hur

olika konstellationer kan skapa nya produkter och tjdnster. En intressant aspekt hade varit att soka
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narmre pa vad som sker om resurser och aktiviteter tas bort eller 1dggs till 1 ndtverket. En frdga av
intresse &r att se hur utvecklingen av start-up foretaget tar form beorende pad om de inkorporeras 1

det stora foretaget eller om de viljer att fortsitta 1 eget bolag.

Det hade ocksa varit av intresse att f4 en mer longitudinell inblick i hur kopplingen och
samarbetet ser ut mellan start-ups som genomgar en foretagsaccelerator och de stora foretagen.
Beroende pa foretagsacceleratorns utformning och syfte skulle det kunna uttyda hur pass starka
aktorsbanden blir mellan start-ups och stora foretag. Leder foretagsacceleratorer till fler kopare
och siljare relationer eller dr foretagsacceleratorn endast en temporér konstellation for att framst
gynna det stora foretaget? Hur foretagsacceleratorn 1 s fall gynnar det stora foretaget dr en
intressant aspekt. Ar det en konstellation med syfte att pa systematiskt forindra det stora
foretagets organisationskultur och ldra sig ett agilt arbetssitt eller &r den frimsta forbattringen att

skapa en bild av ett stort foretag som arbetar innovativt?
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