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Sammanfattning

Medtech-startups verkar i ett ekosystem dér virde sdllan kan skapas av en enskild organisation.
Ingen aktor besitter samtliga resurser, kompetenser och institutionella forutséttningar som
kravs for att utveckla och realisera medicintekniska (medtech) innovationer, vilket gor att
samverkan mellan startups, etablerade foretag, stddorganisationer, regioner och regulatoriska
aktorer blir central. Tidigare forskning har dock 1 hog grad behandlat virdesamskapande (VCC)
antingen utifrdn aktorscentrerade intressentramverk eller pa en mer abstrakt teoretisk niva,
vilket lamnar forstdelsen av den specifika dynamiken i medtech-ekosystem ofullstdndig. Denna
lucka adresseras i foreliggande studie.

Syftet ar att, utifran olika perspektiv pa vérdeskapande, identifiera vilka framgéngsfaktorer
som mojliggor samskapande av virde inom medtech. Studien dr genomford som en kvalitativ
flerfallstudie med 15 semistrukturerade intervjuer férdelade 6ver fyra organisationstyper inom
medtech: startups, etablerade fOretag, stodorganisationer, samt regioner. En abduktiv ansats
tillampas dar teoretiskt hirledda kategorier kombineras med framvuxna monster, och analysen
végleds av en analysmodell som kombinerar perspektiv fran virdeteori, intressentteori och
nétverksperspektivet.

Resultaten visar att VCC framtrdder som ett relationellt fenomen som dr distribuerat dver
ekosystemet snarare én drivet av enskilda organisationer. Studien identifierar fem dmsesidigt
forstarkande aktorsegenskaper som mdjliggér VCC: extern orientering, strategiskt samarbete,
dialogisk forméga, kontinuitet och fornyelse, samt institutionell navigeringsformaga. Rela-
tioners betydelse for VCC bestdms 1 hogre grad av funktionerna de fyller, sdsom direkt
virdeskapande, indirekt mojliggorande, strukturerande eller riskhanterande relationer, dn av
den aktorskategori de tillhor. Samma relationer som mojliggdér VCC rymmer dven potential for
virdesamdestruktion (VCD) nédr mél, tidshorisonter eller institutionella villkor skiljer sig &t
mellan aktdrer. Den institutionella miljon framtrdder samtidigt som bade begransning och
hévstang for virdesamskapande.

Studien drar tre slutsatser: framgangsfaktorerna for VCC bygger pd formégan att etablera,
underhélla och funktionellt aktivera relationer med kompletterande aktorer; eftersom fram-
gangsfaktorerna dr relationella forskjuts ansvaret for VCC till ekosystemnivd; samt att den
institutionella miljon fungerar som bade begriansning och hédvstang. Studien rekommenderar
att medtech-startups behandlar natverksbyggande som en strategisk kdrnaktivitet, att ovriga
ekosystemaktorer tar ett aktivt ndtverksformedlande ansvar, och att regulatoriska aktorer
involverar medtech-startups i regelutformning. Studien bidrar teoretiskt genom att lyfta VCC
som ett relationellt fenomen, introducera ett funktionellt perspektiv som komplement till
aktorsbaserad intressentteori, samt visa att VCC och VCD kan rymmas inom samma relationer.
Praktiskt bidrar studien genom att synliggora konkreta framgangsfaktorer for aktorer inom
medtech-ekosystemet.



Abstract

In medtech ecosystems, value is rarely created by a single organisation. No actor possesses the
full set of resources, competencies and institutional preconditions required to develop and
realise medical technology innovations, making collaboration between startups, established
companies, support organisations, regions and regulatory actors essential. However, prior
research on value co-creation (VCC) has largely approached the phenomenon either through
actor-centred stakeholder frameworks or at a higher level of theoretical abstraction, leaving the
specific dynamics of medtech ecosystems insufficiently understood. This study addresses that

gap.

Drawing on multiple perspectives on value creation, the study identifies the success factors that
enable value co-creation within medtech. It is conducted as a qualitative multiple-case study
based on 15 semi-structured interviews across four types of medtech organisations: startups,
established firms, support organisations and regions. An abductive approach combines theore-
tically derived categories with empirically emerging patterns, guided by an analytical frame-
work integrating value theory, stakeholder theory and a network perspective.

The findings suggest that VCC emerges as a relational phenomenon distributed across the
ecosystem rather than driven by individual organisations. Five mutually reinforcing actor
capabilities are identified as enablers of VCC: external orientation, strategic collaboration,
dialogic capability, continuity and renewal, and institutional navigation. The significance of
relationships for VCC is determined more by the functions they fulfil, such as being direct
value-creating, indirectly enabling, structuring or risk-managing, than by the actor categories
involved. Importantly, the same relationships that enable VCC also carry the potential for value
co-destruction (VCD) when goals, time horizons or institutional conditions diverge between
actors. The institutional environment emerges as both a constraint and a leverage point for
value co-creation.

Three conclusions are drawn. First, success factors for VCC rest on the capability to establish,
sustain and functionally activate relationships with complementary actors. Second, because
these success factors are relational, responsibility for VCC shifts from the organisational to the
ecosystem level. Third, the institutional environment operates simultaneously as constraint and
leverage. The study recommends that medtech startups treat network-building as a strategic
core activity, that other ecosystem actors take on active network-brokering roles, and that
regulatory actors involve medtech startups in the design of regulation. Theoretically, the study
contributes by establishing VCC as a relational phenomenon, introducing a functional pers-
pective as a complement to actor-based stakeholder theory, and demonstrating that VCC and
VCD may coexist within the same relationships. Practically, the study contributes by iden-
tifying concrete success factors for actors operating within medtech ecosystems.
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Nomenklatur

Nedan listas vanligt forekommande begrepp i denna rapport och motsvarande forkortningar.

Forkortning Begrepp

B2B Foretag-till-foretag (eng. business to business)

B2C Foretag-till-konsument (eng. business to consumer)

B2G Foretag-till-regering (eng. business to government)

BNP Bruttonationalprodukt

CDL Kund-dominant logik (eng. customer dominant logic)

FoU Forskning och utveckling

GDL Produkt-dominant logik (eng. goods dominant logic)

IMP Industriell Marknadsforing och Ink&p (eng. Industrial Marketing and

Purchasing)

KOL Viktiga opinionsledare (eng. key opinion leader)

MDR Regelverk for medicintekniska produkter (eng. Medical Device Regulation)

RBV Resursbaserat synsitt (eng. resource-based view)

SDL Service-dominant logik (eng. service dominant logic)

SKR Sveriges Kommuner och Regioner

SL Service-logik (eng. service logic)

ycC Virdesamskapande (eng. value co-creation)

VCD Virdesamdestruktion (eng. value co-destruction)

Begrepp Forklaring

Affdrsaccelerator (eng. business accelerator)

Affdrsekosystem (eng. business ecosystem)

Anvdndningsvirde Virde som uppstér vid anviandning (eng. value in
use)

Bandbredd Den mingd som kan genomf6ras genom en
aktorskoppling (eng. bandwidth)

Entreprenorsekosystem (eng. Entrepreneurial Ecosystems)

Entrdgenhet Viktig egenskap hos intressenter (eng. urgency)

Erfarenhetsvirde Virde som uppstéar efter erfarenheter (eng. value-
in-experience)

Externa effekter Negativa effekter som resultat av extern paverkan
(eng. externalities)

Formedlare (eng. intermediary)

Formdnstagare I virdesammanhang en part som far en formén vid
vardeutbytet (eng. beneficiary)

Forstorare av virde Part som forstor viarde (eng. destroyers of value)

Handelsvaror (eng. commodities)
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Innanforskap
Innovationsekosystem
Integrator

Integrerat styrningsldige
Intressentframtrddande
Konfirmerbarhet
Konkurrenssamarbete
Livsvetenskap
Leverantor

Medtech
Medtech-utrustning
Navforetag
Nischskapande
Nykomlingsbelastning

Orkestrerare

Plattformscentrerat styrningsldge
Palitlighet

Risk associerad med integration
Risk for omsesidigt beroende
Risken vid initiativtagande
Samskapande

Service utbyts mot service

Skadekedjan

Skapare av virde
Slagord
Smdhetsbelastning

Startup

Tillforlitlighet
Utanforskap
Utsidan-in

Varaktighet
Verksamma resurser
Vigberoende

(eng. insidership)

(eng. Innovation Ecosystems)

(eng. integrator)

(eng. Integrator Governance Mode)

(eng. stakeholder salience)

(eng. confirmability)

(eng. co-opetition)

(eng. life science)

I virdesammanhang en leverantor av virde (eng.
provider)

Medicinteknik

Medicinteknisk utrustning (eng. medical devices)
(eng. hub firm)

(eng. niche creation)

Svérigheter kopplade till nya foretag (eng. liability
of newness)

(eng. orchestrator)

(eng. Platform Hub Governance Mode)

(eng. dependability)

(eng. integration risk)

(eng. interdependence risk)

(eng. initiative risk)

(eng. co-creation)

(eng. service-for-service exchange)

Begrepp for skadan som uppstér lings en kedja av
aktorer (eng. the harm chain)

(eng. creators of value)

(eng. buzzword)

Svarigheter kopplade till sma foretag (eng. liability
of smallness)

Ett foretag i ett tidigt skede under utvecklingsfasen
av nya teknologier, och som ofta behdver externt
stod for att Gverkomma hinder

(eng. credibility)

(eng. outsidership)

Hur vérde skapas med hjélp av externa faktorer
(eng. outside-in)

(eng. duarbility)

(eng. operative resources)

Beslut fattas med grund i tidigare beslut och
beteenden (eng. path dependency)



Virdedestruktion
Virdefangst

Virdekonstellationer

Virdeskapande
Virdeutbyte

Overforbarhet

Forstorelse av viarde (eng. value destruction)
Uppfangning och tillgodogdrande av vérde (eng.
value capture)

Samlingsnamn for alla led som bygger virde for ett
foretag (eng. value constellations)

Skapandet av vérde (eng. value creation)

Virde som uppstér vid ett utbyte (eng. value in
exchange)

(eng. transferability)
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1 Inledning

[ detta kapitel beskrivs bakgrund och analys av problemet, vilket mynnar ut i studiens syfte. 1
slutet av kapitlet presenteras studiens disposition.

I detta kapitel foljer en kort beskrivning av den medicintekniska marknaden och den svenska
vérden, foljt av forutsattningarna som préglar den och vidare komplicerar mdjligheterna att
gora affarer med den. Detta mynnar slutligen ut i det syfte som rapporten &mnar undersoka.

1.1 Problembakgrund

Medicintekniska (medtech) produkter finns till for att stodja i vardagen som i varden, dér de
enligt Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) utgor en central del av sjukvardens 16pande
funktionalitet (2023). De stora foretagen dominerar inom medtech (Lee, 2018) samtidigt som
ungefar 98 % av medtech-foretagen pa den svenska marknaden utgdrs av sma och medelstora
foretag (Swedish Medtech, 2023a) som dr viktiga for att driva innovation inom omrédet (Lee,
Park & Lee, 2019; Vickova & Thakur-Weigold, 2019). Ménga startups, ett begrepp som inte
har en enad definition (Bethlendi, Hegedlis & Szdcs, 2025) men som hir definieras som foretag
i ett tidigt skede under utvecklingsfasen av nya teknologier, och som ofta behover externt stod
for att 6verkomma hinder (Clarysse & Bruneel, 2007), misslyckas tidigt och har i regel svart
att etablera sig (Manbachi et al., 2017; Lee et al., 2019), en pitaglig foreteelse dven bland
medtech-foretag 1 Sverige dér den hoga graden av reglering och institutionalisering inom sjuk-
varden (Ornerheim & Wihlborg, 2014; Lee et al., 2019; Vickova & Thakur-Weigold, 2019)
innebdr hoga intradesbarridrer. Detta skapar ett hirt klimat for foretag som soker affarer med
sjukvérden och forsvérar ytterligare for startups.

1.1.1 Den svenska vardens uppbyggnad

I Sverige tillhandahdlls sjukvarden av 21 autonoma regioner (Cijvat, Cornet & Hégglund,
2021; Kunskapsstyrning hédlso- och sjukvérd, 2024) och 1177.se dr den enda tillgéngliga
publika webbaserade portalen som regionerna erbjuder (Cijvat ef al., 2021), men dven privata
aktorer har kommit att inta den svenska digitala virdmarknaden (Doktor.se, 2024; Kry.se,
2024). Regionerna ér i hog grad politiska da det hogsta beslutsfattande organet inom varje
region dr regionfullméktige som utgdrs av politiker som viljs i fortroende av befolkningen for
att fatta beslut i regionens viktigaste fridgor under fyra érs tid (SKR, 2024). Den viktigaste
uppgiften for regionerna ar hilso- och sjukvard (SKR, 2021). Regionfullméktige fattar
overgripande beslut gillande organisationens riktning och ekonomi och utser dérefter leda-
mdoter for regionstyrelsen som 1 sin tur leder och samordnar allt operativt arbete inom regionen
(SKR, 2024). Privata aktérer drivs diremot som foretag, utan nigra politiska forpliktelser. Ar
2022 fanns det ungefdr 15 300 privata aktdrer inom sjukvérden, dér de tio storsta vard- och
omsorgsgivarna stod for ungefér 31 % av all omséttning i den privata sektorn, och 40 % av alla
vérdbesok gjordes hos privata vardgivare (Vardforetagarna, 2023).

1.1.2 Medtech-branschen

Medtech omfattar produkter med ett “angivet medicinskt syfte, men som inte ar ldkemedel”
(Lakemedelsverket, 2024). En medtech-produkt &r en produkt, service eller Idsning som nyttjas
for att rddda och forbéttra ménniskors liv (Medtech Europe, 2023) och kan anvindas badde inom
varden och till vardags (Lédkemedelsverket, 2024). De varierar i storlek och kostnad (Vickova
& Thakur-Weigold, 2019) och delas huvudsakligen in i tre grupper: medtech-utrustning (eng.
medical devices), in vitro-diagnostik, samt digital hélsa (Medtech Europe, 2023). I Sverige
finns 1 dagsldget inte ndgon enhetlig kategorisering och identifiering av medtech-produkter
genom kedjan fran tillverkning till anvéndning (E-hédlsomyndigheten, 2023). Exempelvis
belyser de att svensk hilso- och sjukvérd eller myndigheter inte dr skyldiga att tillimpa samma



standard som tillverkarna av medtech-produkter. Den svenska regeringen &r diremot ména om
att undersdka potentiella 16sningar (Regeringskansliet, 2024b). Regionerna samverkar
exempelvis for att uppnd en jimlik och dndamalsenlig anvdndning av medtech-produkter,
speciellt rorande omradden som riskerar belasta regionerna pa grund av hoga kostnader och
ojamlik vard (SKR, 2023). Enligt SKR giller vidare att ett nationellt inférande av medtech-
produkter behdver genomga en process som stodjs av ett samarbete mellan myndigheter,
kliniska experter, medtech-foretag och patienter.

Livsvetenskaper (/ife science) ir ett brett tvirvetenskapligt begrepp som handlar om att for-
bittra hélsa (Vinnova, 2024) och dr ett av Sveriges strategiska styrkeomréden (Regerings-
kansliet, 2024a). Omradet bidrar enligt Vinnovas senaste kartlaggning (2024) med 2,1 % av
Sveriges BNP, 7-11 % av exporten, samt sysselsétter omkring 53 000 personer fordelade pa
niarmare 3900 foretag. Sektorns betydelse erkdnns péd nationell strategisk nivéa och i Sveriges
nationella /ife science-strategi, lanserad 2019 och uppdaterad 2024, pekas life science ut som
ett omrade dér Sverige ska vara en ledande nation, och atta prioriterade omraden definieras
(Regeringskansliet, 2024a). Bland branscherna utgor medtech den stdrsta inom /ife science till
antalet foretag (Vinnova, 2024). Medtech utgdrs av runt 2200 foretag och 27 000 anstéllda i
Sverige dér en majoritet av bolagen bestar av mikro- eller enmansforetag (Swedish Medtech,
2023a).

Tillsammans hanterar dessa foretag omkring 800 000 medtech-produkter pd den svenska
marknaden 2022, och den svenska medtech-marknaden har sedan dess sett en fortsatt tillvaxt
(Swedish Medtech, 2023a). Branschorganisationen Swedish Medtech betonar att fler medtech-
innovationer behdver implementeras och komma till anvéndning i varden for att skapa vérde
for patienter (Swedish Medtech, 2023b). Pa grund av industrins natur behdver bade tid och
pengar avsittas tidigt for att lyckas med en kommersialisering, 4ven om det dr svért att i forvég
avgdra om satsningen kommer att lyckas (Lee et al., 2019). Medtech-utrustning har sett en
tillvixt pa 5,7 % pa den europeiska marknaden de senaste tio aren (Medtech Europe, 2023) och
ar ett av de storsta omradena inom sjukvdrd som i huvudsak domineras av stora bolag (Lee,
2018). Trots detta anses startups som en nddvéndig drivande kraft fér den innovation och
utveckling som industrin kraver till f61jd av en &ldrande befolkning och hogre inkomster (Lee
et al., 2019; Vickova & Thakur-Weigold, 2019). USA dominerar marknaden f6r medtech-
utrustning, foljt av Europa, dédr Tyskland har den storsta marknaden (Medtech Europe, 2023).

1.1.3 Nytédnkande i en trégrorlig miljé

Innovation &r en drivande kraft for utveckling pa marknader och framfor allt en nddvindighet
for nyligen uppstartade foretag. Det kan exempelvis handla om administrativ, processkopplad,
inkrementell eller radikal innovation (Ettlie, Bridges & O'Keefe, 1984) och olika typer av
innovation kréver olika typer av fardigheter (Henderson & Clark, 1990). Betrédffande startups
rader ofta en Oppnare instdllning till innovation da det finns mer utrymme att undersdka nya
infallsvinklar. Déremot kan en rddande troghet inom en marknad eller i ett nétverk paverka
eller hdimma innovation i ett foretag beroende pa hur mycket inflytande de olika aktdrerna har.

Kazgan (2019) finner exempelvis en utbredd motvillighet inom varden till att introducera nya
element som kan péverka arbetsflodet i en redan etablerad infrastruktur. Sett till den svenska
sjukvérden kan en liknande tendens att motarbeta nya 16sningar urskiljas (Bark, 2009; Cijvat
et al., 2021). Gollop et al. (2003) menar att skepticism och motstand till fordndring dr en
gemensam ndmnare och hinder till organisatorisk fordndring inom virden som gar att urskilja
i flertal lander. Det finns ofta ett kulturellt motstand till att inféra nya metoder och teknologier
bland vérdpersonal (Zhang et al., 2024), vilket dr en av de storre barridrerna till innovation dé
denna grupp ofta har storst inflytande géllande huruvida fordndringar godtas (Cijvat et al.,
2021; Zhang et al., 2024).



1.2 Problematisering

Medtech-startups star infor flera olika barridrer som behdver dverkommas. Dessa relaterar
framfor allt till troghet och institutionalisering inom branschen, harda regleringar och att
startups pa grund av deras natur ofta saknar tillrickligt med afféarskontakter for att etablera sig.
Vilka framgéngsfaktorer som driver dem och gor dem konkurrenskraftiga behdver avgoras.

1.2.1 Vardeskapande

Definition av vérdeskapande (eng. value creation) kan skilja beroende péd disciplin och
maélgrupp (Lepak, Smith & Taylor, 2007; Bowman & Ambrosini, 2010) men kan exempelvis
handla om hur mycket den tilltdnkta mélgruppen ér villig att utbyta i monetéra termer i utbyte
mot ett subjektivt bedomt virde (Lepak et al., 2007), vilket sedan erbjuds av en affdarsenhet i
form av ett virdeerbjudande (Lanning & Michaels, 1988). Det finns definitioner som handlar
om att virde uppstdr i samband med att ett utbyte sker, att produkten eller tjinsten anvénds
(Bowman & Ambrosini, 2010; Eggert ef al., 2018), eller att kunden far erfarenhet genom att
delta i en organisations ekosystem (Heinonen, Strandvik & Voima, 2013). I grunden ar
virdeskapande en process som i ndgot avseende forbéttrar for den tilltdnkta mottagaren
(Gronroos & Voima, 2013). Virdeskapande och vardefangst (eng. value capture) skiljer sig at
genom att virdefangst avser hur aktorer tillgodogor sig det virde som skapats (Bowman &
Ambrosini, 2000; Lepak et al., 2007). Lepak et al. (2007) betonar att skapandet av vérde inte
nddvindigtvis innebir att samma aktorer ocksa tillgodogor sig detta vérde.

1.2.2 Tréghet och institutionalisering inom varden

For redan etablerade foretag kan det vara svirt och kostsamt att anpassa de existerande
formagorna (Hannan & Freeman, 1984). Organisatorisk troghet kan anses som ett av de storre
hindren till affirsmodellsinnovation (Amit & Zott, 2021) som Pfeffer (1997) definierar som
organisationers oférmaga att fordndras i takt med dess omgivning. Eftersom rutiner anses vara
en av de viktiga orsakerna finns det en tendens mot organisatorisk troghet bland befintliga
foretag (Hannan & Freeman, 1984), nagot som kan ta form bade teknologiskt (Weick & Quinn,
1999; Barnes, Gartland & Stack, 2004) som kulturellt (Weick & Quinn, 1999; By, 2005; Amit
& Zott, 2021) och beteendeméssigt (Barnes et al., 2004). Vidare hidvdar Amarantou et al.
(2017) att implementering av fordndringar inom sjukvardssektorn dr sérskilt utmanande.

Det faktum att hierarkin i det beslutsfattande organet inom den svenska publika sjukvérden
grundar pé statlig verksamhet begrinsar svingrummet for beslut inom de ramar den politiska
agendan sitter. Dértill &r den svenska publika sjukvéirden i hog grad institutionell (Meyer &
Rowan 1977; Ornerheim & Wihlborg, 2014; Magnusson et al., 2023). Ornerheim och
Wihlborg (2014) menar att institutionalisering medfor att redan tagna beslut begrinsar det
framtida handlingsutrymmet och att denna rigiditet i sin tur leder till vigberoende (eng. path
dependency). Scott (2008) menar att det finns tre grundpelare inom institutionaliseringsteorin:
regulativ, normativ, samt kultur-kognitiv. Kulturella system genomsyrar flera nivder dér de
gemensamma uppfattningarna bygger den kollektiva lins som virlden betraktas genom och
vartefter information bearbetas och tolkas (Scott, 2014). Sjukvarden kontrolleras hart av regler-
ingar (Kazgan, 2019; Lee ef al., 2019; Vickova & Thakur-Weigold, 2019; Medtech Europe,
2023) och den regulativa pelaren kopplas enligt Scott (2008) manga ginger till restriktioner
och tvangsatgarder, men forfattaren lyfter dven att den mdjliggor sociala beteenden.

1.2.3 Nya foérordningar fér medtech-produkter

Ar 2021 bérjade Medical Device Regulation (MDR), ett EU-ramverk som faststiller krav pa
medtech-produkter och deras tillverkare inom den europeiska marknaden (Lidkemedelsverket,
2023), att tillampas men pa grund av dvergéngsbestimmelser sker en gradvis tillimpning av
fordringarna (E-hdlsomyndigheten, 2023). Ramverket medfor specifika krav pa produkter som



anvinds inom vdrden och varierar beroende pa hur stor risk som dr associerad med anvéindandet
av produkten (EUR-Lex, 2017). I MDR-regelverket anges att medtech-produkter sa som
exempelvis bandage eller enkla kirurgiska instrument tillhor klass I medan produkter med
hogre riskprofil, sdsom pacemakers och defibrillatorer, tillhor klass ITI. Daremellan finns dven
klass II a och klass II b dédr den senare dr forknippad med en storre risk for patienter och
anvindare. Tillverkare kan visa att deras medtech-produkt uppfyller kraven som stélls inom
MDR genom CE-mérkning av sin produkt, som &r en process for att bedoma dverensstimmelse
och ér ett minimikrav for samtliga medtech-foretag som 6nskar verka pa den europeiska vérd-
marknaden (Likemedelsverket, 2021). Denna process borjar redan i en medtech-produkts
utvecklingsfas (Ldkemedelsverket, 2021). MDR-ramverket introduceras for att kvalitetssdkra
medtech-produkter, men samtidigt medfor det ytterligare atstramningar i1 den redan
institutionaliserade sjukvarden (Likemedelsverket, 2021). Kaule et al. (2020) menar att det nya
regelverket 4 ena sidan bidrar till en 6kad sékerhet for patienter, men & andra sidan leder till en
forlingd och mer komplicerad process att kommersialisera innovativa medtech-produkter.
Aven den svenska branschorganisationen Swedish Medtech (2023c) efterlyser forbittrade
strukturer for kliniska provningar av medtech for att fortsatt kunna frimja utvecklingen pa
marknaden, speciellt pd grund av kunskapsbrister om MDR och industrins sérart.

1.2.4 Foérutsattningar for startups

Manga startups har svért att etablera sig pd marknaden (Lee ef al., 2019). Nya foretag lider av
en sa kallad smahetsbelastning (eng. liability of smallness) och nykomlingsbelastning (eng.
liability of newness) som hdrstammar fran att de till en borjan saknar tillrdckliga resurser
(Stinchcombe, 1965) och att de inte hunnit bygga upp ett stort varumérke eller gott rykte dn
(Hannan & Freeman, 1984). Chakraborty, Ilavarasan och Edirippulige (2022) finner i en
litteraturstudie kring startups inom vérden att flera olika typer av hinder relaterade till
virdeskapande upplevs, exempelvis komplexa virdenétverk, IT-investeringar, datasékerhet,
policyer och forordningar. Aven om idéer i forsta hand tar form individuellt dr det genom
interaktioner och delandet av kunskap mellan dessa individer i kretsar som ny organisatorisk
kunskap skapas (Nonaka, 1994). Darfor belyser Hasche och Linton (2018) vikten av att bygga
nédtverk med andra bolag for att lindra eventuella hinder och samtidigt skapa vérde tillsammans
pa ett sitt de inte skulle lyckats med pa varsitt hall, men understryker samtidigt risken att
startups kan hamna i underldge vid samarbeten med storre foretag. Forfattarna anser att
relationer dr sdrskilt viktiga for innovativa och vetenskapsgrundade startups till foljd av
virdeerbjudandets komplexa uppbyggnad.

1.2.5 Relationer till intressenter ur ett holistiskt perspektiv

Sedan virdekedjan myntades som koncept av Michael Porter 1985 har organisationers vérde-
kedjor identifierades som sirskilt intressanta att studera for att nd insikter om konkurrens-
fordelar och virdekedjeteori har anvénts 1 just detta syfte (Ricciotti, 2019). Ricciotti konstaterar
1 sin studie av 60 artiklar om virdekedjans fordndring genom tiderna att Porters virdekedja var
ett viktigt verktyg for foretag da det kunde hjdlpa dem att allokera resurser for att uppa
konkurrenskraft baserat péd interna data och externa faktorer. Dock lyfter forfattaren att teorin
har sina begrénsningar, delvis eftersom det i praktiken ar svért att fa tag pé interna data men
framfor allt kopplat till att fa en nyanserad bild av de externa faktorerna i samtidens affars-
klimat. Den moderna vérdekedjan, som verktyg for att ge insikt i foretags konkurrenskraft,
behover en bredare tagning pad omvérlden én enbart ett fokalt foretags leveranskedja, till foljd
av globalt vixande trender s& som globalisering, digitalisering, héllbarhet och dematerial-
isering (Ricciotti, 2019). For att ha tillracklig kunskap om marknadens forutsdttningar och
behov i denna fordnderliga omvérld, vilket dr en grundlaggande forutsittning for konkurrens-
kraft, behover foretag prioritera samarbeten och relationer med andra aktorer i sin omgivning
(Ricciotti, 2019). Valkokari (2015) studerar nitverken ur ett bredare perspektiv, fordelade i tre
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olika typer av ekosystem och belyser att interaktionen mellan dessa olika ekosystem skapar ett
annu storre ekosystem, vilket sétter fokus pé relationer pa ett holistiskt satt.

Medtech-startups verkar i en kontext som préaglas av omfattande regulatoriska krav, komplexa
beslutsstrukturer och etablerade organisatoriska rutiner. Dessa institutionella forutsittningar
som genomsyrar sjukvarden innebér att medtech-startups bade behover utveckla innovativa
16sningar samt etablera relationer som mojliggér samverkan och resursintegration i ett komp-
lext nitverk av aktorer. Eftersom medtech-startups dr beroende av resurser, kunskap och andra
forutséttningar som aterfinns hos flera aktorer kan deras mojligheter att skapa vérde inte forstas
enbart utifran den enskilda organisationen. For att forsta vilka faktorer som mdjliggor vérde-
skapande behover startups dérfor studeras i relation till de nétverk av aktdrer som omger dem.

Den bjérta kontrasten mellan en nytdnkande aktoér och de institutionella forutsittningar som
praglar sjukvdrden leder oundvikligen till fragan om vilka ingéende delar ett startup-foretag
bor lagga fokus pa att fostra och utveckla for att skapa virde, samt pa vilket sétt relationer
paverkar dessa beslut. Tillgdnglig litteratur inom omrédet pekar pa att natverk &r imperativt for
nystartade och mindre foretag samtidigt som det finns starka bevis pa att sjukvarden dver lag
motarbetar fordndring, vilket forsvarar for dessa aktorer att etablera sig. Trots att tidigare
forskning belyser betydelsen av ndtverk for innovativa foretag finns begransad forstaelse for
vilka aktdrsegenskaper och relationer som mojliggoér samskapande av vérde i1 medtech-startups
ekosystem. Denna studie kombinerar nétverksperspektiv med virdeskapande, och med
organisatorisk troghet som bakgrund och fokus pa startup-foretag. Avgrinsningar har gjorts for
B2B-startups (foretag-till-foretag, eng. business to business) och B2G-startups (foretag-till-
regering, eng. business to government) inom medtech, i synnerhet utifran tillverkare av
medtech-utrustning.

1.3 Syfte
Syftet med denna studie &r att, utifrdn olika perspektiv pé virdeskapande, identifiera vilka
framgangsfaktorer som mdjliggor samskapande av virde inom medtech.

1.4 Disposition
Efter det inledande kapitlet dr rapporten uppdelad i foljande kapitel:

Kapitel 2 — Teoretisk referensram. 1 detta kapitel presenteras litteratur inom relevanta omraden
for att undersoka det beskrivna problemet. De olika teorierna och verktygen sammanfogas till
en analysmodell som anvédnds i analysen av insamlad empiri. Slutligen formuleras mer
specificerade forskningsfrdgor som guide for att besvara rapportens syfte.

Kapitel 3 — Metod. Metodkapitlet beskriver den metodik som anvénts for att utfora studien och
uppfylla rapportens syfte.

Kapitel 4 — Empiri och analys. 1 empiri- och analyskapitlet presenteras insamlade data, samt
den analys som utgar frén empirin och analysmodellen.

Kapitel 5 — Slutsatser och rekommendationer. 1 kapitlet presenteras de slutsatser som studien
mynnat ut i, samt rekommendationer baserade pa detta.

Kapitel 6 — Diskussion. 1 diskussionskapitlet diskuteras studiens resultat utifrdn centrala teman
som identifierats genom analysen.

Kapitel 7 — Bidrag, begrdnsningar och framtida forskning. 1 detta kapitel presenteras studiens
teoretiska, praktiska och metodiska bidrag. Aven begrésningar tas upp och forslag pa framtida
forskning gors.



2 Teoretisk referensram

Detta kapitel presenterar studiens teoretiska referensram vilket inkluderar de teorier som dr
relevanta for studien. Ddrefter presenteras en analysmodell och frdagestdllningar som ligger
till grund for analysen av det empiriska materialet.

Virdeskapande kan ta manga skepnader och kan skilja sig mellan olika branscher. Syftet med
denna studie &r att utifrdn olika perspektiv pd vérdeskapande identifiera vilka framgéngs-
faktorer som mojliggodr samskapande av virde inom medtech. Utvecklingen av synen pd vérde
redogors forst, for att fa en tydligare bild av vad det dr som leder till virdeskapande och vad
det priglas av sett frin ett systemcentrerat perspektiv. Dérefter foljer en genomgéing av
intressentperspektivet, med utgangspunkt i virdeskapande. Nétverksperspektivet presenteras
sedan med utgangspunkt i nitverksteori for att vidare redogora for smé och medelstora foretags
forutsdttningar 1 ndtverk som utgdrs av intressenter och sedermera forklaras de tre
ekosystemstyperna affarsekosystem, innovationsekosystem och entreprendrsekosystem. Dessa
ger en god forstdelse for vad nétverksperspektivet innebédr och genom att identifiera viktiga
framgangsfaktorer ar de applicerbara for att redogora for viktiga faktorer for virdeskapande
for medtech-startups. Aven en redogorelse for institutionella begriinsningar ges for att ge en
kontextuell uppfattning. En syntetisering av de olika synsitten gors ddrefter for att avgora vilka
komponenter som studien ska forhalla sig till.

2.1 Varde

Normann och Ramirez (1993) gar sa ldngt som att hdvda att det bara finns tva saker som spelar
roll 1 dagens ekonomi: kunskap och relationer, med andra ord en organisations formagor och
kunder. De menar att strategi dr linken mellan dem och att strategi i grunden handlar om att
skapa virde, vilket stér sig dn idag (Freudenreich, Liideke-Freund & Schaltegger, 2020). Bade
Normann och Ramirez (1993) och Ricciotti (2019) forkastar det traditionella séttet att se pé
véirdeskapande i viardekedjan och skriver att strategi inte langre huvudsakligen kan ses som att
positionera ett bolag pa rétt stélle i vardekedjan, utan att stindigt foranderliga marknader, nya
teknologier och global konkurrens har mojliggjort nya sitt att skapa varde pa.

En del av litteraturen om vérde behandlar teorier kring vérdelogiker. En affdrslogik &r ett
strategiskt tankesdtt for foretag i deras verksamhet (Ojasalo & Ojasalo, 2018) och inom
virdelogikerna diskuteras i storst man vérdeskapande for kunder (Freudenreich et al., 2020).
De fyra vérdelogiker som studeras i litteraturen ér framfor allt produkt-dominant logik (GDL,
eng. goods-dominant logic), service-dominant logik (SDL, eng. service-dominant logic),
service-logik (SL, eng. service logic), samt kund-dominant logik (CDL, eng. customer-
dominant logic), vilka beskrivs mer utforligt senare i detta underkapitel.

2.1.1 Konceptet varde och dess roll inom strategi och marknadsféring

Litteratur om virde kopplar ofta till marknadsforing, som i sin tur &r en undergren av ekonomi
(Bagozzi, 1995; Eggert et al., 2018). Malet med marknadsforing &r att framfora en firmas
relevans for kunder och andra intressenter (Gronroos & Gummerus, 2014) eftersom kunden
stér 1 fokus for foretag i deras strdvan att gora affdrer (Gronroos & Voima, 2013). Virde kan i
visst avseende ses som ett av de mest oklara koncepten inom strategi och marknadsforing
(Gronroos & Voima, 2013; Petrescu, 2019; Holmquist ef al., 2020). Innebdrden av konceptet
virde har fordndrats over tid och studier kring begreppet sdgs hdrstamma fran antikens
Grekland (Haksever, Chaganti & Cook, 2004; Eggert et al., 2018; Freudenreich et al., 2020;
Alexander & Vallstrom, 2023). Virde kan exempelvis definieras som en kombination av
fordelar som uppnas i forhallande till dess kostnader (Walters & Lancaster, 2000). Eggert et al.
(2018) konstaterar efter en litteraturstudie av konceptet virde att synen har utvecklats over tid
frén att fokusera pa virdeutbyte (eng. value in exchange) till anvindningsvérde (eng. value in
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use). Anvandningsvirde handlar om praktisk nytta och ar ofta subjektivt medan vardeutbyte &r
objektivt och handlar om monetdr kopkraft i forhallande till andra produkter (Bowman &
Ambrosini, 2000, 2010; Eggert et al., 2018).

Marknadsforing ur ett B2B-perspektiv har utvecklats som svar pd en avsaknad av adekvat
reflektion av marknadsliget for foretag vars kunder ar andra foretag (Vargo, 2009; Eggert et
al.,2018). Exempelvis noterar Hinterhuber (2017) i en studie av 131 amerikanska B2B-foretag
att kvantifiering av vérde inte 4r nddvandigt inom B2C (foretag-till-konsument, eng. business
to consumer), det vill siga frdn foretag konsument, men att det for B2B-foretag okar
bolagsprestanda, men ej individuell prestanda. Dock kommenterar forfattaren att kvantifiering
av virde dr en svar uppgift att lyckas med. Eggert ef al. (2018) noterar att med fordndringen
har skiftet i perspektiv fran virdeutbyte till anvindningsvérde utvecklats. Varde kommer att i
denna studie fortsdttningsvis att fokusera pa anvindningsvérde pa grund av dess betydelse i
samtiden och for B2B-foretag, vilka star i fokus i denna studie.

2.1.2 Varde(sam)skapande och véarde(sam)destruktion

Virdeskapande dr en process som avser att forbéttra kundens vilméende eller berikar kunden
1 ndgot annat avseende (Gronroos & Voima, 2013). Virdeskapande sker mellan olika system
och pa olika aggregerade nivaer inom SDL (Vargo & Lusch, 2008). Vargo och Lusch (2016)
beskriver dessa nivaer som mikro-, meso- och makroniva, dar mikronivan avser direkta inter-
aktioner mellan aktorer, mesonivdn de organisatoriska och ndtverksmadssiga strukturer som
omger dessa interaktioner, medan makronivan omfattar bredare institutionella och samhilleliga
system. Samtidigt understryker forfattarna att uppdelningen inte dr strikt avgrdansad och att
granserna till viss del &r arbitrdra. Inom alla servicelogiker erkidnns virdeskapande som nagot
som uppstar genom interaktioner och integrering av resurser mellan kunder och leverantor (eng.
provider) (Chen et al., 2024). I en komplex och dynamisk marknad kan oférmagan att forsta
hur virde samskapas och samforstors i en affdrsrelation vara forodande och leda till missade
mojligheter (Hasche & Linton, 2018). Payne och Frow (2011) konstaterar att det en viktig
utmaning for foretag dr att skapa vérde for viktiga intressenter utan att aktiviteterna leder till
skadliga konsekvenser for andra intressenter och miljon. Polonsky, Carlson och Fry (2003)
menar att foretag kan skapa virde genom att reducera negativa effekter av deras verksambhet,
till exempel genom allianser.

2.1.2.1 Vardesamskapande

Virdesamskapande (VCC, eng. value co-creation) ér ytterligare ett begrepp som saknar en
tydlig definition (Hansen, 2019) men gemensamt for de olika forklaringarna av inneborden ér
att det finns en stark koppling till virdendtverk och ekosystem. Prahalad och Ramaswamy
(2004) beskriver VCC som att kunden vill interagera med foretag och varje del av
affarssystemet. Ballantyne och Varey (2006) ligger mer fokus pa dialoger som medel for
samarbete och VCC, vilket slutligen leder till konkurrensfordelar. Aven Gronroos och Voima
(2013) och Keeling et al. (2021) lyfter dialoger som ett medel for VCC. Vargo och Lusch (2008,
2016) skriver att samskapande (eng. co-creation) inkluderar olika resursintegrerande
tillampningar och interaktioner bland flera nitverksaktdrer inom den véardeskapande processen,
vilket bland annat demonstreras i en fallstudie bland skandinaviska B2B-foretag inom vég- och
vattenbyggnadsteknik av Cabiddu, Moreno och Sebastiano (2019). Grénroos och Voima
(2013) och Gronroos och Gummerus (2014) menar att VCC &r en process dédr ndgonting skapas
genom direkta interaktioner mellan tva eller flera aktorer och en gemensam dialogisk process.
Kowalkowski, Kindstrém och Carlborg (2016) skriver att ett dyadiskt perspektiv dr for
begriansande for forstaelsen av modern syn pd VCC och foreslér ett utvidgat perspektiv, vilket
skiftar fokus till relationer och nédtverk. VCC behdver ses ur ett vidare perspektiv inkluderande
intressenter och nitverk (Frow & Payne, 2011; Lindgreen et al., 2012; Eggert et al., 2018;



Mukhtar et al., 2023). VCC ér alltsd kontextberoende och utvecklas dver tid med dynamiska
processer och genom interaktioner (Hasche & Linton, 2018).

Gronroos och Voima (2013) foreslar tre olika virdesfarer med dynamiska grénser: leverantors-
sfar dér potentiellt virde skapas, kundsfar dér virdet realiseras, samt gemensam sfar som &r
overlappningen mellan de tva forstnimnda dir vérde realiseras genom interaktioner. Holmquist
et al. (2020) gor ytterligare tilligg av sfarerna viardeldrande och vérdeforvéintan. Enligt
Gronroos och Voima (2013) kan inte VCC uppsta sévida inte direkta interaktioner sker, och
typen av vdrde som uppstar kan skilja, det vill sdga att virdet kan vara positivt, negativt eller
neutralt. Det dr genom styrandet av interaktionerna i den gemensamma vérdesfiaren som
leverantoren inte blir begridnsade till att bara erbjuda virdeerbjudanden samtidigt som de kan
influera kundens uppfattning av foretaget (Gronroos & Voima, 2013). Gronroos och Voima
(2013) lyfter att nir anvdndningsvérde dr utgangspunkten i definitionen av virde méste bade
positivt och negativt virde som uppstar i samband med konsumtion och genom en leverantors
handlingar tas i beaktning, samt att vdrde kan ackumuleras Over tid inom kundens sfir i
samband med anvidndande. Pa liknande sétt forklarar Gronroos och Gummerus (2014) att varde
utvecklas genom en kumulativ process men att det ockséd kan forstdras genom kundens
virdeskapande process, dir kunden finner vdrde genom anvéndandet av resurser. Finner
kunden ett hogt virde genom anvéndningsvérdet okar chansen att kunden aterkommer, men
om den samskapande processen far en negativ effekt pa kundens erfarenhet finns en risk att det
motsatta sker (Gronroos & Gummerus, 2014). Kunden inte bara bestimmer virdet, utan
Gronroos och Voima (2013) menar att det dven dr kunden som skapar virde. Holmquist ef al.
(2020) lyfter ddremot efter en fallstudie kring VCC inom lyxkategorin att mer fokus kan
behova liaggas péd serviceleverantéren da den for att stirka VCC bade kan forbereda infor
interaktioner med kund och dra ldrdomar under och efter interaktionerna.

2.1.2.2 Virdedestruktion

Aktiviteter som leder till vardedestruktion (eng. value destruction) forekommer i alla foretag
och beror formodligen péd inadekvat styrning (Bowman & Ambrosini, 2010). I den
gemensamma sfdren sker bdde virdeskapande och vérdedestruktion i viss mening genom
dialoger (Gronroos & Voima, 2013). Det dr bara i den gemensamma sfiren som leverantoren
kan samskapa varde med kunden (Grénroos & Voima, 2013; Holmquist et al., 2020). Genom
interaktioner kan foretag né kundens virdesfar och influera viardeskapandet, men vid bristande
handhavande av interaktioner kan virde 1 stéllet forstéras (Gronroos & Voima, 2013). Den
véirdeskapande processen beror med andra ord pa hur tidigare situationer med andra aktdrer har
hanterats (Hasche & Linton, 2018). Bocken et al. (2013) poéngterar vidare att om
véirdedestruktion genom vérdeerbjudanden bendmns for externa effekter (eng. externalities)
kan det fi foretaget att distansera sig frdn problemet i stéllet for att forsoka hantera det.
Polonsky et al. (2003) tar fram en modell de kallar skadekedjan (eng. the harm chain), vilken
undersoker oavsiktliga konsekvenser och hur virdeskapande for en intressent kan leda till
vardedestruktion for en annan (Frow & Payne, 2011). Polonsky ef al. (2003) menar att alla
aktorer 1 utbytena i nétverket som direkt dr kopplade till uppstddda skador samt de som
paverkas av externa effekter behover tas hinsyn till i samma utstrdckning, och genom att
definiera en skadekedja kan relationer styras inom nétverket for att skapa strategiska fordelar
och mer organisatoriskt virde. Forfattarna papekar vidare att det praktiska kring hur
interaktionerna mellan intressenterna i nétverket dértill bor hanteras. Studier kring skadekedjan
gor intressentteori intressant eftersom om organisatorisk aktivitet skadar individer eller grupper
maste dessa tas i beaktning som intressenter (Polonsky et al., 2003).



2.1.2.3 Viardesamdestruktion

Virdesamdestruktion (VCD, eng. value co-destruction) kan beskrivas som motsats till VCC
(Echeverri & Skélén, 2011; Alexander & Vallstrom, 2023) och det finns en dmsesidig koppling
mellan dem (Hasche & Linton, 2018; Echeverri & Skalén, 2021). Pl¢ och Caceres (2010)
definierar VCD som en interagerande process mellan servicesystem, det vill séga alla aktorer 1
en firmas ndtverk, dir atminstone ett av systemen upplever en forsdmring och podngterar att
graden av fOorsdmring inte behdver vara densamma mellan parterna. Eftersom den vérde-
skapande processen mellan aktdrerna inte bara &r skapande men ocksé destruktiv, kan VCD,
liksom VCC, darfor ses som en vésentlig del av interaktionerna mellan leverantdrer och
konsumenter (Pl¢ & Caceres, 2010; Echeverri & Skalén, 2011, 2021). VCD kan ske med eller
utan avsikt genom att en part inte lyckas att integrera eller tillimpa den verksamma resursen
pa ett forvantat eller framgangsrikt sétt (P1¢ & Caceres, 2010).

VCD ér inte ett lika vanligt studerat tema som VCC inom SDL (Pl¢ & Caceres, 2010). I en
fallstudie av Cabiddu et al. (2019) studeras bade VCC och VCD. De fann att nir
resursintegration och kunskapsdelning reduceras uppstar mer VCD dn VCC. Dértill finner
Echeverri och Skélén (2021) i en litteraturstudie av VCD att andra drivande orsaker till VCD
ar brist pa motivation, maktbalans, konflikter, inkongruens i maélséttningar, missriktat
grupptinkande, avsaknad av tillit och bristfillig koordination.

Ett nytt startup har av naturen inte etablerade afférsrelationer och kan vara beroende av en
etablerad partner, men beroendet behover inte vara dmsesidigt och det finns dérfor en risk att
vérde inte bara skapas, utan dven forstors genom interaktionerna (Hasche & Linton, 2018).
Hasche och Linton kommer i deras studie av flera medtech-startups fram till att VCC och VCD
sker 1 alternerande episoder vilket resulterar i fordndringar over tid och att relationer som &r
dynamiska déarfor ocksa fordndras (2018). Exempelvis behdver en relation som inleds med
VCD inte avslutas, utan kan vindas till VCC. Forandringar identifieras av Hasche och Linton
som en fordandring i konceptet for startup-foretaget, en fordndring i samarbetskonstellationen,
eller en fordndring i egenskaperna kring afférsrelationer.

2.1.3 Viérdekedjans utveckling fran dyadiskt perspektiv till relationsbaserat
Virdekedjan (Porter, 1985) som koncept har med tiden transformerats fran ett linjart (Vargo,
2021) och dyadiskt verktyg for konkurrenskraft (Ricciotti, 2019) till att numera fokusera pé
nitverk (Normann & Ramirez, 1993; Hartman & Stafford, 1998; Polonsky et al., 2003) som
ocksé fostrar innovation (Hartman & Stafford, 1998). Hasche och Linton (2018) menar i sin
tur att speciellt sma foretag finner 6msesidiga forméner i relationer genom samarbeten kring
innovationer och séledes d&ven VCC.

2.1.3.1 Vairdekonstellationer

Relationer spelar en viktig roll for den framtida utvecklingen av foretag (Hasche & Linton,
2018) och Normann och Ramirez (1993) menar att virdekedjan inte dr ett tillrackligt verktyg
for att finga komplexiteten av relationer och roller i affirssystem och myntar i stéllet begreppet
virdekonstellationer (eng. value constellations) for att inkludera de alla led som tillsammans
bygger vérde for ett foretag, exempelvis kunder, leverantorer och affarspartners. Forfattarna
lagger strategisk vikt vid att foretag maste konfigurera om deras afférssystem och relationer till
dessa aktorer och pa sd sitt hitta nytt vérde, vilket de efter tva fallstudier menar bevisligen leder
till att foretag frodas. Aven andra forfattare erkiinner virdekonstellationer som en vidare-
byggnad av virdekedjor (Vargo & Lusch, 2004, 2006; Ballantyne & Varey, 2006; Ballantyne,
Frow, Varey & Payne, 2011; Gronroos & Voima, 2013; Gronroos & Gummerus, 2014;
Kowalkowski, Kindstrom & Carlborg, 2016; Hakanen, 2021). Hakanen (2021) menar vidare



att virdekonstellationen borde grupperas med virdeerbjudandet som processer som skapar
vérde.

2.1.3.2 Vardenatverk

Virdekonstellationer kan kategoriseras med vérdendtverk och ekosystem som en utvidgning
av virdekedjan genom deras syn pa relationer till flera aktdrer. Nétverk bestdr av aktorer, bade
individer och organisationer, samt deras strukturella kopplingar (Petrescu, 2019) och skapas
genom interaktionen och samarbetet mellan aktorer (Vargo & Lusch, 2008, 2016; Petrescu,
2019; Huang, Kang & Chiang, 2020; Inada, 2024). Inom nétverk eller ekosystem kan alltsa
VCC stirkas (Huang et al., 2020; Inada, 2024). Chen et al. (2024) speglar dsikten och menar
att enskild tillgdng till resurser, sdsom exempelvis produkter, tjanster och kapacitet for
relationsbyggande och informationsutbyte, inte &ar tillrdckligt for VCC, utan maéste
kompletteras av specifika relationer och matchas med andra resurser utifran sammanhang. Pa
grund av ndtverkens natur dr det viktigt med samarbete péd nédtverksniva och resursintegration
for att uppna VCC (Chen et al., 2024). I en fallstudie av ett startup inom den kinesiska
skonhetsindustrin kommer Chen et al. (2024) fram till att virde &r inbdddat i ett sjélv-
organiserande nitverk eller plattform, att VCC uppstér genom samarbete och resursintegration
mellan kunder och leverantor, och att interaktionen i ndtverket &r iterativ och drivs av
nétverksstrukturen.

2.1.3.3 Ekosystem

Inom servicelitteratur kan ett ekosystem forklaras som ett fristdende system av resurs-
integrerande aktorer som delar institutionella upplidgg och virdeskapande genom utbyten
(Hartwig, von Saldern & Jacob, 2021). Affarsekosystem (eng. business ecosystem) bestar av
nétverk av foretag eller system som representerar en fastpunkt i ett ekosystem dér interaktioner
sker (Petrescu, 2019). Huang, Kang och Chiang (2020) kallar hela leverantorskedjan eller
leverantorsnitverket for ett affarsekosystem. I ett ekosystem kan inte dess véirdeerbjudande
levereras pd egen hand av en enda aktdr eftersom den beror pé insatser av flera (Gueler &
Schneider, 2021). For att uppna konkurrensfordelar for hela ekosystemet maste ett foretag
eftersoka omsesidiga fordelar for alla aktdrer, med andra ord dr nyckelkomponenten for ett
affarsekosystem det totala virdeskapandet bestdende av all nytta som uppstér for de véasentliga
intressenterna inom ekosystemet (Gueler & Schneider, 2021). Om en aktdr bidrar med
vérdefulla resurser och formagor till ekosystemet kan det f& kunden att forstd ekosystemets
gemensamma vérdeerbjudande och salunda lata alla aktérerna dra nytta av deltagandet i
ekosystemet (Gueler & Schneider, 2021).

2.1.4 Fran firmacentrerad till systemcentrerad syn pa vidrdeskapande

Organisationer bestir av resurser och formagor, och dr de vardefulla, sdllsynta, kostsamma att
imitera och imperfekt ersittningsbara kan de leda till konkurrensfordelar (Barney, 1991). Inom
studier av védrde och virdeskapande bygger manga teorier pa det resursbaserade synsittet (RBV,
eng. resource-based view), vilket utgar fran hur det fokala foretaget kan skapa virde utifran de
interna resurserna och formégorna (se till exempel Bowman & Ambrosini, 2010; Freudenreich
et al., 2020), vilket dr nodvandigt for foretag for att de ska fa ut en ekonomisk vinning
(Freudenreich et al., 2020). Enligt Eggert et al. (2018) utgdr resurser och formagor grunden for
overldgsen prestationsformaga bland foretag, men det &r genom strategiska beslut och
implementering som utfallet avgors. Exempel pd interna heterogena resurser dr rykte,
innovation, tidsreducering och servicesupport (Minerbo & Ledur Brito, 2022). Enligt RBV ér
en firmas resurser virdefulla nir de kan forbéttra firmans strategiska effektivitet och maste
kombineras och utnyttjas for att dra nytta av mdjligheter i omvérlden och leda till
konkurrensfordelar (Barney, 1991). Inom RBYV har fokus tidigare legat pd 4gandet av resurser,
men allt fler firmor bygger relationer med externa aktorer i1 jakt pd virdefulla och
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svirimiterbara affarsfunktioner sa att de kan fokusera pd de egna kdrnkompetenserna (Minerbo
& Ledur Brito, 2022). Ett annat sitt att undersoka vérde dr genom att studera nédtverken och
hur vérde byggs genom synergier i relationerna nétverket utgor (se till exempel Vargo & Lusch,
2004, 2006, 2008; Ballantyne et al., 2011; Eggert et al., 2018; Chen et al., 2024). Freudenreich
et al. (2020) menar att virdeskapande behover betraktas utifran ett relationsmassigt perspektiv
med fokus pd system och intressentnédtverk inkluderande bide relationer till foretag och
relationer mellan olika intressenter.

De tva synsdtten en organisation kan se pd intressenter dr genom en firmacentrerad eller
systemcentrerad lins (Mitchell, Agle & Woods, 1997; Frow & Payne, 2011). Konceptet
véirdeutbyte tillhor ett firmacentrerat synsitt (Gronroos & Gummerus, 2014; Freudenreich et
al., 2020). Normann & Ramirez (1993) menar att framgéngsrika foretag inte bara adderar vérde
utan dven ateruppfinner det, och fokus i den strategiska analysen bor dirfor inte vara pa
foretaget utan pd det virdeskapande nétverket dir virde samskapas av olika aktorer. P4 grund
av en storre andel information och 6kande medvetenhet kring miljéfrdgor och globalisering har
ett behov av att utvidga det traditionella séttet att se pa marknadsforing med ett storre
systemperspektiv utvecklats med tiden (Frow & Payne, 2011). Frow och Payne (2011) menar
vidare att det dr fordelaktigt att anvinda sig av ett dualt perspektiv pa relationer, bade i det
systemcentrerade och det firmabaserade perspektivet. Frow och Payne (2011) och Lozano
(2015) menar att intressenter representerar mer dn dyadiska forhéllanden som ska hanteras och
foreslar en tillimpning av ett intressentperspektiv grundat i ndtverk och som é&r process-
orienterad. Roloff (2008) foreslar ocksa ett problemorienterat synsitt med fokus pa vad det ér
som paverkar relationer mellan foretag och dess intressenter da forfattaren menar att det
alternativa sittet, ett firmacentrerat perspektiv som fokuserar pa foretagets egna vilmaende,
inte ar tillrdckligt tickande for behoven i ett nitverk bestdende av flera intressenter. Prahalad
och Ramaswamy (2004) gor dven tilligget av VCC som ett alternativ till ett firmacentrerat
synsétt. VCC kan 1 manga fall liknas till det systemcentrerade synséttet pd grund av dess fokus
pa relationer och kopplingar till ett utsidan-in-perspektiv (eng. outside-in perspective) (Day,
2011), det vill sdga hur véirde skapas med hjélp av externa faktorer (se avsnitt 2.1.2). Prahalad
och Ramaswamy (2004) menar att det dr ldttare att tillforskaffa sig nya formagor, vilket &r
nddvindigt, men att det 4r genom att fordndra den dominanta logiken fran en firmacentrerad
vy som héllbara konkurrensfordelar kan uppnés. I denna studie ligger betoning pa nétverkens
inverkan pd virdeskapande och dérfor lyfts framfor allt vdrdeskapande ur ett utsidan-in-
perspektiv.

2.1.5 Vikten av relationer for B2B-foretag

Marknadsforing héller pa att utvecklas till en ny typ av logik som &r servicebaserad, interaktiv
och med vikt pad VCC, nétverksfokuserad och pa sa sitt i sin natur relationsbaserad (Vargo &
Lusch, 2004; Vargo, 2009). Inom den serviceorienterade nordiska skolan, bestdende av
nordiska akademiker och med utmérkande bidrag framst till B2B-marknadsforing och
serviceperspektivet (Gummeson & Gronroos, 2012), och B2B-marknadsforing aterfinnes
fokus pa interaktivitet i virdeskapande och ndtverk (Vargo, 2009; Gummeson & Gronroos,
2012; Gronroos & Gummerus, 2014). Den nordiska skolan har lagt grund till bland annat VCC
och SDL med fokus pé intressenter, som i sin tur inspirerat akademiker att utforska bortom ett
firmacentrerat synsitt (Gummeson & Gronroos, 2012; Gronroos & Gummerus, 2014). Ur ett
B2B-perspektiv kommer vérdeskapande genom anvéindningsvérde fran aktorer i hela eko-
systemet och inte bara fran leverantdr och kunder, och det dr genom interaktioner med samt
mellan dessa aktdrer som resurser kan nyttjas av flera och virdeerbjudanden skapas och liankas
samman (Eggert et al., 2018). De skriver att fokus pd anvidndningsvirde bor for B2B-foretag
innebdra att de ser till att en integration av leverantdrens och kunders resurser och kunskap sker
inom ekosystemet, i stillet for att fokusera pd ett mer diskret forhdllande. Utifran ett SDL-
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perspektiv kommer exempelvis Hartwig et al. (2021) i en fallstudie av ett B2B-foretag fram
till att foretagschefer bor forsoka anvianda befintliga styrkor for att uppné en avgdrande position
i ett ekosystem sa att de kan samskapa. Eggert ef al. (2018) observerar i sin litteraturstudie av
virdebegreppet att affdrsrelationer har en enorm potential for viardeskapande och en interaktion
eller tillgang till en resurs kan sdkra héllbara konkurrensfordelar for andra delar av nétverket,
nagot som Prahalad och Ramaswamy (2004) ocksd hidvdar. Denna insikt sdgs vara en av de
inledande insikterna som &ppnat upp forskning om virdeskapande kring affarsrelationer.

Inom B2B-relationer dr det kritiskt for en firmas strategi och konkurrensfordelar att forstd hur
vérde skapas och fingas (Minerbo & Ledur Brito, 2021). Verksamma resurser (eng. operative
resources) dr essentiella killor till konkurrensfordelar (Vargo & Lusch, 2008) och VCC (Vargo
& Lusch, 2004, 2008; Echeverri & Skalén, 2011). Normann och Ramirez (1993) skriver att
den enda sanna kéllan till konkurrensfordelar dr formégan att begripa hela det viardeskapande
nétverket och fa det att fungera, forutsatt att nyckeln till att skapa virde &r att samskapa
erbjudanden. Forfattarna menar att ett foretag borde utnyttja befintliga relationer for
kunskapsinsamling och att investera i kunskapsresurser och kombinera dessa som erbjudanden.
Vidare, sett till ett ekosystem-perspektiv, skriver dven Eggert ef al. (2018) att en forstaelse
kriavs for nétverksrelationernas komplexitet och kopplingen till det sdregna virdet av en
individuell aktor. En firma agerar som ett vdrdeleveranssystem och konkurrensfordelar uppstér
nér de levererar vérde till en tillrdckligt 1ag kostnad och genom ett virdeerbjudande kan saledes
ett foretag forbéttra sitt vérdeleveranssystem (Gronroos & Gummerus, 2014). Genom
interaktion mellan intressenter uppstir VCC mellan de parter som 6msesidigt deltar, vilket
ocksa dr anledningen till samspelet (Vargo, 2009; Frow & Payne, 2011). Dértill menar Hasche
och Linton (2018) att relationer inte alltid dr lyckade, men att det ligger virde i misslyckade
relationer genom fordndring, ldrande och resursutbyte. Detta kan vidare leda till att startups
kan 6verkomma sméhetsbelastningen. Vérdeskapande i marknader dr alltid relationsbaserad
men visat stod sinsemellan behdver inte nédvéndigtvis upprepas for vardeskapande sett fran
bada parters perspektiv eftersom langsiktiga fordelar kan uppnds och gora vissa tidigare
nddvéndiga transaktioner onddiga (Vargo, 2009).

2.1.6 Olika typer av synsiitt pa véarde (vdrdelogiker)
Virde kan betraktas utifrdn olika grunder och antaganden kring vardeskapande och olika
aktorers roll. Séledes har olika typer av vdrdelogiker tagit form, vilka redogdrs for nedan.

2.1.6.1 Produkt-dominant logik

Det klassiska sdttet att se pa virde 4r som ovannidmnt baserat pa vérdeutbyte genom
transaktioner (Eggert et al., 2018; Hartwig ef al., 2021) och firmacentrerad (Heinonen et al.,
2010; Frow & Payne, 2011; Ojasalo & Ojasalo, 2018; Hartwig et al., 2021) da det i en
véirdekedja skapas véirde inom ett foretag baserat pa dess egna aktiviteter utan att mycket tanke
tillignas kunder (Ojasalo & Ojasalo, 2018). Detta synsétt kan sammanfattas av produkt-
dominant logik (GDL, eng. goods-dominant logic) (Vargo & Lusch, 2004, 2008; Ojasalo &
Ojasalo, 2018; Hartwig et al., 2021; Vargo, 2021). GDL 4r okomplicerad i naturen eftersom
den utgdr fran ett viardeutbyte mellan foretag och kund, vilket later foretaget avgora virdet pa
affdaren (Vargo & Lusch, 2004; Hartwig et al., 2021). Producenten benimns som skapare av
vérde (eng. creators of value) medan kunder bendmns som forstorare av virde (eng. destroyers
of value) da de anvénder en produkt (Vargo, 2021).

2.1.6.2 Service-dominant logik

Den traditionella synen pa vdrde utmanas av Vargo och Lusch (2004) som fokuserar pa en sd
kallad service-dominant logik (SDL, eng. service-dominant logic), di& de menar att virde
baseras pd anvindningsvérde snarare dn virdeutbyte dd kunden anvinder produkten. SDL
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kombinerar olikartade idéer frén foregdngare inom marknadsforing péd ett nytinkande sitt
(Ballantyne et al., 2011), exempelvis den nordiska skolan (Groénroos & Gummerus, 2014),
vardekonstellationer (Normann & Ramirez, 1993), Industriell Marknadsforing och Inkép (IMP,
eng. Industrial Marketing and Purchasing), ndtverkssyn (Hékansson & Ford, 2002) och VCC
(Prahalad & Ramaswamy, 2004), och pa sa sitt 4ven nya sétt att se pa de olika delarna sdsom
nya mojligheter. Upphovsmiénnen sjidlva menar att SDL huvudsakligen handlar om virde-
skapande (Vargo & Lusch, 2008). Bland annat understryks det faktum att virde skapas i
gemenskap med intressenter, inte enbart genom ett dyadiskt utbyte, som GDL utmaérks av
(Vargo & Lusch, 2004, 2006; Vargo, 2009; Eggert et al., 2018; Cabiddu et al., 2019; Hansen,
2019; Hartwig et al., 2021). Eggert et al. (2018) menar att inom SDL syftar begreppet service
till att kunskaper och tekniker anvinds till forméan for andra delar av nétverket, och vikt pé
tillverkaren som plats for vardeskapande skiftas till en gemensam process for viardeskapande
mellan aktorer. Den 6kande betydelsen av SDL inom B2B-marknader har uppméarksammats av
flera akademiker inom marknadsforing (Hartwig et al., 2021). Trots den akademiska ut-
vecklingen mot SDL utgdr ménga foretag fortfarande utifrdn GDL (Ojasalo & Ojasalo, 2018).

Eggert et al. (2018) noterar skiftet mot SDL inom marknadsforing och att det d&ven ger nya
perspektiv pd virdeerbjudanden som ett strategiskt verktyg. Heinonen et al. (2010) menar att
det finns tre hornstenar inom SDL: samskapande, anvindningsvirde och kundupplevelse.
Samskapande betecknar i sammanhanget VCC (Gronroos & Voima, 2013). Framfor allt
beskrivs kirnan i SDL som att virde uppfattas och bestdms av kunden och att viarde samskapas
genom resursintegration och delas (Vargo & Lusch, 2004, 2006, 2016; Echeverri & Skélén,
2011; Eggert et al., 2018; Cabiddu et al., 2019; Hartwig et al., 2021; Minerbo & Ledur Brito,
2021; Vargo, 2021; Chen et al., 2024). Samtidigt fungerar foretagsmarknaden i ett nétverk
(Ballantyne et al., 2011; Chan et al., 2024) eller ekosystem inkluderande flera intressenter
(Eggert et al., 2018) och likheter mellan SDL och nédtverkslitteratur kan urskiljas bland annat
pa grund av uppfattningen om att distinktionen mellan leverantdr och kund suddas ut och att
dialoger mellan alla aktdrer inom nétverket bor foras (Vargo & Lusch, 2006). Inom SDL skapas
och utvecklas vérde kontinuerligt 6ver tid genom aktiviteter tillsammans med andra parter,
snarare dn vid enstaka tillfillen (Vargo, 2009; Heinonen et al., 2010; Frow & Payne, 2011,
Cabiddu et al., 2019). Samskapande och serviceutbyte medfor enligt Vargo (2009) automatiskt
ett komplext nétverk av virdeskapande relationer. Resurser har inte ett fristdende virde inom
SDL pa samma sétt som i GDL utan ir kontextberoende (Hartwig et al., 2021) eftersom det
inom SDL ldggs vikt pa kunskap, skicklighet och organisatoriska férmagor (Gronroos &
Voima, 2013). Just det att ett foretags resurser anvinds i formén for andra aktorer inom ett
nédtverk som definitionen pé service inom SDL anser Vargo (2021) vara en kraftfull skillnad
mellan SDL och GDL eftersom mer fokus ldggs pa forménstagaren (eng. beneficiary) snarare
an firman, vilket i sin tur mdjliggdr en ny syn pa vérdeskapande. En forménstagare kan enligt
forfattaren vara exempelvis en kund och han menar att forménstagaren dr den som alltid méste
vara involverad i dennes egna vérdeskapande och att alla aktorer i ett ndtverk kan ses som
leverantdr och formanstagare eftersom service utbyts mot service (eng. service-for-service
exchange). Vargo (2021) menar att virdekedjan inom GDL blir en vérdekonstellation
(Normann & Ramirez, 1993) som i SDL kontextualiseras av dverlappande serviceekosystem
dér bade firma och kund enbart utgoér tvd aktdrer inom ett storre nétverk av resursintegrerande
servicetillhandahéllande aktdrer. Eggert et al. (2018) lyfter vidare att SDL inte &r lika passande
att utgd fran nir det exempelvis kommer till handelsvaror (eng. commodities).

Gronroos och Gummerus (2014) kritiserar SDL for att 1 viss man vara ett metaforiskt koncept,
vilket Vargo och Lusch (2006, 2009) medger pd grund av dess implicita angreppsvinkel. SDL
behover inte anses som en fardig etablerad teori, utan som négot som kan utvecklas och byggas
vidare pa (Vargo & Lusch, 2006; Ballantyne et al., 2011) och den riktade kritiken kan saledes
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anses giltig men forhastat att neka SDL dess validitet i praktiken. SDL kritiseras av Gronroos
och Gummerus (2014) som ospecificerad i dess allomfattande syn pa virdeskapande eftersom
néstan allt som alla parter gor som har ett bidrag i utfallet av vardeskapandet rdknas med. Kritik
har dven inkommit gillande att SDL delvis dr baserat pd ett produktorienterat sitt att se pa
affdrer, aven om det lyfts att kunden far mer uppmaérksamhet (Vargo & Lusch, 2006; Gronroos
& Gummerus, 2014). Vargo och Lusch (2006) genméler med att SDL till viss del ar firma-
centrerad pa grund av journalen konceptet forst publicerades i, men att SDL kan appliceras mer
marknadsmaissigt och generellt. Gronroos och Voima (2013) menar att synen att foretag bara
kan erbjuda virdeerbjudanden tycks baserad pa GDL da ingen interaktion sker och foreslér att
det omformuleras till att en firma inte 4r begrénsade till att erbjuda védrdeerbjudanden men har
mdjlighet att direkt och aktivt influera kundens virdeskapande for att bittre passa in i
serviceteorin. Forfattarna kritiserar dven det faktum att trots att SDL-litteratur sétter mer fokus
pa kunden tycks firman ha den dominerande rollen for vdardeskapande sett till terminologi.
Genom att analysera virdeskapande och samskapande fran kundens perspektiv kan en
systematisk definition som enligt forfattarna saknas fis gillande termerna. Aven andra
forfattare har under aren funnit kritik till konceptet (se till exempel Heinonen et al., 2010;
Hartwig et al., 2021) och kommit med forbéttringsforslag eller egna koncept.

2.1.6.3 Service-logik

Service-logik (SL, eng. service logic) dr en annan logik som etablerats som ett liknande koncept
till SDL med manga gemensamma punkter, exempelvis att virde uppstér genom anvéndnings-
virde, men med de anmédrkningsvdrda skillnaderna att kunden dr den drivande faktorn i
virdeskapande och synen pd VCC (Gronroos, 2011; Gronroos & Voima, 2013; Gronroos &
Gummerus, 2014; Hansen, 2019). Forfattarna menar att VCC inom SL sker pa en samskapande
plattform dér aktorerna aktivt och direkt paverkar varandras processer, medan det i SDL ér alla
aktorer som oavsett kopplingar till varandra skapar virde. I SL samskapas vérde av kunden
som tillika &r den drivande aktdren inom virdeskapande processer medan leverantdren agerar
en slags virdesamordnare vid behov, inte att det &r anbudsgivarna som samskapar virde med
kunden (Gronroos & Gummerus, 2014; Hansen, 2019). Emfas ldggs foljaktligen pa
interaktioner mellan kund och leverantdr (Hansen, 2019), vilket liknar utgdngspunkten f6r SDL
(Gronroos & Gummerus, 2014). Som tidigare ndmnt i avsnitt 2.1.2 finns det tre typer av
vérdesfarer inom SL: leverantdrssfar, kundsfir samt gemensam sfir, vilket skiljer sig frén den
singuldra virdesfiren inom SDL (Grénroos & Voima, 2013; Gronroos & Gummerus, 2014;
Hansen, 2019). Gronroos och Gummerus (2014) lyfter d4ven att medan SDL ofta beskriver
serviceperspektivet utifrdn en storre skala, forsoker SL forklara virde pd ett mer smaskaligt
sétt som underléttar for beslutsfattare. Gronroos och Gummerus (2014) menar att service som
bas for alla affdrer inom SDL é&r alltfor inskrankande jamfort med SL eftersom vardeskapande
for alla parter &r mer fundamental dn service och dérfor ligger virdeskapande som grunden for
affarer enligt SL medan service fungerar mer som ett hjdlpmedel. Forfattarna menar vidare att
SDL tycks vara influerat av produktlogik i och med att SDL utgér fran att serviceleverantorer
alltid &r medskapare av virde och kan influera kunders virdeskapande genom att de medverkar
1 firmans processer som samskapare.

2.1.6.4 Kund-dominant logik

Bland de olika logikvarianterna dterfinnes dven kund-dominant logik (CDL, eng. customer-
dominant logic) som sitter kunden i ytterligare fokus for virdeskapande (Heinonen et al., 2010;
Gronroos & Voima, 2013; Hansen, 2019). Heinonen et al. (2010) menar att SDL inte lagger
tillrdckligt mycket fokus pd kunden och vilka implikationerna blir for foretagen nér deras
service bidddas in i1 kundens aktiviteter och erfarenheter. Forfattarna menar att inom CDL
uppstér virde just nir denna inbadddning av service 1 kundens egen kontext sker, det vill sdga
att kunden och vad hon vill utritta med en service dr utgdngspunkten, vilket kan kontrasteras
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med SDL dér virde samskapas mellan foretag och kund (Heinonen et al., 2010; Heinonen et
al., 2013). Aven inom CDL niimns ekosystem som en viktig del i virdeskapandet, men
betoningen ligger i sammanhanget pé ekosystemet i anslutning till kunden, vilket exempelvis
dven inkluderar familj och védnner (Heinonen et al., 2013). Heinonen et al. (2013) tilldgger att
erfarenhetsvirde (eng. value-in-experience), det vill sdga hur kunder lever sina liv bade
individuellt och kollektivt i deras ekosystem, blir definitionen av vdrdeskapande snarare dn
anvindningsvérde och att foretag méste ldra sig om denna konfiguration dd foretag inte kan
utgd frén att de skapar viarde genom vérdeerbjudanden. Likt Gronroos och Voima (2013) och
Gronroos och Gummerus (2014) diskuterar sféarer dir vardeskapande sker, menar Heinonen et
al. (2013) att den virdeskapande sfiaren inom CDL ir kunden — véirde samskapas inte med
kunden, det &r kunden som skapar véarde (Heinonen et al., 2013; Hansen, 2019) och VCC ér en
pagaende process i bade kontext och tid (Hansen, 2019). Hansen (2019) understryker i
jamforelsen av de olika logikerna att CDL inte applicerar ett ndtverkssynsiitt.

2.1.7 Syntetisering av vérdelogiker

GDL utgar frén ett firmacentrerat perspektiv och vérdeskapandet sker genom vérdeutbyte
(Vargo & Lusch, 2004, 2006, 2008; Heinonen et al., 2010; Ballantyne et al., 2011; Frow &
Payne 2011; Gronroos & Voima, 2010; Gronroos & Gummerus, 2014). Nya perspektiv utgar
fran ett systemcentrerat perspektiv och virdeskapande genom anvéndningsvérde: inom SDL
ses kunden som en aktdr med samma vikt som &vriga nitverksaktorer (Vargo & Lusch, 2004,
2006, 2008; Ballantyne et al., 2011; Hansen, 2019); inom SL ses kunden som den priméra
vardeskaparen (Gronroos & Voima, 2013; Gronroos & Gummerus, 2014; Hansen, 2019); inom
CDL ses kunden som en person vars tankar och sociala natverk behandlas (Heinonen et al.,
2010; Heinonen et al.; Hansen, 2019). Bade SL och CDL ér baserade pd den nordiska skolan
(Hansen, 2019), men dven SDL finner visst ursprung i den nordiska skolan (Ballantyne et al.,
2011; Gummeson & Gronroos, 2012; Gronroos & Gummerus, 2014). Skillnaden ar dock att
SDL fokuserar pa studier pd makronivad, medan SL och CDL som dr nirmre kopplade till den
nordiska skolan fokuserar pa mikrovnivd. Hansens (2019) kritik gentemot samtliga logikerna
ar att det inte tydliggors nér diskussionerna kring VCC bygger pd den akademiska véarlden eller
praktik. I Tabell 1 redovisas vilka forfattare i sektion 2.1 som behandlar de fyra olika
vérdelogikerna i litteraturen.
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Tabell 1: Syntes av virdelogikerna GDL, SDL, SL och CDL.

Forfattare/Viirdelogik GDL
Vargo & Lusch, 2004 v
Vargo & Lusch, 2006 v
Vargo & Lusch, 2008 v
Vargo, 2009

Heinonen et al., 2010
Ballantyne et al., 2011
Echeverri & Skalen, 2011
Frow & Payne, 2011 v
Gronroos & Voima, 2013 v
Heinonen et al., 2013

SL CDL

(IS

Gronroos & Gummerus, 2014

Eggertetal, 2018
Ojasalo & Ojasalo, 2018
Cabiddu et al., 2019
Hansen, 2019

Hartwig et al., 2021 v
Minerbo & Ledur Brito, 2021
Vargo, 2021 v
Chan et al., 2024

SRR

&QQ&Q(&Q(Q(Q&QQKQQK?
<
<

v

Eftersom CDL kréver en holistisk insyn i kundernas inblandning i1 processer och utifran deras
kontexter (Heinonen et al., 2010; Ojasalo & Ojasalo, 2018) betyder det i praktiken en djup
undersokning och forstaelse for kunderna. Da denna studie visserligen ldgger vikt pa natverk
och relationer finns dven ett fokus pa foretag, och darfor &r SDL och SL mer ldmpligt. Som
framgar i Tabell 1 utgér SDL en nutida standard som de nya och gamla logikerna jamfors med.
Denna studie utgér hidanefter utifrén SDL som virdeperspektiv eftersom nétverksperspektivet
satts 1 fokus pa en mer aggregerad nivd. SDL viljs darfor som studiens huvudsakliga lins
eftersom teorin placerar nétverk, resursintegrering och samskapande av vérde i centrum, vilket
mdjliggor en analys av vilka faktorer som frémjar eller himmar VCC i ett nédtverk och kan ge
en forstielse for viardeskapande processer.

2.1.8 Vardeerbjudandets roll och utveckling

Liksom ménga begrepp kopplade till virde dr virdeerbjudandet odefinierat och svérgripbart
(Gronroos & Gummerus, 2014). Konceptet virdeerbjudande myntades forst av Lannings och
Michaels 1988 (Ballantyne et al., 2011; Frow & Payne, 2011; Gronroos & Gummerus, 2014;
Eggert et al., 2018) diar emfas laggs vid virdeerbjudandets strategiska och kommunikativa roll,
eftersom det 4r genom att vélja ett viardeerbjudande och kommunicera det i ett affarssystem
som Overldgsen virdeleverans sker (Eggert et al., 2018). Vikten av ett virdeerbjudande for ett
foretag ar vitt erkdnt bland akademiker och ndmns ménga génger som den viktigaste
organiserande principen for ett foretag (Walters & Lancaster, 2000; Frow & Payne, 2011,
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Kowalkowski et al., 2016; Eggert et al., 2018). Ett vardeerbjudande &r ett dmsesidigt 16fte om
virde mellan aktorer (Gronroos & Gummerus, 2014; Kowalkowski et al., 2016) och genom
virdeerbjudanden som utgér frén ett foretags resurser kan en kund fa en uppfattning om vad de
kan forvénta sig av interaktioner med firman, och dven gentemot konkurrenter (Eggert et al.,
2018). Norman och Ramirez (1993) framstéller tanken som att det inte &r foretagen sjélva som
tavlar med varandra om kundernas uppmérksamhet, utan det &r erbjudandena i sig. Enligt
Gronroos och Voima (2013) definieras inte begreppet virdeerbjudande inom SDL-litteratur,
men menar att den méste anses vara ett 16fte om att kunder kan fé ut virde fran ett erbjudande.

Sittet att se pd virdeerbjudanden har ocksa utvecklats dver tid och kan ses som en gemensam
skapelse mellan leverantdor och kund och hur vidl de lyckas integrera relevanta resurser
(MacDonald, Kleinaltenkamp & Wilson, 2016; Eggert et al., 2018). MacDonald et al. (2016)
hévdar att virdet som uppstér inte verifieras, det vill sdga bekréftelsen av att ett redan bestimt
vérde har uppnatts (Storbacka, 2011), utan vartefter optimeras kontinuerligt av bada parterna.

2.1.8.1 Vardeerbjudandets roll inom SDL

Eggert et al. (2018) hivdar att utvecklingen av SDL dven har paverkat hur akademiker ser pd
véirdeerbjudanden. De menar att anviandningsvirde-perspektivet eftersoker interaktion mellan
aktorer, och delande av resurser och kunskap som ska resultera i dmsesidig 16nsamhet, inte
bara att vérdet dr inbyggt i produkten. Daremot pépekar forfattarna att det inte finns enighet
kring huruvida anvéndningsvérde bor anvidndas for viardeerbjudanden, bland annat eftersom
diskussioner kring virde och virdeerbjudanden har forts och utvecklats négorlunda
sjalvstiandigt frin varandra. Gronroos och Gummerus (2014) menar dock att virdeerbjudande
som koncept i dess traditionella mening inte passar inom en servicekontext dar foretag och
kund interagerar da de anser att konceptet dr ensidigt firmacentrerat med fokus pd produkter.
De lyfter darfor att virdeerbjudanden omdefinierats av flera forfattare inom omrédet som
samskapade for att 6verkomma denna brist. Daremot ligger en betoning pa att leverantdrer
tillsammans med andra aktdrer genom interaktion med kund kan behova sdkerstdlla att véirde
har realiserats.

Marknadsforingslitteratur kopplar vardeerbjudanden med védrdedimensionen som foretag ger
kunder for att uppfylla deras behov och inom SDL identifieras samskapande av virde-
erbjudanden som en nyckelkomponent (Hartwig et al., 2021; Minerbo & Ledur Brito, 2021).
Enligt en av de reviderade grundlidggande antaganden inom SDL kan inte foretag skapa vérde
utan bara erbjuda virdeerbjudanden for att sedan gemensamt skapa varde med formanstagaren
och dérfor dr den virdeskapande processen alltid gemensam och interaktiv i en kontext
uppbyggd av unika samlingar relationer (Vargo & Lusch, 2004, 2008; Vargo, 2009; Pl¢ &
Céceres, 2010; Hartwig et al., 2021). Enligt SDL kan foretag enbart erbjuda virdeerbjudanden
medan vérde skapas genom anvindningsvérde (Vargo & Lusch, 2008; Frow & Payne, 2011;
Hartwig et al., 2021), vilket betyder att foretag maste forsta och styra anvindarupplevelsen och
det kraver utvidgad forstielse for intressenter genom kunskapsdelning och dialog (Frow &
Payne, 2011). Vargo och Lusch (2008) understryker att fOretag enbart kan erbjuda
virdeerbjudanden syftar till att de inte kan skapa vérde pa egen hand, utan att det méste ske
gemensamt. Forménstagaren maste diarfor bestimma det uppstidda virdet (Vargo & Lusch,
2004; Hartwig et al., 2021).

2.1.9 Betydelse av vérde for intressenter

Virde skrivs om i mycket vetenskapliga litteratur som ett centralt begrepp for organisationer,
men ofta med olika intressenter 1 atanke (Haksever et al., 2004). Forfattarna belyser dven att
det finns en diskussion kring huruvida ett foretag ska tillgodose virde for alla intressenter for
att upprétthdlla moral eller om det dr tillrdckligt att uppna vinst for att leverera virde till
investerare, samtidigt som det finns en diskordans mellan ekonomer kring vad virde i sjilva
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verket dr och for vem det skapas. Freudenreich et al. (2020) lyfter att virdeskapande sker
genom samspel mellan flera intressenter som bidrar till skapandet av védrde. Forfattarna menar
att viardeskapande maste forstas utifrdn varje intressents perspektiv och mojligheter till VCC
och understryker dven att det dr skillnad pa virdeskapande med intressenter och virdeskapande
for intressenter. Enligt Lepak ef al. (2007) handlar virdeskapande om hur mycket en méalgrupp
ar villig att utbyta i monetéra termer i utbyte mot ett subjektivt bedomt véarde. Sdsom beskrivet
i avsnitt 2.1.6.2 utgdr 1 SDL alla aktorer inklusive kunden en viktig del i virdeskapandet. Det
som kan beskrivas som ett intressentsystem kan dven bendmnas vardekonstellationer, nitverk
och serviceekosystem (Frow & Payne, 2011) — alla i linje med SDL-perspektivet. Inom SDL
ses anstdllda ocksa som en del av aktdrerna i ndtverket och verksamma resurser, och genom att
bemyndiga dem och stddja utvecklingen av mjuka formagor kan innovation frimjas (Hartwig
etal.,2021).

Béde ett firma- och systemcentrerat perspektiv kan nyttjas i sokandet att skapa olika typer av
virde for flera olika intressenter (Bocken ef al., 2013). Ett systembaserat synsétt pd
intressentndtverk kan hjdlpa forskare att béttre forstd genomforbarhet och begransningar i
foretag som forsoker tygla intressenter och vilken roll de spelar i nitverket (Bhattacharya &
Korschun, 2008; Frow & Payne, 2011). Layton (2007) definierar marknadssystem som ett
ndtverk av individer, grupper och/eller entiteter kopplade direkt eller indirekt genom
sekventiellt eller delat deltagande i frivilligt utbyte, som skapar, sétter ihop, transformerar och
gor tillgdngligt sortiment av produkter, tillhandahéllet som svar pa kunders efterfragan. I ett
marknadssystem foreslar Payne och Frow (2011) ett centralt fokus pa virdeerbjudanden i en
koordinerande roll inom vérdeskapande mellan intressenter och resursdelning. Olika typer av
véirdeerbjudande kan formuleras beroende pé vilken intressentgrupp ett foretag vander sig till
och typerna ser dérfor annorlunda ut (Frow & Payne, 2011). Inom ett marknadssystem behovs
en ndgorlunda balans i det samskapade och delade vérdet och framfor allt fullstindig
kunskapsdelning for att systemet ska fungera vil (Frow & Payne, 2011). Kunskapsutbyte i
djupare relationer med intressenter antyder mer raffinerade vérdeerbjudanden, vilket &ven
bidrar till att stirka relationerna, medan ytligare relationer kan resultera i undermaéliga
virdeerbjudanden och sdmre relationer (Frow & Payne, 2011). Forfattarna menar att detta
stammer Gverens med SDL da kunskapsdelning for VCC ér ett grundvillkor inom teorin. For
att fraimja kunskapsdelning foreslar Lusch, Vargo och Malter (2006) tva kdrnkompetenser, som
tillika dr centrala for att tillimpa SDL: samarbetsforméga och absorberande forméga. For-
fattarna beskriver samarbetsformaga som formégan att samarbeta med andra parter pé ett dppet
och systematiskt sétt, medan absorberande forméga beskrivs som férmégan att absorbera ny
information frdn omgivningen, inklusive intressenter. Genom att arbeta med vardeskapande ur
ett intressentperspektiv maste organisationer uppmédrksamma och forsdka arbeta samman
konfliktartade syner pa virde (Lepak et al., 2007; Frow & Payne, 2011).

Haksever et al. (2004) beskriver viardeskapande och virdeforstorelse for olika intressenter
langs tre axlar: monetdr, icke-monetér, samt tid. Monetdra fordelar och kostnader har en
definitiv 1dngsiktig och mdjlig kortsiktig finansiell effekt pa intressenter; icke-monetéra
fordelar och kostnader har inga kortsiktiga finansiella effekter pa intressenter; tid innefattar
snabbhet att ta del av virde, tidssparande, samt tidshorisonten som fordelarna fortloper. Utifran
denna uppdelning kommer forfattarna fram till att ett foretag bade kan skapa och forstora vérde
for olika intressenter genom samma aktivitet, och att beslutsfattare déarfor bor ta detta i
beaktning vid intressentstyrning. Harrisson och Wicks (2013) lyfter att finansiella matt ger en
viktig men inkomplett bild av virdeskapande, vilket kan pdverka en foretagsledning att inte se
bortom de finansiella métten. De menar att virde ocksa kan erhdllas genom organisatorisk
rittvisa, tillhorighet i organisationen och dvergripande vélbefinnande eller lycka. Forfattarna
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foresprakar att foretagsprestationer ocksé bor baseras pa det totala vardet skapat for intressenter,
och att de tillsammans hjilper till att skapa virde.

2.1.10 Védrdeskapande inom varden

Som beskrivet i avsnitt 1.1.1 drivs svensk sjukvérd av regionerna och privata aktorer. Eftersom
virde och virdeskapande far olika mening i olika sammanhang (Miller & Lewis, 1991;
Haksever et al., 2004; Lepak et al., 2007; Bowman & Ambrosini, 2010) finns det déarfor en
antydan till att virdeskapande inom vérden ser annorlunda ut @n i andra affarsomgivningar da
vérd indikerar ett nddvéndigt fokus pa grundlidggande forutsattningar for mianniskan — hennes
hilsa och vidlmaende. Hasche och Linton (2018) finner i en studie av medtech-startups att
relationer dr avgorande for VCC och kopplar startup-bolagens relationer till leverantdrer och
kunder i ett ndtverk, och Magnusson et al. (2023) finner likasa att interaktioner med intressenter
ar av vikt och att virdeskapande inom varden gors genom integrering av resurser.

Varden tenderar att vara konservativa i forhallningsséttet till nyskapande, men &r pa senare tid
tvingade till att anpassa sig till fordndringar framfor allt eftersom efterfragan pd hogkvalitativa
16sningar i stor man mdots med hjélp av innovation (Kulkov et al., 2023) som skapar vérde
(Magnusson ef al., 2023). Aversion mot risktagande finns bland alla aktérer i nigon man och
paverkar samtliga led i ett ndtverk, och inom varden kan exempelvis en patients motvilja att
anvinda en ny teknologi vara en pataglig risk som dvervégs nér nya losningar varderas (Kulkov
et al., 2023). Forfattarna menar vidare att viardet av en 16sning kanske inte uppfattas av varden
forrdn de fitt prova den, men att risken att det blir ett misslyckande kan avskréicka aktorer fran
att ens forsoka. I synnerhet pekar de pd att ju mer disruptiv en innovation, desto storre hinder.
Darfor dr det framfor allt genom att 6verkomma detta och andra barridrer som vérde kan skapas
med andra aktorer.

2.1.11 Syntetisering av vérde

Angreppsvinkeln 1 denna studie utgar huvudsakligen fran virdeskapande genom anvéndnings-
vérde, relationer, interaktioner och nétverk. Inom litteratur kring vérde ligger fokus framfor allt
pa virdeskapande genom anvindningsviarde (Bowman & Ambrosini, 2000, 2010; Vargo &
Lusch, 2004, 2006, 2008; Heinonen et al., 2010; Gronroos & Voima, 2013; Gronroos &
Gummerus, 2014; Eggert et al., 2018), i motsats till virde genom vardeutbyte, dven géillande
B2B-foretag (Eggert et al., 2018; Hartwig ef al., 2021). Att kvantifiera virde tycks daremot
vara en svar uppgift &ven om det anses vara gynnande for foretag (Hinterhuber, 2017) och det
finns en risk att viarde forstors, vilket méste dvervigas vid intressentstyrning. Baide VCC och
VCD forekommer i litteratur kring virdeskapande, déir fokus ytterligare ldggs pé
anviandningsvirde, dialoger och interaktioner (Ballantyne & Varey, 2006; Vargo & Lusch,
2008; Frow & Payne, 2011; Gronroos & Voima, 2013; Grénroos & Gummerus, 2014;
Kowalkowski et al., 2016; Hansen, 2019; Echeverri & Skalén, 2021; Keeling et al., 2021;
Alexander & Vallstrom, 2023) och genom interaktionen och samarbetet mellan aktorer skapas
nitverk (Vargo & Lusch, 2008; Petrescu, 2019; Huang et al., 2020; Inada, 2024) och
véirdeskapande dér olika aktorer bidrar till skapandet av vérde pa olika sétt (Freudenreich et al.,
2020). Det gér saledes att urskilja en trend inom omradet mot betydelsen av relationer och
nédtverk. Betydelsen av relationer och nitverk ndmns dven vara en viktig del for medtech-
startups (Hasche & Linton, 2018) och inom varden generellt (Magnusson et al., 2023).

Konceptet samskapande ér starkt relaterat till SDL och baserat pa anvandningsvirde (Echeverri
& Skalén, 2011; Petrescu, 2019; Alexander & Vallstrom, 2023; Mukhtar et al., 2023), da det
utgdér en huvudkomponent inom logiken och syftar i huvudsak pd VCC (Prahalad &
Ramaswamy, 2004; Vargo & Lusch, 2004, 2006; Heinonen et al., 2010; Echeverri & Skalén,
2011; Eggert et al., 2018; Cabiddu et al., 2019; Hartwig et al., 2021; Minerbo & Ledur Brito,
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2021; Vargo, 2021). Inom SDL skriver upphovsménnen Vargo och Lusch (2006) att VCC
enbart sker under anvidndningsvirde och Over tid, men att samskapande inom SDL &ven kan
referera till nér andra aktorer i ndtverket deltar i formgivningen av foretagets kdrnerbjudande.
Inom SDL sker véirdeskapande genom resursintegrering mellan aktorer i ndtverk och eko-
system, dir virde bestims av forménstagaren i anvdndningskontexten snarare &n av den
enskilde leverantoren (Vargo & Lusch, 2008; Vargo, 2021). Darmed betraktas alla aktorer som
potentiella resursintegrerare och medskapare av virde, samtidigt som de bade kan bidra till och
paverkas av vérdeskapande processer. Vidare framkommer att virde inte nddvéndigtvis
begrinsas till finansiella utfall utan &dven kan omfatta andra former av nytta for olika
intressenter (Harrison & Wicks, 2013). Detta dr sérskilt relevant d& virde inom SDL betraktas
som kontextuellt och bestdms av forménstagaren genom anvédndning, vilket innebér att olika
aktorer kan uppleva och virdera samma aktivitet pd olika sitt.

I ett ndtverk av aktorer ér flera sammanldnkade direkt eller indirekt med varandra. En forméns-
tagare kan vara en kund (Vargo, 2021), men en kund kan syfta till bade den betalande kunden
och slutanvéndaren och varierar beroende pa sammanhang. I denna studie dsyftas hidanefter
en kund som den aktor som stér i direkt anknytning till den fokala organisationen, ocksa kallad
leverantor (vilket inte ska forvéxlas med en leverantor till yrket). I de fall slutanvidndaren av en
produkt ocksa star i direkt koppling till den fokala organisationen, exempelvis en patient,
anvinds dven hdr termen kund. SDL-litteratur behandlar generellt virdeskapande som
samskapande da vikt huvudsakligen ldggs pa alla aktorers handlingar da de agerar
resursintegratorer, dndock framfor allt pa leverantdr och kund (Vargo & Lusch, 2008; Gronroos
& Voima, 2013; Cabiddu et al., 2019; Hartwig et al., 2021). Resursintegration och kunskaps-
delning inom nétverk som medel kan séledes leda till VCC (Vargo & Lusch, 2008; MacDonald
et al., 2016; Cabiddu et al., 2019). Genom att navigera ett foretag till en position inom ett
ekosystem dar styrkor och formégor kan anvéndas for att koordinera erbjudande av service till
kunder kan foretaget anpassa VCC-aktiviteter och de sammankopplade riskerna och sélunda
verkar flera foretag inom ekosystemet for VCC (Hartwig et al, 2021). Gronroos och
Gummerus (2014) menar dock att tidigare forskning av VCC inom SDL har sett det som en
svér uppgift eller att de felaktigt ersatt begreppet virdeskapande med VCC utan att skifta fokus
for studierna. Denna studie studerar i forsta hand VCC péd grund av det nétverksrelaterade
perspektivet, men da dven vérdeskapande i dess formella betydelse anses viktigt for syftet
kombineras de tvd begreppen i denna studie. Aven VCD som kan ske i samband med eller
alternerande med VCC (Hasche & Linton, 2018; Echeverri & Skalén, 2021) kombineras med
begreppet virdedestruktion.

En drivande faktor for VCC, baserat pa dess betydelse for ett foretags vdlmaende enligt
studerad litteratur, anses vara synonymt med en framgangsfaktor. Det som tidigare bendmnts
drivande faktorer for VCC bendmns sdlunda hddanefter som framgéngsfaktorer. I Tabell 2
trianguleras framgangsfaktorer beskrivet ovan med péverkade aspekter utifrdn genomgéngen
vérdelitteratur. De framgéngsfaktorer som framstar &r dialoger, interaktioner, relationer,
nétverk och ekosystem, resursintegrering, kunskapsdelning, virdeerbjudande och intressenter.
Inom SDL ligger fokus pa VCC, men pé senare tid &ven VCD och det &r i relation till dessa
som framgédngsfaktorerna diskuteras. Konkurrensfordelar kan anses vara en absolut ndd-
vindighet for foretags 6verlevnad, och dérfor tas 4ven denna aspekt med i Tabell 2.
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Tabell 2: Triangulering av framgdngsfaktorer mot paverkade aspekter inom vdrdelitteraturen.

Paverkad aspekt/ Konkurrens-
Framgdngsfaktorer vevee VD/VED fordelar
Ballantyne & Varey, 2006;
. Gr?nroos 5 Vo, ADISK ; Gronroos & Voima, | Ballantyne &
Dialoger Gronroos & Gummerus, 2014; 2013 Varey (2006)
Keeling ef al., 2021; Alexander
& Vallstrom, 2023
Vargo & Lusch, 2008, 2016;
Vargo, 2009; Frow & Payne, Plé & Caceres,
2011; Gronroos & Voima, 2013; | 2010; Echeverri & | Prahalad &
. Grénroos & Gummerus, 2014; Skélén, 2011, 2021; | Ramaswamy,
Interaktioner Hasche & Linton, 2018; Hasche & Linton, 2004; Eggert et
Alexander & Vallstrom, 2023; 2018; Alexander & | al., 2018
Magnusson et al., 2023 Vallstrom, 2023
Normann & Ramirez, 1993;
Vargo & Lusch, 2004, 2006, Normann &
2008, 2016; Vargo, 2009; Pl¢ & Ramirez. 1993:
Caceres, 2010; Ballantyne et al., | Polonsky et al., Prahala d, & ’
Relationer 2011; Kowalkowski et al., 2016; | 2003; Hasche & Ramaswam
Eggert et al., 2018; Hasche & Linton, 2018 2004: E ryt’
: . ; Eggert et
Linton, 2018; Freudenreich et al. 2018
al., 2020; Hartwig et al., 2021; "
Chen et al., 2024
Frow & Payne, 2011; Lindgreen
et al., 2012; Kowalkowski et al.,
2016; Vargo & Lusch, 2016; Pl¢ & Caceres, Normann &
Ndtverk/Ekosystem Eggert et al., 2018; Huang et al., | 2010; Echeverri & Ramirez. 1993
2020; Hartwig et al., 2021; Skalén, 2011, 2021 ’
Mukhtar et al., 2023; Inada,
2024
Vargo & Lusch, 2004, 2008, Prahalad &
2016; Echeverri & Skalén, Ramaswamy,
Resursintegrering 2011; MacDonald et al., 2016; Hasche & Linton, 2004; Vargo &
Hasche & Linton, 2018; 2018 Lusch, 2008;
Cabiddu et al., 2019; Chen et Eggert et al.,
al., 2024 2018
Lusch, Vargo & Malter, 2006; Normann &
Kunskapsdelning Frow & Payne, 2011; Cabiddu Rami 1993
etal,2019 amirez,
Viirdeerbjudande Bocken et al., 2013 Bocken et al., 2013 gronroos =
ummerus, 2014
Haksever et al., 2004; Lepak et
al., 2007; Frow & Payne, 2011; Polonsk /
Lindgreen et al., 2012; Bocken olonsxy et al.,
i .| 2003; Haksever et
Intressenter etal.,2013; Eggert et al., 2018; 4l 2004: Bocken
Freudenreich et al., 2020; t" ] 20’13
Magnusson et al., 2023; et as.,
Mukhtar et al., 2023

Litteraturen motiverar ett SDL-baserat nitverksperspektiv dér framgangsfaktorer for VCC soks
1 samspelet mellan aktdrer i stéllet for i den enskilda organisationens resurser eller aktiviteter.
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Fokus riktas ddrmed mot hur relationer, interaktioner, resursintegrering, kunskapsdelning och
nétverksstrukturer mojliggér VCC inom medtech. Som illustrerat i Tabell 2 har litteraturen
identifierat ett flertal framgangsfaktorer som associeras med VCC, VCD och konkurrens-
fordelar, men fragan kvarstir om de dven dr applicerbara for startups inom varden. Vérde sétter
dven fokus pa en organisations intressenter (Haksever et al., 2004), vilket &ven framkommer 1
Tabell 2. Dérfor behover vidare en undersokning av vilka intressenter som deltar i vérde-
skapandet och deras relevans for processen goras, vilket motiveras vidare i néstfoljande
sektion 2.2.

2.2 Intressentteori

En firmas intressenter omfattar bade interna och externa aktorer och utan stod frdn dem kan
firman inte Gverleva, och dirfor kan en forstaelse for dem bidra till den afférsstrategiska
styrningen (Freeman, 1984). Miller och Lewis (1991) betonar att intressenter bada kan hjélpa
och skada en organisation. Konceptet intressenter forekommer i olika tolkningar da konsensus
saknas (Mitchell et al., 1997; Phillips, Freeman & Wicks, 2003) men definieras av Donaldson
och Preston (1995) och de Oliveira och Rabechini Jr (2019) som aktérer som identifieras
genom deras egna intressen i den aktuella firman och att intressentteori i sig kopplar till
styrning. Intressentstyrning behandlar den styrande organisationens vérdesittningar som
central och involverar mer dn att optimera virdet for aktiedgare (Phillips et al., 2003).
Styrningen inkluderar att identifiera intressenter, analysera deras forvintningar och inverkan,
samt att utveckla strategier for att effektivt engagera dem i beslut och utférande av projekt (de
Oliveira & Rabechini Jr, 2019). Att tidigt involvera intressenter i projekt sdgs leda till framgéng
(de Oliveira & Rabechini Jr, 2019) och genom att hantera interaktioner med intressenter kan
foretag bittre anpassa sig till de olika samhélleliga kraven som stdlls pa dem och saledes
undvika konflikter (Roloff, 2008).

Donaldson och Preston (1995) beskriver intressentteori som beskrivande, instrumental och
normativ. Att intressentteori dr beskrivande forklarar de som att den forklarar foretag som en
konstellation av samarbetande och tivlande krafter. Vidare anser forfattarna att den é&r
instrumental eftersom den etablerar ett ramverk for att styra intressenter och uppna prestations-
mél. Den instrumentala egenskapen hjilper beslutsfattare i en organisation att hantera
relationer med intressenter pa ett frimjande sdtt (Haksever et al., 2004). Intressentteori dr
normativ eftersom varje intressent kan anses vara beridttigad sina handlanden for det egna
intresset, vilket bor dvervégas, och ej enbart for att framja foretagets intressen (Donaldson &
Preston, 1995), vilket saledes etablerar en moralisk vdgledning inom firman (Haksever et al.,
2004).

2.2.1 Intressenter i ett storre natverk

I linje med ekosystemperspektivet inom SDL rader en rekommendation bland akademiker att
forst studera hindelser som formar marknaden, det vill séga ur ett mesoperspektiv for att sedan
tillimpa ett makroperspektiv (Hartwig ef al., 2021). Ledande akademiker anser att nédtverks-
teori (se sektion 2.3) ar central i att undersoka hur intressenter dr fordelade, eller snarare
sammanflitade i nédtverk av relationer, samt att ett outside-in-perspektiv dr det foredragna
tillvigagéngssittet for att vidare studera marknadsforing och ta reda péd vilka de styrande
intressenterna dr (Bhattacharya & Korschun, 2008). Polonsky et al. (2003) menar att ett
nétverksperspektiv inom marknadsforing tillimpar ett intressentperspektiv eftersom ett dkat
interorganisatoriskt beroende krivs for effektiv forvaltning av komplexa nitverk, vilket skapar
langsiktiga konkurrensfordelar och kundvérde. Enligt forfattarna beror den Gvergripande
framgangen inom nétverket pa samtliga aktorer, snarare &n individuella handlingar eller
dyadiskt utbyte. Roloff (2008) definierar intressenter i ett multindtverk av intressenter for
grupper eller individer som kan paverka eller paverkas av hur nétverket skoter olika fragor, och
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forfattaren later saledes de gemensamma fragorna utgdra den primédra utgdngspunkten i stéllet
for det fokala foretaget.

Dock menar Polonsky ef al. (2003) att intressentteori dr applicerbart forst nir alla aktorer 1 ett
nétverk tydligt forstir de olika dmsesidiga beroendena bland alla intressenter och hur det skapar
och forstor vérde. Intressenters inflytande kan variera med tiden (de Oliveira & Rabechini Jr,
2019) och dven om ett bolag har mer makt dn de andra intressenterna i nétverket kan de dndé
finna att de 4r oformogna att styra hur de beter sig (Polonsky et al., 2003, Roloff, 2008) da
chefer ofta saknar skickligheten att interagera vil med foretagets intressenter (Roloff, 2008). I
vissa situationer har intressenter mer inflytande dn sjilvaste bolaget, exempelvis gillande
regleringar for allménhetens vélbefinnande, och det blir svért for foretagen att paverka dessa
intressenter pa ett sétt de sjdlva kan diktera (Polonsky et al., 2003). Déaremot menar forfattarna
att det finns mojlighet for foretag att styra sittet de interagerar med kérnintressenter sa att de
vésentligen kan paverka de resulterande utbytena i ndtverket. Graden av samarbetsvillighet
med andra intressenter beror pa hur vil interaktionerna sker i ett natverk och hur vil det fokala
foretaget kan komma i kontakt med andra intressenter pd egen hand (Roloff, 2008).

2.2.2 Klassificering av intressenter

Haksever et al. (2004) podngterar att viardeskapande for en intressent inte innebédr detsamma
for en annan, och att det till och med kan leda till destruktion av vérde. Trots en svar process
att identifiera relevanta intressenter lyfter Polonsky et al. (2003) vikten av att gora ett forsok
for att kunna kommunicera med utvalda intressenter och undvika att paverka de andra
oavsiktligt. Haksever ef al. (2004) foreslar en kategorisering av intressenter om fem olika typer:
dgare/investerare, anstillda, kunder, leverantdrer, samt samhéllet. Bocken et al. (2013) utgar
fran samma kategorisering med bas i Donaldson och Prestons arbete (1995), men adderar
klimatet som ytterligare en intressent pd grund av det i nutid alltmer relevanta fokuset pd ett
héllbarhetsperspektiv. Dartill har antalet klassificeringar varierat med olika forfattare och
respektives fokus (Payne & Frow, 2011) vilket indikerar att klassificeringar av olika typer av
intressenter bor goras for individuella fall.

Intressentframtradande (eng. stakeholder salience) handlar om i vilken utstrickning kon-
kurrerande intressenters krav prioriteras (Mitchell et al., 1997; Pedrosa-Ortega et al., 2019),
och belyser framst frigan om vilka intressenter som dr viktigast (Wood et al., 2021). Mitchell
et al. (1997) bygger deras arbete pa Freemans definition av intressenter fran 1984. Modellen
bygger pa tre nyckelattribut: makt som avser formagan att paverka ett foretag och dess beslut,
exempelvis genom att inneha resurser; legitimitet som beskriver huruvida intressenternas krav
uppfattas som rimliga; samt entrdgenhet (eng. urgency) som indikerar i vilken utstrackning
intressenternas krav kraver omedelbar uppmirksamhet. Eftersom intressenter kan forlora eller
vinna egenskaper over tid dr intressenternas betydelse bdde dynamisk och kontextberoende,
vilket ytterligare lyfts av Pedrosa-Ortega et al. (2019) i deras empiriska studie kopplat till
jordbrukskooperativ i Spanien. Forfattarna gor vidare ett tilldgg i intressentframtrddande-
modellen med ett fjarde attribut: varaktighet (eng. duarbility), som beskriver den ldngsiktiga
bestdndigheten i intressenternas relationer. Wood ef al. (2021) konstaterar att senare forskning
visat att intressenters framtrddande paverkas av organisatoriska och institutionella samman-
hang och fordndras over tid.

Mitchell et al. (1997), Friedman och Miles (2002) och Newcombe (2003) ir tre exempel pa
forfattare som framtagit olika verktyg med snarlika idéer for att identifiera och klassificera
intressenter i syfte att hjilpa foretag forstd hur de bor hantera intressenterna efter klassificering.
Ett pragmatiskt sétt att skilja pa hur viktiga intressenter &r att klassificera dem utifrdn hur stor
betydelse och makt de har for den aktuella firman (Friedman & Miles, 2002; Newcombe, 2003)
och Mitchell et al. (1997) tillagger dartill att chefer bor gora en bedomning av intressenternas
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legitimitet over firman och entrdgenhet. De som faller utanfér ramen av dessa egenskaper
rdknas saledes ej som intressenter (Mitchell et al., 1997). Mitchell et al. (1997) klassificerar
atta olika intressenter, inklusive icke-intressenter, utifrn ett venndiagram av makt, legitimitet
och entrdgenhet. Modellen har rekommenderats for kartliggning av intressenter men anses
dven vildigt komplex och svéranvind (de Oliveira & Rabechini Jr, 2019). Friedman och Miles
(2002) anvénder sig av en matris for fyra sorters klassificeringar av hur kompatibla eller icke-
kompatibla foretaget 4r med intressenterna, samt hur nddvindiga eller ovésentliga relationerna
ar. P4 ett liknande sétt anvinder Newcombe (2003) sig av matriser som verktyg, dér tva
matriser ska ge en bild av hur sannolikt det dr att en intressent vill paverka foretaget samt om
de besitter nddvandiga medel for att lyckas gora det. I den ena matrisen stéller han graden av
makt mot forutsdgbarhet, och i den andra makt mot graden av intresse. Roloff (2008) varnar
dock att fokus pa firman 1 intressentstyrningen kan leda till att intressenter som paverkas av
foretaget forbises till fordel for de intressenter som kan péverka foretaget, &ven om Haksever
et al. (2004) lyfter att intressenter inte nddvéndigtvis bor std pa liknande fot nir beslutsfattande
inom firman gors. Existerande verktyg for att kartligga intressenter har dock kritiserats for att
vara otillrdckliga for att ta ndtverks komplexitet i beaktning (de Oliveira & Rabechini Jr, 2019).

2.2.3 Syntetisering av intressentteori

Intressenter utgor en hornsten i nétverk (Polonsky et al., 2003). Vérdeskapande betyder olika
for olika intressenter och intressentteorin sitter foretagets intressenter i fokus, men patalar dven
att det inte alltid ar l4tt att klassificera intressenter (Mitchell et al., 1997; Phillips et al., 2003).
Denna rapport utgdr frin fem intressentgrupper i enlighet med Haksever et al. (2004). D4 fokus
ligger pa relationer exkluderas miljon, som Bocken et al. (2013) tilligger, som intressentgrupp.
Intressenter har inflytande 6ver foretaget och dess viardeskapande (Polonsky et al., 2003, Roloff,
2008; Fransisco de Oliveira & Rabechini Jr, 2019). Olika verktyg for att kartldgga intressenter
har foreslagits och dven om modellen av Mitchell et al. (1997) &r rekommenderad for detta
dndamal ar den samtidigt kritiserad for dess komplexitet (de Oliveira & Rabechini Jr, 2019).
Béde Friedman och Miles (2002) och Newcombes (2003) matriser innefattar farre element och
kan dérfor anses mindre komplexa samtidigt som de lyckas fa med flera aspekter i
klassificeringen. I denna studie tillimpas Newcombes (2003) tvd matriser for graden av makt
mot graden av forutsdgbarhet samt mot graden av intresse da dessa aspekter anses passande
och tillimplig for denna studies syfte.

Intressenters relativa betydelse péverkas av olika attribut kopplade till exempelvis makt,
legitimitet och entrédgenhet, vilket innebér att vissa aktorer ges storre uppmérksamhet dn andra
(Mitchell et al., 1997). Intressenters framtrddande dr dynamiskt och foréndras 6ver tid beroende
pa kontext, relationer och institutionella forutsittningar (Mitchell et al., 1997; Perdosa-Ortega
et al., 2019; Wood et al., 2021). SDL-perspektivet utgér frén att virde samskapas genom
resursintegrering mellan flera aktorer (se 2.1.11). Samtidigt indikeras att intressenters relativa
betydelse varierar beroende pd deras position, attribut och relationer till andra aktorer i
nitverket (Mitchell et al., 1997; Pedrosa-Ortega et al., 2019; Wood et al., 2021). Eftersom
virdeskapande inom SDL sker mellan flera aktorer i ndtverk blir det relevant att bade identi-
fiera vilka intressenter som deltar och deras betydelse for vardeskapandet. For att forstd vilka
relationer som dr sérskilt betydelsefulla for VCC inom medtech behdvs dven en forstaelse for
deras relativa betydelse 1 ndtverket.

2.3 Natverksperspektivet

Nitverksperspektivet forklaras ofta i litteraturen ett foretags expansion till nya marknader
(Johanson & Vahlne, 1977, 2009). Nitverk har gatt fran att frimst beskrivas som ett foretags
néra och varaktiga relationer med leverantorer och kunder (Johanson & Vahlne, 2009; Jin &
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Jung, 2016) till att inkludera alla typer av relationer mellan ett foretag och de andra aktdrerna
pa marknaden (Vasa & Neszmélyi, 2020; Altnaa et al., 2021).

Vikten av relationer i affairssammanhang har sedan 70-talet lyfts i det nordiska IMP-projektet,
genom studier fokuserat pa interaktioner mellan olika aktdrer (Johanson & Vahlne, 2009).
Forfattarna lyfter i projektet att aktorerna genom erfarenhetsbaserat larande gradvis lar sig om
sina motparter och parallellt 6kar sina ataganden med dem. Jin och Jung (2016) skriver pa ett
liknande sitt att varje marknad utgors av relationsbaserade nétverk mellan samtliga verksamma
aktorer. Eftersom varje marknad kan ses som flera sammanlidnkade nitverk dr det dven viktigt
med innanforskap (eng. insidership) for att kunna ha en etablerad position i sitt nitverk och i
forldngningen dven pd marknaden (Jin & Jung, 2016). Med innanférskap menas nir foretag
genom komplexa mdnster dr sammanlénkade i ett ndtverk (Johanson & Vahlne, 2009).

Hakansson och Snehota (1989) skriver att foretag inte &r autonoma enheter utan ingar i ett
affarsndtverk bestdende av flera dmsesidigt beroende aktdrer. Med dmsesidigt beroende och
tillit utvecklas affarsrelationer over tid, vilket leder till stabilitet i ndtverket. Hakansson och
Ford (2002) bygger pa denna tanke och beskriver affdrsnitverk som sammankopplade noder
bestdende av dmsesidigt beroende foretag vars resurser, strategier och innovationer utvecklas
genom kontinuerlig interaktion. I stillet for att agera sjélvstandigt utvecklar foretagen gemen-
samt kapacitet och innovationer genom lngsiktiga relationer som skapar bade mojligheter och
begrinsningar. Forfattarna lyfter tre natverksparadoxer for att forklara dynamiken i nétverks-
baserade affdarssystem: mdjligheter och begransningar att padverka inom natverksstrukturen,
inflytande i och beroende av relationer, samt kontroll och brist pa kontroll av nitverk. Dessa
paradoxer visar att foretag inte ensidigt kan forma sin omgivning utan maste interagera,
anpassa sig och utvecklas tillsammans med andra aktorer. Foljaktligen menar forfattarna att
konkurrensfordelar och innovationer uppstar ur formagan att hantera relationer och nétverks-
positioner snarare dn enbart ur resurser pd foretagsniva.

2.3.1 Starka och svaga band i natverk

Hakansson och Snehota (2024) lyfter att vissa av kostnaderna associerade med interaktioner
over tid kan absorberas av relationerna som skapas. Exempelvis reduceras interaktions-
kostnaden i samband med aterkommande samarbeten i projekt eftersom omfattningen minskas
(Hakansson & Snehota, 2023; Hakansson & Snehota, 2024). Hakansson och Snehota (2023)
lyfter att starka relationer stérker dess véirde. Forfattarna menar att 1angtgédende partnerskap och
partnerskap med samma aktor leder till skalfordelar, forvandlar kostnader till investeringar,
och stddjer dessutom medutveckling av produkter och delat 1irande. Genom att samarbeta med
tredje parter, sdsom slutkunder, kan positiva ndtverkseffekter dstadkommas, exempelvis genom
tillgdng till bredare resursbas och effektivitet.

Granovetter (1973) skiljer pa svaga och starka band i nédtverk med fokus pa interaktion,
emotionell intensitet, intimitet och dmsesidighet och menar att medan starka band skapar
sammanhdllna grupper och frimjar fortroende, kan information i nétverket bli redundant.
Svaga band fungerar i stillet som broar mellan nitverk som annars skulle vara atskilda, vilket
ger tillgang till ny information och mdjligheter. Daremot beskriver Hansen (1999) att 4ven om
svaga band kan hjélpa i sokandet efter kunskap hjélper de inte i komplex kunskapsoverforing,
vilket kriver starka band. Aral och Van Alstyne (2011) menar att starka band ger storre band-
bredd (eng. bandwidth), och syftar till den méngd information som kan dverforas genom en
koppling. Medan svaga band ger tillgang till méngsidig information &r starka band nédvéndiga
for overforing av komplex kunskap eftersom de tillhandahéller kommunikationskanaler med
storre bandbredd for rik informationsoverforing (Hansen, 1999; Aral & Van Alstyne, 2011).
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2.3.2 Konkurrenssamarbeten inom natverk

Bengtsson och Kock (2000) beskriver konkurrenssamarbete (eng. co-opetition) som en relation
dér foretag interagerar genom bade samarbete och konkurrens samtidigt och ofta pa olika
nivaer eller inom olika verksamhetsomrdden. Forfattarna menar att foretag samarbetar inom
omréaden dér de har gemensamma intressen eller kompletterande resurser medan de konkurrerar
inom andra omrdden dér intressena skiljer sig at. Sddana relationer &r inbyggda i nédtverk dér
omsesidiga beroenden mellan aktorer gor ren konkurrens eller samarbete osannolikt. Ritala och
Hurmelinna-Laukkanen (2009) forklarar vidare att konkurrenssamarbeten mojliggor for fore-
tag att gemensamt skapa vérde, sérskilt i innovationssammanhang dir en kombination av
resurser kan oka det totala vardet. Samtidigt dr foretagen fortfarande ména om att tillskansa sig
sin andel av virde, vilket skapar inneboende spénningar i denna typ av relationer. Forfattarna
betonar att konkurrenssamarbeten &r mest relevant nir foretag besitter kompletterande kunskap
eller tillgdngar som gor samarbetet fordelaktigt trots dverlappande konkurrensomriden. I en
studie av Gnyawali och Park (2011) belyses att stora konkurrerande foretag kan dgna sig at
konkurrenssamarbeten for att fi tillgang till kompletterande tekniska resurser och for att
hantera komplexa utmaningar inom innovation. Forfattarnas analys visar att ett sddant sam-
arbete kan fOrbadttra innovationsresultaten och konkurrenskraften, dven bland direkta
konkurrenter. Studien belyser att konkurrenssamarbeten underldttas nédr foretagen inser de
Oomsesidiga fordelarna med att sld samman resurser, dven om det finns konkurrensméssiga
spanningar.

2.3.3 Sma och medelstora foretag i ndtverk

Studier av sma och medelstora foretag tyder pa att foretag med fler natverksband ofta presterar
bittre pa marknaden (Nyuur ef al., 2018; Altnaa et al., 2021). Johanson och Vahlne (2009)
beskriver utanforskap (eng. outsidership) som motsatsen till innanforskap. Betydelsen av
innanforskap 1 nédtverk innebdr samtidigt att foretag som misslyckas med att bygga viktiga
relationer riskerar utanforskap, sdrskilt de som inte redan &r etablerade aktorer i ett ndtverk
(Srivastava & Tyll, 2021; Ong et al., 2022). Utanforskap har kommit att bli ett centralt begrepp
inom nédtverksteori, sédrskilt i relation till sma och medelstora foretag med begrinsade resurser
och forutsittningar att etablera sig 1 redan existerande nétverk (Ong et al., 2022). Foér smé och
medelstora foretag utgér samarbeten med redan etablerade nétverksaktorer via mellanhénder
ett vanligt tillvigagingssitt for att fa tilltrdde till ndtverksbaserade marknader och successivt
etablera en position i utkanten av nitverket (Ong et al., 2022). Forfattarna framhaller att det ur
ett utanforskapsperspektiv ar av storre betydelse for smé och medelstora foretag att ha en plats
ndgonstans i nédtverket &n en central roll. Genom en perifer position reduceras risken for
utanforskap samtidigt som andra, potentiellt storre aktorer i nétverket, kan uppfattas som
samarbetspartners snarare dn konkurrenter.

Vidare forskning belyser vikten av att aktorer med bred resursbas och hog grad av nétverks-
orkestreringskompetens intar centrala positioner i nitverk eftersom det mojliggdr fordelar 1
form av en gemensam riktning och samarbeten som leder till VCC som kan gagna hela
nitverket (Runfola et al., 2024). Da effektiv natverksorkestrering &r resurskrdvande (Tian et
al.,2021) tenderar denna funktion att falla pa storre aktorer 1 natverket (Johnsen & Ford, 2006;
Bocconcelli et al., 2018; Runfola et al., 2024). Detta perspektiv tillfor ytterligare forstéelse for
nédtverksdynamiker och kompletterar utanforskapsperspektivet, dd det indikerar att ndgon aktor
behover ta en samordnande roll for att ndtverket fullt ut ska kunna dra nytta av ovanndmnda
fordelar (Runfola et al, 2024). Det innebdr dock inte att smd och medelstora foretag
nddvindigtvis behdver inta en central position, utan de kan i stéllet uppna innanforskap och ta
del av dessa fordelar genom att etablera sig i nitverkets utkant (Ong et al., 2022), dér de kan
dra nytta av relationer och mgjligheter som uppstar genom interaktion med centrala aktorer
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som besitter de viktiga resurserna och kompetenserna som krivs for god nitverksorkestrering
(Johnsen & Ford, 2006; Bocconcelli et al., 2018; Runfola et al., 2024).

Forskning inom nétverksteori har vidare visat att foretag med goda nétverkskontakter har goda
forutséttningar att tillgodogora sig andra nitverksaktorers resurser och férmégor, vilket kan
underldtta hantering av teknologiska utmaningar, reducera intrddesbarridrer, effektivisera
transaktionskostnader samt mojliggora utveckling av ny kunskap och nya formagor (Altnaa et
al., 2021). For smd och medelstora foretag med begrinsade resurser och férmdgor kan
nétverkande betraktas som en intern strategi for att fa tillgéng till nitverkets samlade resurser
och formagor (Hilmersson & Hilmersson, 2021). Aven Kraus et al. (2016) belyser vikten av
relationer som central for sma och medelstora foretags mojligheter att kunna dra nytta av en
storre resursbas. Forfattaren framhaller dven att goda relationer och samarbeten med mer
etablerade ndtverksaktorer kan hjélpa de mindre foretagen att bygga legitimitet, vilket dkar
sannolikheten att foretagen uppfattas som tillforlitliga samarbetspartners.

Runfola et al. (2024) konstaterar a ena sidan att nitverkens centrala positioner tenderar att
utgoras av storre foretag, men argumenterar & andra sidan for att smd och medelstora foretag
inte behover vara begransade till nitverkets periferi enbart pd grund av att de inte besitter
samma resurser och kompetenser. Forfattarna menar att eftersom nétverkstillhorighet mojlig-
gor tillgdng av andra aktorers resurser och kompetenser kan dven smé och medelstora foretag
utveckla mer centrala, samordnande och orkestrerande roller 1 sina ndtverk. Sma och
medelstora foretag kan sdledes strategiskt positionera sig ndrmare nédtverkets kdrna for att dra
nytta av de marknadsprestationsrelaterade fordelar som Altnaa ef al. (2021) associerar med
ménga nétverksband.

2.3.4 Syntetisering av nétverk

I dagens affarsklimat gir det att observera att inget foretag kan verka i isolering och att
relationer och ndtverk ddrmed spelar en signifikant roll nidr det kommer till foretags
konkurrenskraft (Hakansson & Snehota, 1989; Johansson & Vahlne, 2009; Hakansson &
Snehota, 2017; Jin & Jung, 2016; Altnaa et al., 2021). Néatverksperspektivet utgéar fran att
foretag inte kan forstds som autonoma enheter utan som aktdrer inbdddade i nétverk av
omsesidiga beroenden (Hakansson & Snehota, 1989). Relationer utgdr ddrmed inte endast
kanaler for resursutbyte utan dven aktorernas handlingsutrymme, strategiska mojligheter och
utveckling dver tid (Hakansson & Ford, 2002). Sdledes paverkar foretag sina nétverk samtidigt
som de sjdlva paverkas av dem.

Langsiktiga relationer och aterkommande interaktioner bidrar till stabilitet i ndtverk genom
utveckling av tillit mellan dmsesidigt beroende aktorer (Hikansson & Snehota, 1989). Vidare
kan aterkommande samarbeten reducera interaktionskostnader samtidigt som det mojliggor
gemensamt lirande (Hakansson & Snehota, 2023; Hakansson & Snehota, 2024). Stabila
relationer kan ddrmed skapa forutsittningar for innovation och véirdeskapande i nédtverk. Vidare
mdjliggor starka band Overforingen av komplex kunskap, tillit och gemensam utveckling,
medan svaga band ger tillgang till nya idéer, information och externa mojligheter (Granovetter,
1973; Hansen, 1999; Aral & Van Alstyne, 2011). Ur ett viardeskapandeperspektiv visar
litteraturen pa att samskapande av vérde inte enbart sker mellan aktdrer med gemensamma
intressen, utan dven konkurrerande aktorer kan kombinera kompletterande resurser och
kompetenser for att skapa gemensamt virde och frimja innovation genom konkurrens-
samarbeten (Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2009; Gnywali & Park, 2011). Vérdeskapande
i nétverk kan forstds som en process dir samarbete och konkurrens samexisterar och dér aktorer
kontinuerligt balanserar kollektiva och individuella intressen (Bengtsson & Kock, 2000).
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2.3.5 Ekosystem

Teori om ekosystem har med tiden fitt en mer framtrddande roll inom nétverksperspektivet.
Ekosystemsteori utgdr fran att foretags omgivning bestar av komplexa nétverk av aktorer,
intressenter och relationer, och tillhandahaller ett unikt perspektiv pa hur samspelet mellan
samarbeten och konkurrens péverkar dynamiker, innovation och vérdeskapande i ekosystem
(Gueler & Schneider, 2021; Chen et al., 2022). Hakala et al. (2019) menar att ekosystem inom
nétverksperspektivet bidrar till fordjupad forstdelse och ett kreativt angreppssitt da det
synliggdr strukturer och interaktioner mellan organisationer. Tre huvudgrenar har identifierats
som sérskilt frekvent forekommande inom ekosystemsteori: affarsekosystem (eng. Business
Ecosystems), innovationsekosystem (eng. Innovation Ecosystems) och entreprendrsekosystem
(eng. Entrepreneurial Ecosystems) (Hakala et al., 2019; Cobben et al., 2022). Dessa inrikt-
ningar overlappar och &r ofta mycket sammanflétade. Affarsekosystem, som forst myntades av
Moore (1993), anvinds fortfarande ofta som ett paraplybegrepp for ekosystemrelaterade teorier,
dven 1 takt med att andra tydliga grenar av ekosystemsteori vuxit fram. Gemensamt for eko-
system ar att de bygger pa icke-formaliserade samarbeten mellan aktdrer som verkar i samma
kontext (Gueler & Schneider, 2021). Till skillnad frn andra typer av interorganisatoriska sam-
arbeten kénnetecknas ekosystem av att aktorerna ir beroende av varandra for att nd framgéng
samtidigt som de behéller en hog grad av autonomi. Detta innebdr att det inte gér att urskilja
lika tydliga hierarkiska tendenser inom ekosystem som i andra typer av interorganisatoriska
samarbeten.

2.3.5.1 Affarsekosystem

Definitioner av affarsekosystem varierar och det saknas en enhetlig, generellt accepterad sadan
(Tafti et al., 2015). Trots denna variation kan fOrfattarna identifiera nidgra gemensamma
generella drag: affarsekosystem utgdrs av ett ndtverk av sammankopplade organisationer som
ar beroende av varandras inputs och outputs. Vidare kan affdrsekosystem ses som ekonomiska
foreningar dér interagerande organisationer och individer tillsammans skapar forutséttningar
for saval naturligt och hdlsosamt samarbete som naturlig och hélsosam konkurrens inom
samma ekosystem (Visnjic et al., 2017). Laran om affarsekosystem har sitt ursprung i en
analogi med ldran om biologiska ekosystem (Moore, 1993; Visnjic ef al., 2017). Inspirationen
ar fortfarande tydligt ndrvarande i dagens litteratur, dédr organisationer i ett affdrsekosystem
liknas vid organismer som samexisterar och samarbetar for att utvecklas tillsammans genom
symbiotiska forhallanden, samtidigt som de konkurrerar med varandra (Visnjic et al., 2017).
Affarsekosystem kan forstds som branschoverskridande kombinationer ddr samarbete och
konkurrens sker parallellt inom aktiviteter sésom produktion, kundtjanst och innovation, med
syftet att hjdlpa organisationer anpassa sig till sin omgivning (Chen et al., 2022).

2.3.5.1.1 Affarsekosystem som plattform

Ett mer pragmatiskt perspektiv pa affarsekosystem é&r att betrakta dem som plattformar for att
hédmta idéer och kunskap fran andra aktorer samtidigt som den egna forskningen aktivt delas
inom ekosystemet (Priyono et al., 2023). Denna syn pé affarsekosystem som plattform ut-
forskas dven av Chen et al. (2022) som observerar att framvéxten av interna dyadiska
marknader ddr aktorer kan utbyta resurser och kunskap genom transaktioner ir ett frekvent
forekommande fenomen. Forfattarna argumenterar for att dessa interaktioner ar essentiella for
ekosystemets utveckling eftersom de mojliggdr samarbete och gemensamt véirdeskapande.

2.3.5.1.2 VCC inom affarsekosystem

Gueler och Schneider (2021) definierar affarsekosystem som de strukturer som mdjliggor
samarbete mellan individer och organisationer i syfte att samskapa vérde. Forfattarna betonar
att aktorer 1 ett ekosystem inte enbart skapar virde individuellt utan tillsammans utvecklar ett
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storre kombinerat virdeerbjudande. D& samarbeten inom ett affdrsekosystem resulterar i att
betydligt mer virde skapas dn vad enskilda aktdrer hade kunnat astadkomma i isolering
framstar samarbeten och samskapande som essentiella strategier i det moderna afférsklimatet
(Chen et al., 2022).

Eftersom hela affarsekosystemet utvecklas tillsammans och viardeerbjudanden skapas gemen-
samt blir &ven mindre aktorer som bidrar med en liten del av detta virdeerbjudande, exempelvis
i form av en nischad delldsning eller resurser och kompetenser for att stodja de andra, centrala
for affarsekosystemets Overgripande utveckling (Gueler & Schneider, 2021). Kulkov et al.
(2020) har undersokt affdrsacceleratorers (eng. business accelerators) roll inom affarseko-
system och konstaterar att denna typ av stodfunktioner inom ett affarsekosystem kan generera
virde som delas i hela affdrsekosystemet. Till skillnad frén inkubatorer kdnnetecknas affars-
acceleratorer av att de tillhandahaller expertis mer intensivt och under en kortare period 1
foretags utvecklingsfas och deras ndrvaro associeras med forhdjd affarsutveckling, snabbare
intrdde pa marknader, forkortade tider for forskning och innovation samt forh6jd kunskap.
Vidare menar Gueler och Schneider (2021) att foretag véljer att delta i affarsekosystem och
ingd samarbeten nér de forvintar sig att det kollektiva virdeskapandet ska generera mer vérde
an den insats de sjdlva behover bidra med till affarsekosystemet.

2.3.5.1.3 Framgangsfaktorer for affarsekosystem

Studier inom den resursbaserade skolan indikerar att synen pa foretags resurser och formégor
fordndras nir aktorer i affirsekosystem studeras; fokus forskjuts fran det enskilda foretagets
interna resurser som anvéinds for att positionera sig pa marknaden till att foretag bade bidrar
med resurser och kompetenser till ekosystemet, samtidigt som de drar nytta av den utvidgade
poolen av resurser och kompetenser som ekosystemet erbjuder (Gueler & Schneider, 2021).

Framgéngsrika affirsekosystem karaktdriseras vidare av en sund balans mellan samarbete och
konkurrens (Gueler & Schneider, 2021). Forfattarna hévdar att foretag som ensidigt fokuserar
pa samarbete och inte virdesitter sina egenintressen riskerar att gd miste om att till fullo till-
godogora sig det kollektiva vdrdeskapandet, vilket kan dventyra foretagets position inom
ekosystemet samtidigt som ett for stort fokus pd konkurrens kan himma det gemensamma
véirdeskapandet och dérigenom hela ekosystemets existens.

Vidare har tre kritiska framgangsfaktorer for affdrsekosystem identifierats: produktivitet,
robusthet och nischskapande (eng. niche creation) (Paltoniemi & Vuori, 2008; Chen ef al.,
2022). Produktivitet avser ekosystemets faktiska effektivitet och output (Chen et al., 2022).
Robusthet handlar om att uppna rigida och innovativa affarsekosystem som skapar mdjligheter
for ingdende aktorer och didrmed star vil utrustade for overlevnad nar omvirlden fordndras
genom att skapa langvariga relationer med en hog grad av tillit (Chen et al, 2022).
Nischskapande betonar anvdndningen av kunskap, teknologi och resurser for att frimja aftérs-
ekosystemets interna kompetenser, vilket i sin tur leder till ett mer konkurrenskraftigt
affarsekosystem med forméga att mota marknadens krav (Chen et al., 2022).

2.3.5.1.4 Affarsekosystems struktur

Tva huvudsakliga typer av strukturer for affarsekosystem har identifierats: integrerat styrnings-
lage (eng. Integrator Governance Mode) och plattformscentrerat styrningslédge (eng. Platform
Hub Governance Mode) (Mikinen & Dedehayir, 2012; Tafti et al., 2015). I det integrerade
styrningsldget samordnas aktiviteter och kommunikation bdde inom affarsekosystemet och
utanfor genom en ledande aktor (Tafti et al., 2015). Det plattformscentrerade styrningsliget
kdnnetecknas av att aktorer inom och utanfor affarsekosystemet mots pa en plattform dér de
kan utbyta kunskap och resurser, ingd samarbeten samt genomfora transaktioner (Tafti et al.,
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2015). Det integrerade styrningsldget kan dirmed betraktas som mer hierarkiskt dn det
plattformscentrerade styrningsldget.

Graden av komplexitet dr en viktig parameter for affarsekosystem (Mékinen & Dadehayir,
2012). Forfattarna menar att affarsekosystem naturligt &r komplexa men att olika insatser som
kan reducera graden av komplexitet kan bidra positivt till affirsekosystemets prestanda. Bade
det integrerande styrningsldget och det plattformscentrerade styrningsldget kan uppna detta
men pa olika sétt. Det integrerade styrningsldget medfor visserligen en dkad komplexitet for
den ledande aktdren som ansvarar for kommunikation och samordning av aktiviteter, men
samtidigt reduceras komplexiteten for ovriga aktdrer eftersom de endast behdver ha kontakt
med en aktor. I det plattformscentrerade styrningsldget kan affdarsekosystemet i stéllet
organiseras i olika subsystem for att underlétta koordinering mellan aktorer vars funktioner
overlappar varandra. Medan bdda styrningsldgena &r forknippade med potentiella fordelar
saknas studier for att kunna avgdra om det ena styrningsldget dr mer fordelaktigt &n det andra
(Mékinen & Dedehayir, 2012; Tafti et al., 2015).

2.3.5.1.5 Systemgranser och utveckling

Cobben ef al. (2022) undersoker i en litteraturstudie hur systemgrénserna definieras inom olika
typer av ekosystem. Forfattarna menar att den geografiska avgriansningen for affdarsekosystem
kan vara lokal, global eller en kombination av de tvi. Aven synen p& konkurrensfordelar
utforskas och det framhalls att fokuset inom affarsekosystem ligger pa hur ett fokalt foretag
kan {4 konkurrensfordelar genom att vara med i ekosystem.

Maikinen och Dedehayir (2012) studerar affarsekosystems utveckling over tid och identifierar
flaskhalsar som den mest betydande begransningen for ett affdrsekosystems utveckling.
Eftersom ett ekosystems virdeerbjudande tillhandahdlls genom bidrag fran flera aktorer
betonar forfattarna att det &r essentiellt for ett ekosystems utveckling att forhindra uppkomsten
av flaskhalsar som kan uppstd. Detta giller sérskilt mindre aktdrer som bidrar med
komponenter eller stodresurser for det samordnade virdeskapandet.

2.3.5.1.6 Strategiska implikationer

En strategisk implikation av detta ir, enligt Mékinen och Dedehayir (2012), att resurser inom
ett ekosystem allokeras pa ett sdtt som forhindrar uppkomsten av flaskhalsar och framjar
innovation i hela ekosystemet. Forfattarna identifierar dven timing och riskbeddémning som
strategiskt viktiga for affarsekosystem. Timing avser vikten av att ett fokalt foretag synkroni-
serar utvecklingen av sina produkter och tjdnster med utvecklingen av komplementira
produkter och tjinster inom affdrsekosystemet. Om utvecklingen sker i otakt riskerar foretaget
att inte full ut kunna finga vérdet frdn det samordnade virdeskapandet. Detta dr sérskilt
betydelsefullt ndr komplementéra produkter dr viktiga for det slutgiltiga vardeerbjudandet.

Vid riskbedomning behover framst tre riskkategorier bejakas: den forsta dr risken vid
initiativtagande (eng. initiative risk) dir bedomning behdver goras kopplat till ett initiativs
genomforbarhet och sannolikhet for framging; den andra ir risken for 6msesidigt beroende
(eng. interdependence risk) dar beddomning behdver goras huruvida en satsning &r vird att
genomfora nir olika aktdrer inom ett ekosystem dr dmsesidigt beroende av varandras bidrag;
den tredje dr risk associerad med integration (eng. integration risk) dér hansyn behover tas till
hur sannolikt det 4r att en innovation dr framgangsrik da den integreras nedstroms i subsystem
(Mékinen & Dedehayir, 2012). Forfattarna menar att ju fler integrationssteg desto storre risk.

2.3.5.2 Innovationsekosystem

Innovationsekosystem kan forstds som strukturerade nitverk av dmsesidigt beroende aktorer
som samarbetar for att skapa och fanga virde (Yaghmaie & Vanhaverbeke, 2020). Yaghmaie
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och Vanhaverbeke (2020) menar att effektivt samarbete 1 innovationsekosystem beror pa
gemensam riktning av mél mellan de medverkande aktorerna, vilket dr en utmaning som véxer
med ekosystemets komplexitet. Forfattarna menar att fokus inte enbart bor ligga pa firmaniva
for att inte forbise den bredare dynamiken i samarbete mellan flera organisationer och
intressenter.

I Granstrand och Holgerssons (2020) oversiktsartikel om definitioner for innovationseko-
system konstaterar forfattarna att begreppet innovationsekosystem har sitt ursprung i affars-
ekosystem och ér ett frekvent forekommande begrepp. Vidare noterar forfattarna att flertalet
definitioner forekommer och att det finns ett gap mellan de definitioner som anvinds i studier
och deras respektive slutsatser, det vill sdga att slutsatserna ofta behandlar aspekter som inte
har varit inkluderade i definitionerna. Detta antyder att flera definitioner av innovations-
ekosystem dr otillrdckliga. Forfattarna observerar dven att det dr vanligt att anvédnda sig av
begreppet innovationsekosystem utan att forst definiera det, vilket de anser ar problematiskt
eftersom den typen av bruk gor att begreppet riskerar att stimplas som slagord (eng. buzzword)
och forlora sin anvéndbarhet. I jakten pd en enhetlig definition studerar Granstrand och
Holgersson (2020) 21 olika definitioner pd innovationsekosystem och kan se sju éter-
kommande teman. Samtliga definitioner behandlar temat aktdrer pa ndgot sitt: det nést mest
frekvent forekommande temat dr samarbeten, foljt av aktiviteter, artefakter (dir produkter,
tjanster, teknologiska och icke-teknologiska resurser samt materiella och immateriella resurser
ingdr), institutioner, samevolution, och slutligen konkurrens som det minst frekvent fore-
kommande temat.

Liran om innovationsekosystem betonar generellt betydelsen av samarbeten mellan aktorer for
att frimja innovation och mindre vikt vid konkurrens och dess paverkan pa innovation (Hakala
et al.,2019; Granstrand & Holgersson, 2020; Cobben ef al., 2022). Samtidigt noterar empiriska
beskrivningar av innovationsekosystem ofta att konkurrens mellan foretag och teknologier
faktiskt utgor en viktig del av ett innovationsekosystem (Granstrand & Holgersson, 2020). For
att reducera diskrepansen mellan teori och empiriska observationer, samt inkludera samtliga
identifierade teman foreslér forfattarna att ett innovationsekosystem bor definieras som en
utvecklande uppsittning av aktorer, aktiviteter och artefakter som ar viktiga for att frimja en
eller flera aktorers innovationsforméga.

2.3.5.2.1 Innovationsekosystems struktur och systemgranser

Inom ldran om innovationsekosystem observeras konkurrensfordelar i forsta hand utifrdn
perspektivet for hela ekosystemet snarare dn utifrdn enskilda foretag som verkar inom
ekosystemet (Cobben et al., 2022). Forfattarna lyfter att forutom de strukturer som observerats
inom afférsekosystem kinnetecknas innovationsekosystem ocksd av uppkomsten av kluster
och allianser. Vidare menar de att det geografiska fokuset kan vara bade lokalt och globalt men
dven nationellt.

2.3.5.2.2 Framgangsfaktorer for innovationsekosystem

Innovationsekosystem kan stirkas nir aktorer etablerar en kultur priaglad av 6ppen innovation,
déar kunskap och resurser aktivt delas och nyttjas for att forhdja ekosystemets innovativa
formaga (Chen et al., 2022; Priyono et al., 2023). Oppen innovation mojliggoér dven for
reducerade risker associerade med forskning och utveckling inom innovationsekosystem dé
flera aktorer kan dela pa kostnaden.

2.3.5.3 Entreprenorsekosystem

Entreprenodrsekosystem utgdrs av en samling aktdrer och faktorer som dr formellt och
informellt samordnade (Purbasari et al., 2020). Enligt Purbasari et al. (2020) &r syftet med ett
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entreprendrsekosystem att kunna styra och ha en overblick Over den entreprendriella
prestandan, oftast knutet till ett geografiskt omrdde. Detta s att nya foretag inom ekosystemet
har s& goda mojligheter som mojligt till att & hjilp och stottning genom den entreprendriella
processen vilket leder till ett hdlsosamt geografiskt bundet foretagsklimat med lokala
konkurrensfordelar (Purbasari et al., 2020). Forfattarna framhaller att entreprendrsekosystem
utgor ett ramverk som dr sérskilt anvéndbart for att studera interaktioner mellan dmsesidigt
beroende aktorer 1 en regional kontext. Vidare betonar de att ett valfungerande entreprendrs-
ekosystem bor involvera regionala och nationella institutioner savél som policyskapare for att
kunna utforma gemensamma regionala forutsattningar och ramar for entreprendrskap inom
omrddet. Enligt Wurth et al. (2022) kénnetecknas entreprendrsekosystem av en stark
geografisk forankring.

2.3.5.3.1 Entreprendriella forutsattningar skiljer sig beroende pa geografisk plats

Leendertse et al. (2022) har utforskat hur kvaliteten pa entreprendrsekosystem kan bedomas
for att kunna ge insikter om olika regioners formdga att underldtta for uppkomsten och
utvecklingen av nya foretag inom Europa, samt vilka element som kan anses vara relevanta nér
entreprenodrsekosystem studeras. Forfattarna kom fram till foljande element som relevanta:
formella institutioner, entreprendrskapskultur inom regionen, nitverk, tillgang till finansiering,
ledarskap (férekomst av individer och organisationer som tar ledande roller inom entreprenors-
ekosystemet), talang (forekomst av individer och organisationer med hdg grad av ménskligt
kapital), investering i ny kunskap, efterfrigan pa marknaden, forekomst av foretag som
uppfyller stodfunktioner inom ekosystemet samt slutligen hur méinga startups som bildas
respektive nar framgéng per capita inom den geografiska regionen.

2.3.5.4 Roller i ekosystem

Enligt Howells (2006) agerar stodorganisationer som neutrala aktorer, eller formedlare (eng.
intermediary), 1 ett innovationssystem som Okar sammankopplingen i nitverket och over-
bryggar institutionella barridrer mellan flera aktorer. En formedlare ér en aktor som inte i forsta
hand skapar virde sjdlv, utan mdjliggér virdeskapande genom att koppla samman andra.
Forfattaren menar att formedlare kombinerar kunskap frén flera organisationer, och de agerar
saledes som samordnare av resursintegrering. Vidare menar forfattaren att de forenklar for
organisationer att skapa gemensamma innovativa relationer och kan fungera som institutionella
styrorgan och orkestrerare (eng. orchestrator) inom serviceekosystem, och pa sa sitt skapar de
forutsittningar for VCC. Clarysse och Bruneel (2007) anvénder sig av ett liknande begrepp for
aktorer 1 koordinerande roller, integratorer (eng. integrators). Enligt dem &r integratorerns roll
1 huvudsak att samordna resurser och aktorer pd systemnivé, inkluderande finansiering,
nitverkande och coachningresurser under hela startuplivscykeln. Genom deras studie lyfter
forfattarna startupforetagens tillgang till flera olika typer av nétverk som en av de mest
vérdefulla funktionerna integratdrer uppfyller och att de &r mer effektiva i sin roll om de ar
integrerade i ett sammanhingande system snarare dn verkar som isolerade aktorer.

Orkestrationsstrategier spelar en central roll 1 att sdkerstdlla att ekosystem fungerar och skapar
virde (Yaghmaie & Vanhaverbeke, 2020). For att hantera dmsesidiga beroenden i ett eko-
system menar forfattarna att det behover finnas ett navforetag (eng. hub firm), och dess roll kan
variera beroende pa ekosystemets Overgripande mal. Detta kréver flexibilitet och kontext-
specifika tillvigagingssitt for styrning. Navforetag &r ofta stora och resursstarka organi-
sationer och spelar en central roll i att samordna aktiviteter och underlétta resursintegrationen
mellan aktorerna. Forfattarna lyfter dock att virdeskapandet uppstdr genom de kollektiva
interaktionerna mellan flera aktorer. De méste samordna véirdeskapande mellan olika aktdrer:
startups och smd och medelstora foretag som bidrar med specialiserad teknik och entreprendr-
skap; multinationella foretag som har betydande makt i ekosystem; universitet som bidrar till
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kunskapsutvecklingen; forskningsinstitut som tillhandahaller specialiserad FoU-expertis; samt
myndigheter som stodjer politiska ramverk och finansieringsmekanismer.

2.3.6 Syntetisering av nétverksperspektivet

Liran om olika ekosystem kan anses vara sérskilt lamplig for att studera medtech-startups
forutséttningar pd marknaden ur ett nitverksperspektiv dé det ger en unik insyn i hur innovation
och VCC sker i nitverkskontexten (Gueler & Schneider, 2021; Chen et al., 2022). Den
bakomliggande litteratursdkningen kring olika typer av ekosystem har i huvudsak resulterat i
artiklar med fokus pa affdrsekosystem, vilket dr skiligt pa grund av att innovationsekosystem
och entreprendrsekosystem vuxit fram som undergrenar av aftarsekosystem. Med anledning av
detta kommer det huvudsakliga fokuset for analysmodellen att vara mot just affarsekosystem.
Aven om nitverk och ekosystem utgér frin delvis olika teoretiska distinktioner anvinds de i
denna studie som kompletterande perspektiv for att forstd samspel mellan flera aktorer. Fokus
ligger dirfor pd de gemensamma aspekterna av relationer, beroenden och virdeskapande
snarare dn pd de konceptuella skillnaderna mellan perspektiven.

Aktorers positioner i ndtverket paverkar deras tillging till resurser och mojligheter att pdverka
andra aktorer (Hakansson & Ford, 2002). Forskning om nétverksorkestrering indikerar vidare
att aktorer med omfattande resurser och samordningskapacitet ofta intar mer centrala positioner
i nitverk (Johnsen & Ford, 2006; Bocconcelli et al., 2018; Runolfa et al., 2024). En ojdmn
fordelning kan séledes skapa skillnader i inflytande och makt mellan aktorer, dédr vissa
organisationer far storre mdjlighet att samordna aktiviteter, styra resursfloden och paverka
nétverkets utveckling. Vidare kan vissa aktorer inta sérskilda samordnande roller som for-
medlare, integratorer eller orkestrerare genom att koppla samman resurser, koordinera rela-
tioner och stddja resursintegrering mellan flera aktdrer (Howells, 2006; Clarysse & Bruneel,
2007; Yaghmaie & Vanhaverbeke, 2020). For att kunna forklara forutsattningarna for medtech-
startups konkurrenskraft har sméd och medelstora foretags roll 1 nétverk studerats. Konsensus
verkar rdda géllande att det &r positivt for smd och medelstora foretag att ha s& manga
nétverkskontakter som mdjligt (Nyuur et al., 2018; Altnaa ef al., 2021). En position inuti ett
nédtverk dr positivt for att undvika utanforskap (Ong et al., 2022), dra nytta av en storre
resursbas (Kraus et al., 2016; Hilmersson & Hilmersson, 2021; Runfola et al., 2024) samt
bygga legitimitet (Kraus et al., 2016). Daremot verkar det finnas tva olika syner pé vilken typ
av positionering inom nitverket som ir mest gynnsam for startups inom medtech. A ena sidan
verkar en central position med ménga nétverkskontakter vara fordelaktigt enligt Altnaa et al.
(2021). Att inta en central position dr dock resurskriavande dé det implicerar att foretaget tar en
mer orkestrerande roll och ett storre ansvar for nitverkets vdlméaende (Tian et al., 2021). A
andra sidan menar Ong et al., (2022) att startups kan ndja sig med att positionera sig vart som
helst i ndtverket for att undvika utanforskap och dédrmed ta del av de fordelar som associeras
med nédtverk.

Litteraturen pekar vidare pa ett antal aterkommande faktorer som forefaller sérskilt betydelse-
fulla for vardeskapande i ndtverk och ekosystem. Dessa inkluderar 1dngsiktiga relationer, tillit,
kunskapsdelning, resursintegrering, ndtverkspositioner, tillgdng till kompletterande resurser,
samordning mellan aktdrer, och formagan att balansera samarbete och konkurrens (Granovetter,
1973; Hansen, 1999; Bengtsson & Kock, 2000; Ritala & Hurmelinna-Laukkanen, 2009;
Gnyawali & Park, 2011; Hékansson & Snehota, 2023; Hakansson & Snehota, 2024). I Tabell
3 trianguleras de betydelsefulla faktorerna som beskrivet ovan utifrdn genomgangen nitverks-
litteratur och redovisar for vilka forutsédttningar som mojliggdr samskapande av virde inom
medtech.
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Tabell 3: Syntes av framgdngsfaktorer for virdeskapande och utveckling i ndtverk och ekosystem.

Faktor Forfattare

Omsesidigt beroende relationer Hakansson & Snehota (1989); Hékansson & Ford (2002)
Stabila relationer och tillit Hakansson & Snehota (1989; 2023; 2024)
Gemensamt ldrande Hakansson & Snehota (2023); Hakansson & Snehota (2024)

Howells (2006); Yaghmaie & Vanhaverbeke (2020); Gueler
& Schneider (2021)
Hékansson & Ford (2002); Ong et al. (2022); Runfola et al.
(2024)
Kraus et al. (2016); Hilmersson & Hilmersson (2021);
Runfola et al. (2024)

Resursintegrering

Ndtverksposition

Tillgang till resurser

Starka band Hansen (1999); Aral & Van Alstyne (2011)

Svaga band Granovetter (1973); Hansen (1999)

Konkurrenssamarbete Bengtsson & Kock (2000); Ritgla & Hurmelinna-Laukkanen
(2009); Gnyawali & Park (2011)

Orkestrering Howells (2006); C\l;lg;ii jblglzlén(ezeol 2((?)()07); Yaghmaie &

Kunskapsdelning Chen et al. (2022); Priyono et al. (2023)

Oppen innovation Chen et al. (2022); Priyono et al. (2023)

Sammantaget framtrader en syn pa vardeskapande dir organisationer forstds som inbdddade i
ndtverk av Omsesidiga beroenden snarare dn som autonoma aktorer. Relationer, nétverks-
positioner och resurskopplingar skapar bade mdjligheter och begrédnsningar for hur aktorer kan
bidra till och dra nytta av virdeskapande processer (Hakansson & Snehota, 1989; Hikansson
& Ford, 2002). De faktorer som identifierats i litteraturen representerar dirmed olika mekanis-
mer genom vilka aktdrer kan utveckla, samordna och integrera resurser dver organisatoriska
granser. Detta ligger vil i linje med SDL-perspektivets syn pa viarde som nagot som samskapas
mellan flera aktorer i nédtverk och serviceekosystem (se 2.1.11). Utifran de identifierade
faktorerna kan forutsdttningarna som mdjliggér VCC inom medtech undersokas.

2.4 Institutionella och organisatoriska begransningar for vardeskapande
Som beskrivet i kapitel 1 regleras sjukvarden hart (Kazgan, 2019; Lee ef al., 2019; Vickova &
Thakur-Weigold, 2019) och den svenska publika sjukvérden dr synnerligen institutionell
(Meyer & Rowan 1977; Ornerheim & Wihlborg, 2014; Magnusson et al., 2023). Innovation ir
en kritisk hornsten i ett foretag (Cespedes, 2015) men motstdnd mot fornyelse kan urskiljas
bade inom foretag som bland intressenter. Nedan foljer en beskrivning av dessa utmirkande
utmaningar medtech-startups stir infor.

2.4.1 Organisatorisk troghet

Pfeffer (1997) definierar organisatorisk troghet som organisationers oférmaga att fordndras 1
takt med dess omgivning och det dr enligt Amit och Zott (2021) ett av de mer betydande
hindren till affairsmodellsinnovation. Rutiner dr en av de viktiga orsakerna till organisatorisk
troghet vilket tyder pa en tendens mot organisatorisk troghet bland befintliga foretag (Hannan
& Freeman, 1984), nagot som kan ta form bade teknologiskt (Weick & Quinn, 1999; Barnes et
al., 2004) som kulturellt (Weick & Quinn, 1999; By, 2005; Amit & Zott, 2021) och
beteendeméssigt (Barnes et al., 2004). Bland startups ar risken ofta mindre da deras historia &r
ett oskrivet blad (Amit & Zott, 2021). Diaremot kan trogheten forekomma bland aktorer 1 ett
nétverk, vilket saledes dven kan leda till konsekvenser for ett startup.
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2.4.2 |Institutionalisering inom sjukvarden

Institutionalisering dr en slags kontextberoende (Echeverri & Skélén, 2021) rigiditet som beror
av tidigare beslut som leder till att utrymme for alternativa handlingar i ett senare skede
reduceras (Ornerheim & Wihlborg, 2014). Inom institutionaliseringsteorin finns tre grund-
pelare: regulativ, normativ, samt kultur-kognitiv (Scott, 2008; 2014; Vargo & Lusch, 2016;
Echeverri & Skalén, 2021). Den regulativa pelaren syftar ofta till restriktioner och tvangs-
atgdrder genom regler och lagar, men den kan dven gynna fordndringar mot vissa sociala
beteenden precis som den normativa pelaren. Den normativa pelaren tilltalar den moraliska
sidan utifran vdrden och vad som anses fOrvéntat, vilket skiljer sig mellan olika roller.
Kulturella system existerar pa olika nivaer diar de gemensamma intrycken lidgger grunden for
det synsitt som anvinds for att bearbeta och tolka information frdn omvérlden pa ett homogent
sétt. Strandvik, Holmlund och Gronroos (2014) menar exempelvis att kognitiva dvertygelser
influerar hur olika frdgor forstds och bemdts.

Phillips och Merill (2015) finner i en litteraturstudie kring fordndring och troghet inom
sjukvirden att alla tre institutionella grundpelare dr ndrvarande. Exempelvis fann de att
regulativa frdgor skapar barridrer till innovation och att granskningar av innovationer som
standard &r en faktor som paverkar acceptans av dem. Kulturella aspekter tycks dven spela en
storre roll 1 hur vidl en vérdorganisation bemoéter fordndring, men etiska Overviganden
forekommer inte i lika stor grad inom litteraturen. Forfattarna menar att komplexiteten inom
sjukvérden skapar barridrer till fordndring.

2.4.2.1 Institutionalisering inom SDL

Aven inom SDL kan en koppling mellan VCC och VCD géras med institutionaliseringsteorin
(Vargo & Lusch, 2016; Echeverri & Skalén, 2021). Till exempel menar Vargo och Lusch
(2016) att institutionalisering framjar VCC 1 ett dmsesidigt tjinsteekosystem medan Echeverri
och Skalén (2021) finner att aktorerna eller virdeutbytet inom en entitet kan fordndra
institutionerna som den konstitueras av. Forfattarna hdvdar att institutioner styr aktorernas
VCD-handlingar, men bara i viss grad. Delning av institutioner i ett nidtverk kan gynna VCC
genom en ndtverkseffekt som ger hogre avkastning, men kan dven leda till ineffektivitet och
felbedomning av lamplighet (Vargo & Lusch, 2016). Precis som Scott (2008, 2014), menar
dven de att institutionalisering kan gynna sociala beteenden och dven skapa mojligheter for
innovation.

2.4.3 Motstand till innovation

Forandringsmotstand kan ske pa olika nivder: organisationsniva, gruppniva, samt individniva
(Amarantou et al., 2017). Véardorganisationer &r sociala system och de kan bist dverleva i en
dynamisk miljo forutsatt att de héller samma foréndringstakt som omgivningen (Amarantou et
al., 2017). Diaremot tycks det rdda ett forandringsmotstand i dessa, vilket &r komplext och har
flera orsaker (Amarantou et al., 2017).

2.4.3.1 Patienten i fokus nar innovationer 6vervags

Parmar et al. (2021) har i sin systematiska Oversiktsartikel identifierat barridrer gillande
implementering av innovationer inom varden. Forfattarna identifierar informationsbrist som en
barridr och menar att ndr det saknas tillrdckliga bevis for en innovations effektivitet samt hur
den innovationen monitoreras dver tid kan det paverka innovationens utveckling negativt.
Dirtill identifieras klinisk arbetsborda och uppfattningar som en ytterligare barridr. En hog
klinisk arbetsborda med en hdg patientomsdttning och skepticism kring innovationer frén
patienters sida paverkar vardpersonalens syn pa innovationer negativt. For att undvika ett
naturligt motstind frén vardpersonalens sida behdver de kénna att en innovation faktiskt hjélper
deras patienter samtidigt som det &r viktigt att de forstér sin roll inom implementering, samt att
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vérdpersonal kdnner att deras kompetens kommer till nytta och inte undermineras av en
innovation.

2.4.3.2 Tidigare innovationers (miss)lyckande styr instéllningen till innovation

Vidare finner Parmar et al. (2021) att manniskor préglas av tidigare erfarenheter nér det giller
uppfattningar, vilket innebdr att vardpersonal som varit delaktiga i tidigare misslyckade
implementeringsforsok av innovationer generellt har en mer negativ syn pa innovationer. For
att 0verkomma den identifierade barridren som utgérs av underutvecklade implementations-
planer ar det viktigt med en tydlig plan och tydliga roller f6r den implementationsansvariga
gruppen. Experthjélp rekommenderas starkt for att undvika misslyckad implementation.
Vidare har otillrdcklig och otillgénglig trdning for personal kring hur en innovation ska
implementeras och anvindas identifierats som en viktig barridr.

Slutligen identifierades organisatorisk troghet som en stor barridr dér bristande stdd fran
organisationen, felinstillning mellan innovationen och organisationens kultur, skepticism fran
ledning, otillrdcklig finansiering, bristfélliga IT-system samt hierarkiska strukturer himmar
implementationsmojligheterna for innovationer. Amarantou ef al. (2017) kommer i en studie
fram till att fordndringsmotstdnd kan hanteras av beslutsfattande chefer, men att mer
svirdefinierade variabler som personliga karaktérsdrag &r mer svdrhanterliga eftersom de inte
latt kan styras.

2.4.4 Syntetisering av begransningar

Organisatorisk troghet, institutionalisering och motstand till innovation dr ndgra utmérkande
hinder inom varden. Motstand till innovation &r ofta starkt sammanlénkade med vardgivares
egna erfarenheter (Parmar et al., 2021) och syn pa hur vél de kommer att gynna eller potentiellt
vara till nackdel for patienterna som &ar slutkonsumenterna (Parmar et al., 2021). Ibland
hirstammar den fran organisatorisk troghet (Hannan & Freeman, 1984; Parmar et al., 2021),
som ménga ganger delar likheter med institutionalisering och den beteendemadssiga inldsande
effekten tidigare erfarenheter har (Ornerheim & Wihlborg, 2014). Aven den regulativa pelaren
(Scott, 2008, 2014; Phillips & Merill, 2015) har en tyngande effekt pa vardpersonalens
acceptans av innovationer. Institutionalisering kan dock verka till férman for VCC (Scott, 2008,
2014; Vargo & Lusch, 2016).

Enligt Amarantou et al. (2017) &r vissa delar av problemet hanterbara av ledningen, men
problemet dr komplext (Phillips & Merill, 2015) och ddrmed svart att navigera. Komplexiteten
forstéarks for startups i deras nétverk i samband med att de sjdlva inte paverkas av vigberoende
1 samma grad som andra aktorer i ndtverket samtidigt som de saknar erfarenhet kring hantering
av detta. Det ar viktigt for startups att vara medvetna om de existerande hindren, men dven att
de kan hantera dem for att kunna styra vérdeskapande.

Sammantaget indikerar litteraturen att organisatorisk troghet, institutionalisering och motstand
till innovation kan begréansa aktorers forméga att forandra etablerade arbetssdtt och integrera
nya resurser. Samtidigt framgér att samma institutionella strukturer som skapar stabilitet och
samordning i nétverk dven kan mojliggéra virdeskapande genom att skapa gemensamma
normer, forvantningar och handlingsmonster (Scott, 2008, 2014; Vargo & Lusch, 2016). Ur ett
SDL-perspektiv kan institutioner ddrmed forstds som mekanismer som bade mojliggér och
begriansar VCC, beroende pa hur de paverkar aktorers interaktioner och resursintegrering
(Echeverri & Skalén, 2021). For studien innebér detta att institutionella och organisatoriska
forutsittningar behdver beaktas som potentiella mojliggérare respektive hinder f{or
samskapande av virde inom medtech.
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2.5 Analysmodell

Syftet med denna studie &r att, utifran olika perspektiv pd vdardeskapande identifiera vilka
framgangsfaktorer som mojliggdr samskapande av virde inom medtech. VCC utgér en viktig
bestandsdel inom vérdeteori och vidare fastslds relationer och interaktioner med andra aktorer
1 ett ndtverk eller ekosystem som framgéngsfaktorer for VCC och VCD (se 2.1.2 och 2.3.6).
Intressenter dr en annan viktig drivande komponent inom VCC och VCD (se 2.1.2) och utgor
en fundamental roll i ndtverk (se 2.2.1). Saledes kan dessa tre omridden betraktas som
grundstenar for att besvara studiens syfte, varvid en analysmodell som sammanlénkar dessa
grundstenar har konstruerats. Dértill fungerar institutionella och organisatoriska begriansningar
som en kontextuell faktor (se 2.4). Detta illustreras i Figur 1 och kombinerar dessa tre huvud-
dgmnesomraddena som mojliggdr viardeskapande och appliceras péd ett medtech-startup, och
anvinds senare i studien fOr att analysera insamlad empiriska data for att besvara syftet att
identifiera viktiga faktorer for virdeskapande inom medtech. Institutionella och organisatoriska
forutséttningar beaktas samtidigt som kontextuella faktorer som kan paverka aktorers mojlig-
heter att skapa vérde tillsammans.

Virde, intressenter och ndtverk dr sammankopplade i teorin pa grund av hur VCC ir forenat
med relationer till aktorer i ett storre nitverk. D4 omradena ér djupt sammanlénkade krévs en
tvérvetenskaplig angreppsvinkel for att ge en djupare bild av viktiga faktorer for virdeskapande
for medtech-startups. Denna sammanldnkning illustreras i Figur 1. Tillsammans besvarar de
preciserade forskningsfragorna (PFF) syftet, och beskrivs mer ingdende i nistfoljande avsnitt.

Virdeanalys
PFF1, PFF2

Viktiga faktorer for
vardeskapande
inom medtech

{ Institutionell teori }

Figur 1: Analysmodell for studies preciserade forskningsfrdagor (PFF).

Kopplat till PFF2 anvinds Newcombes (2003) intressentmatriser (se Figur 2) som ett analytiskt
stod for att bedoma olika intressenters relativa betydelse i relation till vardeskapande utifran
respondenternas bedomningar. Intressentgrupper delas in i fem grupper i1 denna studie och
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tilldelas podng avseende makt, forutsdgbarhet och intressegrad. For att visualisera dessa
dimensioner sammanfogas de i ett och samma diagram dér varje intressent representeras av en
punkt (se Figur 7, samt Figur 8 i Appendix 3). Punktens storlek indikerar forutsdgbarhet medan
x-axeln visar intressegrad och y-axeln visar makt. Matrisen anvénds for att synliggora
skillnader mellan intressenter och mdjliggora en jimforande analys av deras relativa betydelse
for det fokala foretagets mdjligheter till VCC.

Forutsigbarhet Intressegrad
Lag Hog Lag Hog
5 D C Hog C D
Hog Storst mojlighet och risk | Maktiga men forutsigbara Hall ndjda Nyckelspelare
Makt Makt
B A Lag A B
Lag OfSrutséigbara men Fa problem Minimal insats Hall informerade
styrbara

Figur 2. Intressentmatriser for bedémning av relativ betydelse till (baserat pa Newcombe, 2003).

2.5.1 Preciserande forskningsfragor

I detta avsnitt presenteras de preciserande forskningsfragorna (PFF) som kopplar samman de
olika omradena for att uppfylla denna studies syfte. Syftet med studien &r att, utifran olika
perspektiv pa virdeskapande, identifiera vilka framgangsfaktorer som mojliggér samskapande
av virde inom medtech. PFF1 ligger till grund for att forsta kapaciteten hos olika aktorer, och
PFF2 bygger vidare pa detta genom att reda ut relevansen av olika relationer inom medtech-
ekosystem.

Utifrén syftet sétts fokalt intresse pd virdeskapande, vilket denna studie utgar fran uppstar
genom aktorers anvdndning och integration av resurser i relationer och nitverk. Natverks-
perspektivet visar samtidigt att olika aktorer skiljer sig &t avseende resurser, kompetenser och
mdjligheter att paverka andra aktdrer som Gppnar upp for resursintegrering och samskapande
av virde. Samtidigt samexisterar ofta konkurrens och samarbete i ndtverk, men hanteras olika
beroende pd aktorens forutsittningar. Vilka egenskaper hos olika aktérer som mojliggor att
resurser kan integreras och skapa vdrde hamnar saledes i fokus och leder sdlunda till f6ljande
preciserande forskningsfriga:

PFF1: Vilka aktorsegenskaper och intressentrelaterade faktorer stirker medtech-startups
mojligheter for VCC?

Det teoretiska ramverket visar att flera faktorer och nitverksstrukturer kan mojliggéra VCC.
Inom vérdelitteraturen betonas sdrskilt resursintegration, dialog och interaktion mellan
intressenter och det fokala foretaget inom ramen for ett nitverk eller ekosystem. Natverks-
litteraturen identifierar samtidigt framgangsfaktorer och strukturer som framjar VCC, dér
relationer mellan aktdrer och deras Odmsesidiga beroenden star i centrum. Faktorer sdsom
langsiktiga relationer, ndtverkspositioner och samordning mellan aktdrer framhélls som
betydelsefulla, samtidigt som bade starka och svaga relationer kan bidra till vardeskapande pa
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olika sitt. Samskapande av vdrde inom SDL sker genom interaktion mellan flera aktdrer med
olika roller, resurser och grad av inflytande i nitverk och ekosystem. Samtidigt &r inte alla
relationer lika betydelsefulla for vardeskapandet. Intressentteorin bidrar darfor med ett
perspektiv for att analysera vilka relationer som bor tillmitas sérskild betydelse utifrdn de
involverade aktorernas makt, inflytande, intresse och mdjlighet att pdverka organisationens
verksamhet. Natverksperspektivet kompletterar detta genom att belysa hur relationer mojliggor
resursintegrering, kunskapsutbyte och samordning mellan aktdrer. Aven om litteraturen tydligt
fastslar att relationer och intressenter dr centrala for viardeskapande &r det mindre klarlagt vilka
relationer som &r sérskilt betydelsefulla for det fokala foretaget i medtech-startups ekosystem
och dirfor behover nétverkets struktur och relationella dynamik analyseras. Foljande
forskningsfraga formuleras dédrmed:

PFF2: Vilka relationer framtrdder som sdrskilt betydelsefulla for VCC i medtech-startups
ekosystem?
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3 Metod

[ detta kapitel presenteras anvind metodik genom studiens gang.

Forfattarens vetenskapliga synsétt presenteras inledningsvis och foljs av en genomgang av
studiens uppldgg och den vetenskapliga ansatsen. Direfter redogors for val av litteratur som
lagt grunden i den teoretiska referensramen. Sedan beskrivs tillvigagangssittet for insamling
av data samt analysprocessen av den. Kapitlet avslutas med en vérdering av studiens kvalitet
samt en redogorelse for anvandningen av generativ Al i arbetets genomf6rande.

3.1 Vetenskapligt synsatt

Forfattarens vetenskapssyn ligger nidrmast ett systemsynsitt och priglar dirmed samtliga val
som gors 1 denna studie. Synen dr en bakomliggande forstaelse av vetenskap som fargar vilka
fragor som framstar viktiga att stélla, hur data tolkas och vilka samband som uppfattas som
relevanta. Ménniskors individuella forhdllningssétt och antaganden om verkligheten kan ha
stor pdverkan pé insamling, bearbetning och tolkning av data, och méalet med forskningen kan
bero pé en persons grundldggande syn pa vetenskap (Bjorklund & Paulsson, 2012). Bjorklund
och Paulsson (2012) forklarar att det vetenskapliga synséttet utgors av tre synsitt: system-
synsétt, analytiskt synsétt och aktorssynsatt. Ett systemsynsatt utgér frdn objektivitet och lyfter
synergieffekter mellan olika delar av helheten och samband och relationer mellan dem
undersoks for att forstd de bakomliggande faktorerna; ett analytiskt synsétt forhéller sig till
objektivitet men betraktar verkligheten som en helhet; ett aktorssynsitt lagger fokus pa
forskaren, hennes erfarenhet och roll som en del av den sociala konstruktionen. Forfattarens
syn ligger ndrmast systemsynsittet eftersom verkligheten i grunden uppfattas som bestaende
av relationer och samband mellan delar, diar forstaelsen av en helhet forutsitter en under-
sOkning av hur delarna samspelar.

Forfattarens syn praglas dven av en kombination av inslag fran positivism och hermeneutik.
Positivism foresprékar en tillimpning av de objektiva metoderna for naturvetenskap dven pé
studier av sociala forhdllanden (Bell, Bryman & Harley, 2022). Darfor ar ett av huvuddragen
inom positivismen att kvantitativa matt sdsom data eller fakta bor vara observerade for att sedan
samlas in och ordnas av forskaren (Alvesson & Skoldberg, 2017). Positivism har pé senare tid
funnit mer kritik och anvinds mer sillan inom forskning utanfor naturvetenskap (Alvesson &
Skoldberg, 2017; Bell et al., 2022). Hermeneutik handlar i motsats till positivism om teori och
metoder av tolkningen av maénskliga handlingar, med emfas pa forstdelsen av personens
perspektiv och dr darfor mer subjektiv i naturen (Bell ef al., 2022). Forfattarens syn innehéller
drag av bada synsitten: en strdvan efter systematik och struktur i kombination med en grund-
liggande forstéelse for att data om sociala fenomen alltid kréver en viss tolkning, vilket dr en
bakomliggande héllning som ligger till grund for hur forfattaren angriper forskningsfrdgor mer
generellt.

3.2 Studiens upplagg

Studiens upplégg hinvisar till ramverket eller strukturen som utgdr insamlandet och analys av
data och speglar beslut kring olika prioriteringar av olika dimensioner i processen (Bell et al.,
2022) och ger dven en helhetsbild av hur alla delar hdanger ihop (Lekvall & Wahlbin, 2001).
Inledningsvis utformades en problembakgrund och problematisering, vilka knyter an till
studiens syfte. Kopplat till syftet gjordes vidare en litteraturstudie av relevant litteratur och en
analysmodell med PFF:er baserat pa detta, som sedan anvéndes for att analysera och tolka data.
Studiens syfte och PFF:erna besvaras slutligen av slutsatserna som vidare diskuteras. Utifran
detta gors slutligen rekommendationer. Utformningen av denna studie baseras pa Lekvall och
Wahlbins (2001) modell for arbetsgdngen av en marknadsundersokning, vilken illustreras i
Figur 3.
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Figur 3: Logiska nivder for en studies arbetsgang (baserat pd Lekvall & Wahlbin, 2007).

3.3 Vetenskaplig ansats

Bell et al. (2022) beskriver den vetenskapliga ansatsen som styrande av strategin som anvénds
i genomforandet av forskning. Studien foljer en abduktiv ansats eftersom den teoretiska
referensramen anvéndes for att formulera inledande antaganden om vérdeskapande, samtidigt
som empirin kontinuerlig paverkade utvecklingen av analysen och forstéelsen av fenomenet.
Studien bygger séledes pa ett samspel mellan sekundérdata i teori och priméardata i empiri, dir
insikter frdn de semistrukturerade intervjuerna successivt relaterades till och vidareutvecklade
den teoretiska forstdelsen. Ett kvalitativt synsitt har tillimpats pd denna flerfallstudie.

3.3.1 Induktion, deduktion och abduktion

Induktion ar ett tillvigagangssétt som utgar frén att teori genereras av empirisk forskning kring
olika fall och generella slutsatser kring samband och kriver dirfor ingen tidigare grund i teori
(Bjorklund & Paulsson, 2012; Alvesson & Skjoldberg, 2017; Bell et al., 2022). Semi-
strukturerade intervjuer &r ett exempel pé en induktiv metod (Bell et al., 2022). I motsats till
induktion dr deduktion ett tillvigagangssatt dar forskning gors utifrdn hypoteser och idéer dras
frén teori (Alvesson & Skjoldberg, 2017; Bell et al., 2022), vilket Alvesson och Skjoldberg
(2017) menar kan falla platt pa grund av avsaknad av djup. Abduktion har kommit till som ett
sitt att Overkomma svagheterna med induktion och deduktion (Bell et al, 2022) och
rekommenderas for empirisk forskning (Alvesson & Skjoldberg, 2017). Inspiration hdmtas fran
de andra tva ansatserna d& abduktion likt induktion utgar frdn empiriska fakta, men avvisar ej
teoretiska forestéllningar som i deduktion (Alvesson & Skjoldberg, 2017). Abduktion &r ett
iterativt tillvigagangssatt dir observationer tolkas och pusslas samman utifran ett hypotetiskt
monster och direfter soks forklaringar for dem (Dubois & Gadde, 2002; Alvesson &
Skjoldberg, 2017; Bell et al., 2022). Bell et al. (2022) podngterar att det dr forskaren som véljer
den bist ldmpade forklaringen och dérfor spelar dven den begrinsade formégan att tinka
rationellt hos forskaren roll. Det empiriska tillimpningsomradet utvecklas sdledes successivt
och inkluderar forstéelse till skillnad fran de andra tva ansatserna (Alvesson & Skjo6ldberg,
2017).
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3.3.2 Kuvalitativt och kvantitativt synsétt

Denna studie utgar huvudsakligen fran ett kvalitativt synsitt dd tolkningar gors av insamlade
data, men innehaller vissa kvantitativa inslag vid sammanstillningen av respondenternas
bedomningar. Forskning kan utgé frén ett kvalitativt eller ett kvantitativt synsitt (Alvesson &
Skoldberg, 2017; Bell ef al., 2022). Inom det kvalitativa synsittet ligger emfas pd ord och ér
manga ganger induktiv (Bell ef al., 2022) da den utgar fran studiesubjektens perspektiv och det
finns ett element av tolkning av det sociala (Alvesson & Skoldberg, 2017). Alvesson och
Skjoldberg (2017) menar att ett kvalitativt synsétt synliggdr méngtydighet nér tolknings-
mdjligheter finns. Dessutom kan ett djup fés for forstaelse av ett visst problem, dven om det
forsvarar generaliseringar (Bjorklund & Paulsson, 2012). I motsats till ett kvalitativt synsétt
lagger ett kvantitativt synsétt fokus pa att kvantifiera data och dr i naturen ofta, men inte
uteslutande, deduktiv och influerad av positivism (Bell et al., 2022). De tva synsitten skiljer
sig 1 forhallande till induktion och deduktion, men det finns utrymme att avvika frén det typiska
monstret.

3.3.3 Fallstudie

En flerfallstudie valdes for att mojliggoéra jaimforelser mellan olika aktdrer inom medtech-
ekosystemet och dirmed stirka forstaelsen av gemensamma monster och skillnader. Fall-
studien dr en empirisk forskningsstrategi (Yin, 2007) som frimst fokuserar pa ett specifikt fall,
men kan inkludera ytterligare ndgra for att jamfora resultat (Bell e al., 2022). Genom att koppla
ett fall frdn verkligheten med teori kan relevant och testbar teori utvecklas genom en flergradig
analys (Eisenhardt, 1989). Med fallstudier finns en risk att for lite data anvinds som grund for
generaliseringar, men genom att ldgga storre fokus péd teori nér slutsatser dras kan detta
forebyggas (Dubois & Gadde, 2002). Vidare ldgger Eisenhardt och Graebner (2007) fram att
eftertinksam design av studien ockséd kan motverka fallgropar med fallstudier.

Intervjuer dr en typ av kvalitativ datainsamling (Alvesson, 2023). Genom intervjuer kan
information som ir direkt relevant for studiens syfte erhallas (Eisenhardt & Graebner, 2007,
Bjorklund & Paulsson, 2012). En semistrukturerad intervju innebdr att intervjuaren stiller
flertalet frdgor som generellt foljer en intervjuguide, men sekvensen av frdgor kan varieras och
det finns utrymme for intervjuaren att stilla f6ljdfrdgor nir svaret anses krava det (Bell et al.,
2022). Forfattarna menar vidare att semistrukturerade intervjuer 6ppnar for att nya teorier och
koncept kan uppsta frén insamlade data.

3.4 Litteraturval

Studiens teoretiska referensram som presenteras i kapitel 2 innehéller en teoretisk genomgéng
av relevant litteratur inom vérde, intressentteori, niatverksperspektiv samt kort om barridrer
inom varden och specifikt for startups. Urvalet prioriterar forutom &dmnesomrade &dven
egenskaper som kvalitetsgranskade, vélciterade och aktuella vetenskapliga artiklar. Utover
vetenskapliga artiklar inkluderas dértill en artikel fran konsultbolaget McKinsey dér ut-
trycket “vdrdeerbjudande” fOrst myntas. Artikeln refereras i flertalet referensgranskade
vetenskapliga artiklar pd grund av begreppets ursprung och vikt inom omradet och anvénds
saledes. Dértill anvédnds en bok av Amit och Zott (2021) som framf6r allt presenterar modeller
eller teorier som bygger pa forfattarnas tidigare forskning presenterade i vetenskapliga artiklar.
Pa grund av bokens vetenskapliga grund anses den vara trovérdig och kvalificerad att anvéndas
1 det teoretiska ramverket.

De databaser som anvdndes for sokning av vetenskapliga artiklar var EBSCO och Google
Scholar, dér flertalet av de utvalda artiklarna fanns tillgéngliga i databaserna British Library
Document Supply Centre Inside Serials & Conference Proceedings, Business Source Premier,
Emerald Insight, Science Direct och Scopus. Huvudsakliga sokord var value creation, value
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co-creation, service-dominant logic, network perspective ecosystem*, business ecosystem*,
medtech och startup*. Funna artiklars litteraturlistor skannades dven av for att mojliggora
fordjupningar inom vissa omraden. Ménga vilciterade artiklar &r dldre, speciellt dédr utveckling
inom omradet skett tidigt, men har kompletterats med senare utgivna artiklar for att redovisa
eventuella utvecklingar och d@ven konceptens aktualitet.

3.5 Uppdragsgivare

Studien har genomforts pa uppdrag av den psykiatriska kliniken 1 Linkdping, som verkar inom
Region Ostergdtland. P4 kliniken bedrivs ett projekt dér det utvecklas en medtech-produkt som
syftar till att hjdlpa patienter med deras foljsamhet till medicinering. Genom projektet soker
kliniken en forstaelse for hur de olika faserna en produkt genomgér ser ut, frdn det att en idé
blir en prototyp och vidare implementeras. Som uppdragsgivare dnskar de en béttre kinnedom
om framgéngsfaktorer for virdeskapande hos medtech-startups.

Uppdragsgivaren har haft mdjlighet att ta del av slutrapporten innan publicering. Studien har
genomforts med syfte att upprétthalla akademisk sjélvstandighet, ddr forfattaren ansvarar for
metodval, analys och slutsatser.

3.6 Datainsamling

De tvd PFF:erna framtagna i avsnitt 2.5.1 ligger till grund for datainsamlingen. Empirin
samlades in via intervjuer, vilket dr av en kvalitativ typ (Bell et al., 2022; Alvesson, 2023).
Flexibiliteten i semistrukturerade intervjuer ansigs lamplig for att uppna en djupare forstéelse
kring intervjuobjektens svar. Via intervjuer samlas primérdata in, da det dr forfattaren som
ansvarar for att pa egen hand samla ny information (Alvesson, 2023).

3.6.1 Val av intervjuobjekt och respondenter

I denna studie intervjuas 14 intervjuobjekt med 15 respondenter for att fa tillrackligt mycket
varierat insamlat material utan att bli for komplext med for manga respondenter. Detta ligger i
linje med Kvale och Brinkmann (2014) som héinvisar till en méttnadspunkt, det vill sdga nir
ytterligare intervjuer tillfor foga ny kunskap, och att nér den uppnas ér det rimligt att inte hélla
fler intervjuer. Bade Pratt (2009) och Kvale och Brinkmann (2014) avstér fran att ge en exakt
siffra och menar att antalet respondenter avgors 1 forhallande till studiens syfte. For fa respon-
denter gor det svart att generalisera och dra slutsatser, medan for ménga forsvarar djupgaende
tolkningar av intervjuerna. Eisenhardt (1989) menar pé ett liknande sétt att for fa fall varken
ger tillracklig grund for komplex teori eller dvertalande, medan for manga fall forsvérar
hanteringen av data pd grund av dess komplexitet.

I Tabell 4 presenteras en sammanstillning av studiens intervjurespondenter. Intervjuobjekten
omfattar olika typer av organisationer i ett medtech-startups niatverk och inkluderar besluts-
fattare inom varden inom olika regioner och privat, medtech-startups, etablerade medtech-
foretag, samt deras leverantorer. Dessa typer av organisationer valdes pa grund av deras
erfarenhet med och nérhet till ett medtech-startup i ekosystem. I den mén det har varit mojligt
har respondenter valts hogre upp i beslutsfattarkedjan for att fa en djupare inblick i organisa-
tionernas olika relationer till andra aktorer. Inkludering av respondenter pd andra besluts-
fattarnivaer skulle ddremot kunna ge en bredare bild av organisationernas natverk. I tabellen
representeras bade respondenten och den representerade organisationen av samma beteckning.
SU star for startups, E for etablerade foretag, SO betyder stodorganisationer, och R indikerar
regioner. Nir flera respondenter representerar samma organisation kompletteras beteckningen
av en gemen bokstav for att sérskilja dem.
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Andra intressentgrupper sdsom patienter utgor bestandsdelar i medtech-ekosystem, men har
inte intervjuats som en egen grupp i denna studie. Samtliga resonemang kring intressent-
grupperna utanfor respondentgrupperna aterges saledes utifrdn respondenternas egna pers-
pektiv och inte intressentgruppernas egna upplevelser.

Tabell 4: Sammanstdllning av intervjurespondenter.

Beteckning Roll Intervjuform Datum Varaktighet
SUI Utvecklings- och cooperationschef | Digitalt Augusti 2024 90 min
SU2 Kommersiellt ansvarig Digitalt Augusti 2024 60 min
SU3 Agare och foretagsledning Digitalt September 2024 | 75 min
September 2024 | 60 min
SU4 Agare och foretagsledning Digitalt September 2024 | 100 min
El Produktspecialist Digitalt Augusti 2024 60 min
September 2024 | 90 min
E2 Foretagsledning Digitalt Augusti 2024 70 min
E3 Operativ ledning Digitalt September 2024 | 90 min
E4 Foretagsledning Digitalt September 2024 | 60 min
September 2024 | 20 min
ES5 Ledningsfunktion Digitalt September 2024 | 100 min
E6 Foretagsledning och FoU-ansvar | Digitalt Oktober 2024 60 min
SO1 Rédgivare Digitalt September 2024 | 60 min
502 Specialist Digitalt September 2024 | 105 min
RI Strateg Digitalt September 2024 | 100 min
R2a Verksamhetsledning Digitalt September 2024 | 60 min
R2b Enhetsledning Digitalt September 2024 | 80 min

3.6.2 Matinstrument och genomférande av intervjuerna

I denna studie anvindes en intervjuguide, som finns bifogad i Appendix 1. Intervjuguiden &r
teoretiskt forankrad och dess fragor dr tematiskt grupperade enligt samma kategoriska struktur
som vigleder analysen 1 kapitel 4. Detta innebér att respondenternas svar péd ett omride i
intervjuguiden tematiskt kopplar till motsvarande underrubrik i avsnitten 4.1 och 4.2, vilket
mdjliggér en konsekvent koppling mellan datainsamling och analys. Yin (2007) beskriver
formagan att formulera bra frdgor som nddvindig vid genomforandet av fallstudier. Intervju-
guiden dr déarfor utformad for att kunna stéllas till samtliga intervjuobjekt och har granskats for
att frdgorna ska vara léttolkade. Som stdd anvédndes ocksé en checklista for intervjuer for att
sdkerstilla att varje relevant omrade for syftets skull ticktes, bifogad i Appendix 2.

Etiskt agerande har atfoljts genom processen att samla in data. ICC/ESOMAR édr en
internationell kod for etiska riktlinjer inom marknadsundersdkningar som har antagits i bland
annat Sverige (Lekvall & Wahlbin, 2001). Koden lidgger vikt vid transparens gentemot
respondenterna, konfidentialitet, samt beskyddande av intervjuobjekten och anseendet av
marknadsundersokningar (ICC/ESOMAR, 2016). I samband med att respondenternas kontakt-
ades fragades om informerat samtycke, vilket bland annat ser till att deltagare fir mojlighet att
avsta intervju men dven ser till att de inte skadas (Kvale & Brinkmann, 2014). Intervjuerna
inleddes med en kort introduktion av forfattaren och studien, for att pavisa konsekvenser och
eventuella intressekonflikter i enlighet med Kvale och Brinkmann (2014). Dértill forklarades
vilka data som skulle sparas och hur linge. Majoriteten av intervjuerna holls pa distans, i den
mén det gatt via Microsoft Teams men om respondenten foredragit det pa Zoom. I dessa fall
spelades intervjuerna in via det inbyggda verktyget, i enlighet med Bell ef al. (2022) som
belyser fordelarna med att kunna atervdnda till intervjun for djupare bearbetning. Efter
slutforda intervjuer skickades dokument till respondenterna om vilken data som skulle nyttjas
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i rapporten samt fragor om sékerstéllningar kring tolkningar, i enlighet med Kvale och
Brinkmann (2014). Alvesson (2023) understryker vikten av att géra tolkningar i intervjuer for
att kunna ge en réttvis bild av det respondenten forsoker formedla.

3.7 Analysprocessen

Analysprocessen operationaliserar studiens abduktiva ansats (se avsnitt 3.3) genom ett véxel-
spel mellan teoretiskt hirledd struktur och empiriskt framvuxna monster. I enlighet med Kvale
och Brinkmann (2014) kodades intervjuuttalandena for att fa en 6verblick éver insamlade data.
Intervjuerna transkriberades med hjdlp av ett digitalt hjdlpmedel och kompletterades manuellt.

Empirin strukturerades i ett fOrsta steg efter ett antal teoretiskt hdrledda kategorier som
identifierats genom litteraturstudien (se avsnitt 2.1-2.4) och syntetiserats i analysmodellen (se
avsnitt 2.5). De éatta kategorierna kunskapsdelning och resursintegrering, samarbeten och
konkurrens, nitverksrelationer, centrala relationer, underhdll av relationer, positionering i
nétverk, intressenter, samt virdeskapande och virdedestruktion utgér underrubrikerna i
avsnitten 4.1 och 4.2 och fungerar som det deduktiva ramverk genom vilken empirin betraktas.
Inom varje teoretisk kategori bearbetades sedan respondenternas svar induktivt for att
identifiera aterkommande monster som inte nddvandigtvis var givna av teorin pa forhand.
Dessa monster sammanstélldes i tematiska tabeller i slutet av varje empiridel. Den tematiska
tabellen utgjorde sedan grund for den efterfdljande analysen, dér empiriska monster aterigen
tolkades mot det teoretiska ramverket. Detta véxelspel motsvarar den abduktiva logik Alvesson
och Skoldberg (2017) beskriver och som Dubois och Gadde (2002) konkretiserar for fallstudier.

Kodningen utférdes med hjilp av kalkylblad, vilket underlittade hanteringen av den empiriska
data och mojliggjorde bade kategoribaserad jamforelse mellan respondenter och spérning av
induktivt framvuxna teman. I kalkylbladet hanterades dven den kvantitativa delen av
intervjuerna for att berdkna och sammanstéilla medelvirden och framstilla representativa
figurer av kvantitativa data.

Analysen genomfors med huvudsakligt fokus pé tre analytiska nivéer: interaktionell, strukturell
och systemisk niva, inspirerat av Vargo och Lusch (2016) som beskriver serviceekosystem pa
mikro-, meso- och makroniva. Nivderna ir inte strikt avgransade analytiska perspektiv, utan
overlappar delvis pa grund av att VCC i nitverk sker genom relationella processer dir aktorers
interaktioner, natverksstrukturer och institutionella villkor dr dmsesidigt beroende. Studiens
empiri och analys bygger pa de intervjuer som utforts med respondenterna i de olika
organisationerna. Intervjuobjekten tillhor fyra typer av organisationer och de sitter pd olika
positioner inom respektive organisation. De fyra organisationstyperna bestar av startup-foretag,
etablerade foretag, stodorganisationer samt regioner. En sammanstéllande analys av bada
PFF:erna éterfinnes i slutet for att bygga en helhetsbild och koppla samman potentiella
synergieffekter. Analysen mynnar slutligen ut i slutsatser for att kunna besvara studiens syfte.

3.8 Kvalitetsutvardering

For kvalitativa studier finns fyra aspekter av trovérdighet, som dr en typ av validitet:
tillforlitlighet (eng. credibility), Overforbarhet (eng. transferability), palitlighet (eng.
dependability) och konfirmerbarhet (eng. confirmability) (Bryman, 2016; Bell et al., 2022).

3.8.1 Tillforlitlighet

Tillforlitlighet, eller intern validitet, handlar om att avgéra om orsakande forhdllande mellan
variabler dr rimlig i analysen (Yin, 2007; Bell et al., 2022). Négot som ytterligare paverkar
tillforlitlighet till en studies resultat &r huruvida forskningen delats med de som berdrts av
studien (Bryman, 2016). Genom att lata de som deltagit ta del av studien innan publicering kan
den eller de som genomfort studien fa bekréftelse pa att de forstétt intervjuobjekt och social
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kontext korrekt. Vidare menar Bryman (2016) att triangulering &r ett verktyg som kan anvéndas
for att stidrka en studies tillforlitlighet. For denna studie har triangulering anvénts inom det
teoretiska ramverket och arbetet har delats med de intervjuade parterna for bekriftelse i
enlighet med god forskningsetik.

3.8.2 Overfoérbarhet

Overforbarhet, eller extern validitet, berdr frigan om resultatet av en studie verkligen kan
generaliseras bortom den specifika forskningsfrdgans kontext (Yin, 2007; Bell ef al., 2022).
Enligt Yin (2007) méste teorier provas genom att replikera resultaten i ett annat omréade for att
kunna testa overforbarheten. Bryman (2016) menar att kvalitativa studier ofta karaktériseras
av att studera en mindre grupp, fenomen eller fall pd djupet snarare &n att ha en bred
ingangspunkt, vilket oftare dr fallet i kvantitativa studier. Resultatet varierar dirmed beroende
pa den sociala omgivningen och den tid da studien dr genomford. For att betona dessa externa
faktorer behover kvalitativa studier kunna beskriva sociala och kulturella kontexter utforligt.
Forfattarna hivdar att medan det kan vara svart att direkt verfora en kvalitativ studies resultat
fran en miljo till en annan, mojliggdr tydliga beskrivningar av kulturella och sociala omstandig-
heter for de som verkar i en annan kontext att kunna géra beddmningar om vad som ar
overforbara till deras kontext. Med anledning av detta har anstrdngning gjorts for att sa utforligt
som mdjligt beskriva de sociala, kulturella och tidsmissiga aspekterna kring de fall som
studeras 1 detta arbete.

3.8.3 Palitlighet

Pélitlighet, eller reliabilitet, talar om 1 vilken grad ett koncept dr konsekvent och gar att upprepa
vid andra tillfallen (Yin, 2007; Bell et al., 2022). Till skillnad fran éverforbarhet testas samma
fallstudie igen for att undersdka huruvida samma resultat gér att uppna (Yin, 2007). Detta
kraver saledes noga dokumentation kring studier och tillhdrande datainsamling (Yin, 2007).
Triangulering kan ocksa 6ka en studies pélitlighet (Bjorklund & Paulsson, 2012).

Studiens olika ingdende delar har i detta kapitel beskrivits noga for att dka palitligheten. Aven
datatriangulering genom anvindning av flera olika vetenskapliga artiklar och respondenter har
anvénts. De semistrukturerade intervjuerna paverkar i viss man mojligheten att uppnd samma
resultat d& flexibilitet i intervjuerna tilldts. Dartill &r intervjuobjekten anonymiserade, vilket
innebér att samma intervjuer blir svéra att upprepa.

3.8.4 Konfirmerbarhet

Konfirmerbarhet kopplar till objektivitet, det vill sdga hur vl forskaren héller egna vérderingar
franskilda studien (Bryman, 2016; Bell et al., 2022). Bell et al. (2022) lyfter att fullstindig
objektivitet &r omojlig i samhaéllsvetenskaplig forskning pa grund av tolkningar. I den teoretiska
referensramen har flertalet olika vetenskapliga artiklar nyttjats for att ge en nyanserad bild av
de olika amnena, men samtidigt behdvdes ett urval goras for att inte bli for omfattande vilket
paverkar studiens konfirmerbarhet. For detta arbete noteras att objektivitet dr svart att uppna
till fullo men forfattaren har genomgéende efterstravat transparens i metodval, analys och
tolkning av empiriskt material.

3.9 Anvandning av generativ Al

Generativ Al har anvints som stod for reflektion kring teoretiska resonemang och analysens
utformning samt for avstimning av vissa delar av arbetets struktur och innehéll mot riktlinjer
tillhandahéllna av handledaren. Al har inte anvints for datainsamling, analys av empiriskt
material eller framtagande av studiens resultat och slutsatser; detta har genomfGrts av
forfattaren.
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4 Empiri och analys

I detta kapitel presenteras studiens insamlade empiri, vilken utgdr frdan de genomforda
intervjuerna. Parallellt analyseras empirin for att besvara studiens tvd preciserande
forskningsfrdgor.

Kapitlet behandlar de preciserande forskningsfrdgorna (PFF) i den ordning de presenteras i
sektion 2.5. Empirin presenteras inledningsvis och sammanstills l6pande i tabeller i slutet av
varje avsnitt. Kategoriseringen i tabellerna dr induktivt framtagen for att synliggora
aterkommande monster i materialet och anvdnds som grund i efterféljande analyser. Analysen
av empirin sker parallellt enligt relevanta verktyg, for att slutligen sammanstillas i en
sammanfattande analys i slutet av kapitlet. Analysen sker med huvudsakligt fokus pa tre
analytiska nivder: interaktionell, strukturell och systemniva. Dessa nivder analyseras
overlappande, vilket innebér att samma empiriska fenomen kan behandlas ur flera perspektiv i
olika delar av analysen for att successivt utveckla forstdelsen av studiens PFF:er.

4.1 Vilka aktorsegenskaper och intressentrelaterade faktorer starker
medtech-startups mojligheter for VCC?

I denna sektion redovisas den insamlade empirin om aktdrers forutséttningar for VCC ur ett

SDL-perspektiv. Respondenternas syn pd teman inom ndtverksstrukturer sdsom kunskaps-

delning och resursintegrering, samarbete och konkurrens samt underhéll och utveckling av

nétverksrelationer presenteras for att ta reda pa vilka aktorsegenskaper och faktorer som starker

mdjligheter for VCC {or medtech-startups.

4.1.1 Kunskapsdelning och resursintegrering

I foljande avsnitt undersdks hur kunskapsdelning och resursintegrering ér viktig for VCC inom
medtech-nétverk. Forst presenteras empiri kring omradet frén intervjuobjekten géllande med
vilka kunskapsdelning och resursintegrering sker, hur det fungerar, och sedan vilka villkor och
begrinsningar de mott. Avsnittet avlutas med en analys av empirin.

41.1.1 Med vilka resursintegrering och kunskapsdelning mellan organisationer sker
SU1 séger att varje kliniskt mdte &r ett kunskapsutbyte och menar att de kopplar samman olika
kliniker for méten och diskussion om aktuella amnen. Vidare ndmner respondenten att de inte
har négra direkta kopplingar eller utbyten med styrningen i varden eller styrningen i regioner.
SU2 ser pa samarbetet och kunskapsutbytet med regioner som jitteviktigt. Produktskaparen
arbetade 1 tio ar for en kontinuerlig dialog med sjukhus och det lokala universitetet, men
respondenten menar samtidigt att produktskaparens position som kirurg inte varit anledningen
till att dessa kontakter knutits. Dartill tilldgger respondenten att inkubatorverksamhet har varit
essentiell for dem. SU3 nédmner att de forsoker ldra upp kunden, till exempel kliniker, for att
kunna fa en béttre relation med dem och menar att det dr genom att ldra upp kunden som
relationen underhélls. SU4 menar att det sker informella diskussioner med andra i liknande sits
som respondenten, exempelvis Vd:ar i andra smaforetag.

E1 berittar att kunskapsdelning och resursintegrering sker mellan dem och andra organi-
sationer exempelvis genom att de delar med sig av produktnyheter med éterforséljare. Gillande
mer ren kunskapsdelning sker ddremot inte mycket mellan kommersiella bolag. Respondenten
lyfter Likemedelsverket som duktiga pa detta d& de har haft bra symposium om MDR och dess
paverkan pa foretag att bjuda in aktorer till. E2 berittar att det inte sker ndgon produktrelaterad
kunskapsdelning eller resursintegrering, men att det sker om mer allménna ting sdsom om
MDR. Dirtill har E2 flera leverantorer i stillet for att resursintegrera med dem. E3 séger att det
sker resursintegrering och kunskapsdelning till viss del och att det beror pa typen av utrustning,
samt att det finns intressegrupper och underorganisationer dverallt. E4 menar att samtliga
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organisationer dr kunskapsintensiva. E5 sdger att det finns en kunskapsdelning och resurs-
integrering med Swedish Medtech, underleverantorer och konsultbolag som bidrar med extra
kapacitet. Med Swedish Medtech diskuteras bland annat regulatoriska och specialiserade
fragor med olika fokusgrupper och respondenten menar att mycket kunskap delas eftersom det
inte kopplar till en konkurrenssituation. E6 menar att kunskapsdelning kan ske i vissa nitverk;
antingen 1 standardgrupper eller pd seminarium dér erfarenheter utbyts, eller i mer specifika
eller formaliserade nétverk.

SO1 berittar att samarbete sker mellan dem och liknande organisationer sdsom inkubatorer,
vilket 0kar mojligheterna att hjidlpa kunderna. Det sker dven kunskapsutbyte mellan de
foretagen SO1 arbetar med och med kunderna. Aven Business Sweden och institutioner pa
universitet omndmns. SO2 menar att deras organisation finns till for att kommunicera och de
kommunicerar exempelvis anvidndarnas behov och utmaningar till beslutsfattare och arbetar
med strategiska innovationsprogram for anvéndare.

R2a sédger att det framfor allt sker kunskapsdelning och resursintegration mellan dem och
organisationens IT-avdelning och inkdpsavdelning, da den senare hanterar komplexa upp-
handlingar som pédverkas av LOU. R2b berittar att de sjédlva ibland fungerar som en brygga
mellan verksamheterna inom varden och att det ligger en forvdntan pd dem att arbeta med
kunskapsdelning, vilket respondenten séger att de gér. Aven kunskapsspridning fran andra sker
via deras intranét.

I Tabell 5 presenteras en empirisk sammanstéllning av med vilka aktorer resursintegrering och
kunskapsdelning sker.

Tabell 5: Med vilka aktorer resursintegrering och kunskapsdelning sker.

Med vilka kunskapsdelning/resursintegrering sker Respondent
SuU1, SU2, SU3, SU4, E1, E2, E3 E4,

ES, E6, SO1, SO2, R2a, R2b

Andra organisationer

Regioner SU1, SU2, SU3, R2a, R2b
Kunder SU3, SO1, SO2
Leverantorer/Ej leverantorer E5,R2a/E2
Aterforsdljare El

Universitet SU2, SU3, SO1
Inkubatorer SU2, SO1
Intresseorganisationer E3,E5

Statliga organisationer El, SO1

Liknande organisationer

SU4, SO, E1 (sillan)

Interna funktioner R2a

4.1.1.2 Hur resursintegrering och kunskapsdelning mellan organisationer fungerar
For SUT sker kunskapsutbyten via kliniska moten och menar att de agerar brygga for att olika
kliniker ska kunna métas och diskutera aktuella &mnen. SU2 sdger att inkubatorverksamhet har
varit essentiell for dem. SU3 ndmner att de forsoker ldra upp kunden, till exempel kliniker, for
att kunna fi en béttre relation med dem och menar att det dr genom att ldra upp kunden som
relationen underhélls. SU4 menar att det sker informella diskussioner med andra i liknande sits
som respondenten, exempelvis Vd:ar i andra smaforetag.

E1 berittar att kunskapsdelning och resursintegrering sker mellan dem och andra organi-
sationer exempelvis genom att de delar med sig av produktnyheter med aterforséljare. E2
nédmner att det sker utbyten i form av kombinationsavtal, det vill sdga en ansvarsférdelning nir
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olika medtech-produkter sammankopplas. E5 sdger att med Swedish Medtech diskuteras bland
annat regulatoriska och specialiserade fragor med olika fokusgrupper och respondenten menar
att mycket kunskap delas eftersom det inte kopplar till en konkurrenssituation. E6 menar att
kunskapsdelning kan ske i vissa nétverk; antingen i standardgrupper eller pd seminarium dir
erfarenheter utbyts, eller i mer specifika eller formaliserade nétverk.

SO2 berittar att deras organisation exempelvis kommunicerar anvéndarnas behov och
utmaningar till beslutsfattare och arbetar med strategiska innovationsprogram for anvindare.
De arbetar dértill med rddgivning géllande upphandlingar och regelverk, och héller i
utbildningar och konferenser. Respondenten forklarar att genom de grupper anvindarna far
sitta med far de ett natverk.

R2a sdger att de sjdlva har insett att de behover stéd inom d&mnen som IT, medicin, fysiologi
och regelverk och en del av detta kan de ta hjélp av internt med hjilp av utbildningar och det
sker delning bdde inom regionen och mellan regioner. R2b berittar att viss kunskapsspridning
fran andra sker via deras intranit.

I Tabell 6 presenteras en empirisk sammanstéillning av hur resursintegrering och kunskaps-
delning sker.

Tabell 6: Hur resursintegrering och kunskapsdelning sker.

Hur kunskapsdelning/resursintegrering sker Respondent
Kliniska méten/dialog SU1
Utbildning av kund SU3
Informella ndétverk Su4
Produktinformation El
Kombinationsavtal E2
Standardgrupper/Seminarier/Fokusgrupper ES5, E6
Ndtverk/Konferenser E6, SO2
Interna utbildningar R2a
Digital spridning via intrandt R2b
Inkubatorverksamhet SuU2

4.1.1.3 Villkor och begransningar for resursintegrering och kunskapsdelning

For SU2 ar samarbetet och kunskapsutbytet med regioner jétteviktigt och menar samtidigt att
inkubatorverksamhet har varit essentiell for dem. R1 forklarar att de fortfarande inte kommit
dit de vill sett till kunskapsdelning och resursintegration praktiskt sett, men att de har en strategi
for dessa och ndmner bland annat delning av budget. R2a arbetar med kunskapsdelning, men
lyfter att gillande resursintegrering dr det ndgot de talar om, men har svart att implementera pa
grund av administrativ troghet. Trots befintlig kunskapsdelning lyfter E1 att det &r upp till var
och en att inforskaffa tekniskt kunnande och marknadskunskap sjélva pa grund av konkurrens-
situationer. ES berittar att kunskap som inte kopplar till en konkurrenssituation delas mycket 1
fokusgrupperna via Swedish Medtech, exempelvis regulatoriska och specialiserade fragor.

E1 berittar att kunskapsdelning och resursintegrering sker mellan dem och andra organi-
sationer exempelvis genom att de delar med sig av produktnyheter med éterforséljare. Gillande
mer ren kunskapsdelning sker ddremot inte mycket mellan kommersiella bolag. E2 beréttar att
det inte sker ndgon produktrelaterad kunskapsdelning eller resursintegrering, men att det sker
om mer allménna ting sdsom om MDR. E5 berittar att kunskapsdelning kan ske béde i
standardgrupper eller pa seminarium dér erfarenheter utbyts, och i mer specifika eller
formaliserade nétverk. SO2 kommunicerar bade anvéndarnas utmaningar och behov, som
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rddgivning kopplat till upphandlingar och regelverk. R2a anvénder sig av kunskapsdelning for
att ticka kompetens de soker, exempelvis inom IT, medicin, fysiologi och regelverk. SUI
diskuterar aktuella mnen med relevanta aktorer. SU3 forsoker att lara upp kunden.

I Tabell 7 presenteras en empirisk sammanstillning av villkor och begransningar som resurs-
integrering och kunskapsdelning sker under.

Tabell 7: Villkor och begrdinsningar for resursintegrering och kunskapsdelning.

Villkor och begrinsningar Respondent

Viktigt for verksamheten SuU2

Svdrt i praktiken R1, R2b

Paverkas av konkurrenssituationer El, E5

Handlar om mer allmdnna fragor El, E2, E5, E6, SO2
Handlar om mer specifika frdagor SU1, SU3, ES, E6, SO2, R2a

4.1.1.4 Analys av resursintegration och kunskapsdelning mellan organisationer

Foljande analys gors pa Tabell 5, Tabell 6 och Tabell 7 baserad pa syntesen av SDL-
perspektivet (se 2.1.11), nidtverksperspektivet (se 2.3.6) samt institutionaliseringsteori (se
2.4.4). Genom fOrstadelse for hur resursintegrering och kunskapsdelning sker mellan
respondenterna och andra organisationer, kan betydelsen av resursintegration och
kunskapsdelning for VCC inom medtech-nétverk motiveras.

Alla tillfragade respondenter, forutom R1, uppger att de kunskapsdelar eller integrerar resurser
med andra organisationer (Tabell 5), vilket indikerar att interorganisatoriska utbyten ir ett
grundldggande inslag i ekosystemet. Enligt Vargo och Lusch (2008) teori om SDL ér alla typer
av aktorer 1 ett nitverk resurssamordnare och VCC uppstér genom interaktion. Forekomsten av
utbredd resursintegrering utgoér dirmed en forutséttning for VCC 1 medtech-ekosystemet.

SU2 menar att denna typ av samarbeten med framfor allt regioner och inkubatorer dr viktiga
for dem. Startup-foretagen uppvisar en tydlig Oppenhet for kunskapsdelning och resurs-
integrering med regioner (SU1, SU2, SU3) och universitet (SU2, SU3). Aven inkubatorer och
liknande organisationer ndmns av SU2, respektive SU4. Generellt uttrycker sig startups mer
om att specifika fradgor tas upp inom sammanhanget. Detta visar en hog grad av extern
orientering dér kunskap aktivt soks, integreras och anvdnds for att bygga relationer. Enligt
nétverksperspektivet formas organisationers utveckling genom relationer i1 nitverket. SDL
betonar dven att VCC beror pa integrationen av olika sorters resurser. Detta tyder pa att startups
mdjligheter till VCC stérks av deras forméga att aktivt integrera externa kunskapsresurser och
anvinda dessa for relationsbyggande.

Aven de etablerade foretagen delar kunskap och resurser dver organisatoriska griinser. De
aktorer som oftast bendmns &r intressenter som kopplar till transaktioner eller intresse-
organisationer sasom intresseorganisationer, leverantorer och aterforséljare. Daremot siger E1
att de inte gor ndgon kunskapsdelning eller integration av resurser med liknande organisationer,
och bade E1 och ES5 menar att de paverkas av konkurrenssituationer. Att etablerade foretag ér
varsamma om konkurrens stirks ytterligare av det faktum att flera av de etablerade foretagen,
El, E2, ES och E6, uttrycker sig om att deras kunskapsdelning oftare kopplar an till mer
allménna frdgor som inte ror kdrnverksamheten eller afférsstrategisk kunskap. Detta handlande
paminner om RBV (Barney, 1991), dér foretag skyddar sina egna strategiska resurser for att
erhalla och bevara konkurrensfordelar, vilket kontrasteras med SDL som utgér fran att resurser
far vdrde vid nyttjande och i samverkan med andra aktorer. Etablerade foretags selektiva
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kunskapsdelning riskerar att begridnsa potentiell VCC, sédrskilt i relationer dar konkurrens
foreligger.

Regionerna delar frimst kunskap och resurser inom regionerna, men dven leverantorerna lyfts
av R2a. R1 och R2b uttrycker utmaningar med att arbeta med detta i praktiken, exempelvis pa
grund av administrativ troghet, vilket pekar pa hinder for effektiv kunskapsdelning och resurs-
integrering inom regionerna. Detta kan kopplas till institutionella barridrer, troghet och
komplexitet i sjuk- och hdlsovarden, i enlighet med institutionaliseringssyntesen samt VCD i
enlighet med Echeverri och Skélén (2021) som visar hur strukturer kan himma VCC. Detta
forsvérar for och begrinsar regioner i VCC trots en vilja att satsa pa kunskapsdelning och
resursintegrering. I detta fall visar institutionaliseringen inom regionerna en begrénsning av
bidrag till VCC och kan i stéllet leda till VCD da tillgidngliga resurser existerar utan att goras
ansprik pa i andra delar av nétverket.

Stodorganisationerna delar bade allmidn och mer dmnesspecifik kunskap och resurser framst
med deras kunder, men dven universitet, inkubatorer, statliga organisationer och andra
stodorganisationer inom nétverk. Genom att underlétta nédtverk och sprida olika typer av
kunskap fungerar de som formedlare som mojliggdr interaktion mellan annars separata aktorer.
Howells (2006) beskriver formedlare som centrala i att reducera koordineringsproblem. Detta
tyder pé att stddorganisationerna uppfyller sin roll i ndtverken som organisatorer av resurs- och
kunskapsdelning inom nétverket, men ocksa att de dr centrala i rollen som mojliggdrare i och
med att de ldnkar samman olika aktdrer som annars saknar direkt koppling och underléttar for
dem 1 ett vardenétverk.

4.1.2 Samarbeten och konkurrens

I f6ljande avsnitt undersdks hur samarbeten och konkurrens ér viktig for VCC inom medtech-
ndtverk. Forst presenteras empiri kring omradet fran intervjuobjekten géllande vilka
samarbetspartners och konkurrenter &r, hur de betraktas, och sedan vilka resurser och utfall
som kopplas till dessa samarbeten. Avsnittet avlutas med en analys av empirin.

4.1.2.1 Organisationers relationer till konkurrenter

SU1 séger att deras leveranskedja ér en tydlig samarbetspartner, men ocksa att de som bidrar
med resurser kan vara samarbetspartners. Deras konkurrenter bestdr av andra bolag som har
marknadsandelar bestdende av andra liknande system inom samma omréde. Respondenten
menar att medan medtech-branschen ir relativt liten har de stor bas for utbyten med andra
aktorer inom branschen. De samarbetar inte med konkurrenter. Respondenten sidger att de
ddremot har kontakt och regelbundna utbyten med ménga personer inom medtech som inte &r
konkurrerande. SU2 menar att de inte har nagra konkurrenter och har dirfor inga samarbeten
med dem men samarbetar med branschkollegor, framfor allt utomlands. SU3 tycker att det ar
svért att precisera deras samarbetspartners och konkurrenter men asyftar till stora svenska
bolag som dr beredda att kopa upp foretaget som samarbetspartners, och lyfter samtidigt ett
annat stort utlindskt bolag som bade konkurrent och potentiell kund for deras 16sning. SU4
sdger att de inte kommunicerar s mycket med deras direkta konkurrenter och att samarbeten
med dem inte dr av intresse i dagsléget, och lyfter vidare vikten av att ha samma vision av
samhillsproblem som en grund till att vara en samarbetspartner. Respondenten sdger samtidigt
att det finns en konkurrent som de samarbetar med d& det bolaget arbetar mot en annan
kundgrupp én vad SU4 sjélva gor.

El lyfter anvdndare i Swedish Medtech, som for branschens talan, och anvéndare i
standardiseringsorganisationer som Institutet for Halso- och Sjukvéardsekonomi, som verkar for
att gora skillnad pa ett storre plan som olika typer av samarbetspartners. De klassificerar
konkurrenter som de manga bolag som gor liknande produkter men som dr mer nischade och
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menar att vissa konkurrenter ibland dr mer komplementir till dem. Respondenten lyfter ett
sadant svenskt bolag som de gor samarbetsprojekt med, men sdger samtidigt att de dr det enda
exemplet de har och menar att deras konkurrenter generellt inte vill komma i kontakt med dem.
De gor detta samarbete eftersom de inte har en helhetslosning sjélva. ES samarbetar med bolag
som har kompletterande tjdnster som kan hjdlpa dem. De ser konkurrenter som de aktorer vars
erbjudanden Overlappar med deras egna. Respondenten sdger ocksa att i de fall konkurrenter
verkar pd en annan marknad samarbetar de. De har inte s ménga pidgdende samarbeten med
konkurrenter, men har tidigare haft det. E6 ser andra tillverkare och séljare av deras typ av
produkt som konkurrenter och berittar att de samarbetar med dem i exempelvis standard-
grupper. E3 sdger att de ser konkurrenter som foretag pd marknaden med likvirdiga produkter
och att det i Sveriges Oppna klimat ofta hinder att de mdter och ibland soker sig till
konkurrenter pé kongresser och hos kunder. Bland samarbetspartners inkluderar E3 sjukvérden,
och lyfter framfor allt den regionala, leverantdrer och dven konkurrerande foretag om det &r
for kundens bédsta. E2 har enbart samarbeten genom kombinationsavtal och ser till att de har
resurser som forstr hur produkten fungerar och hur den kommer att fungera med den andra
aktuella tekniken. E4 samarbetar med underleverantorer och kommersiellt. Det finns ndgra sma
aktiva bolag pd den svenska marknaden som de ser som konkurrenter, men de har inga
samarbeten med dem.

SO1 riknar kollegor i branschen, Business Sweden, forsknings- och innovationsarenor, och
universitet till samarbetspartners och menar att dessa inrdttar ndtverk med industrin och
industriella aktorer. Dartill har de rena samarbeten med regulatoriska experter och patentbyraer.
SO1 ser likadana organisationer som indirekta konkurrenter, men respondenten kan inte
fornimma nigra direkta konkurrenter. Aven om liknande organisationer sdgs som konkurrenter
en gang i tiden har de ménga samarbeten i dagsléget. SO2 ser helst inte andra som konkurrenter
och forklarar att dven da deras anvdndare kan ga Gver till andra liknande organisationer ser de
en viss nytta i det.

R1 menar att de inte har ndgra konkurrenter, men att de ddremot har ménga samarbetspartners.
Det kan handla om upphandlade avtal, IT-kompetenser, leverantorer, verksamhetsutvecklings-
konsulter, specialister och bemanningsforetag. Respondenten beréttar att de ocksd har manga
samarbeten inom organisationen. R2a sdger att regioner inte dr konkurrenter och att de generellt
inte har ndgra konkurrenter. Respondenten tilldgger att en serviceorganisation som uppfyller
samma funktion potentiellt skulle kunna vara en konkurrent. Samarbetspartners inkluderar
medtech-leverantdrer, andra serviceorganisationer och vardverksamheten. R2b har véldigt
ménga samarbetspartners och lyfter verksamhetsutvecklare, akademin och staben inom hélso-
och sjukvéirden. Respondenten berittar att de forsoker tydliggdra rollen inom innovations-
ekosystemet och jobbar med samarbetspartners for att uppna detta. Potentiellt kan konsult-
firmor som erbjuder innovationsstdd vara konkurrenter, fortsitter respondenten, men séger
ocksa att de i nuldget inte kdnner till ndgon séddan firma. Tidigare har de samarbetat med en
sadan typ av konkurrent.

I Tabell 8 presenteras en empirisk sammanstéllning av relationer till konkurrenter bland
organisationerna.

Tabell 8: Relationer till konkurrenter bland organisationerna.

Relation till konkurrenter Respondent

Samarbetar med konkurrenter SU4, E3, ES5, E6, SO2, R2b
Samarbetar selektivt (indirekta/komplementdira) Su4, E1, E5

Samarbetar inte med konkurrenter SU1, SU2, E4

Saknar direkta konkurrenter SU2, SO1, R1, R2a
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4.1.2.2 Hur samarbete och konkurrens mellan organisationer betraktas

E1 samarbetar med en konkurrent som dr mer komplementér till dem. ES samarbetar med
foretag med kompletterande tjinster. SU1 menar att de som bidrar med resurser kan vara
samarbetspartners. Deras samarbeten dr dock varken formaliserade eller strukturella. SU4 gor
géarna kunskapsutbyten med en konkurrent som de samarbetar med da det bolaget arbetar mot
en annan kundgrupp én vad SU4 sjélva gor. Respondenten sdger vidare att de lagger ned tid
och gor tidiga projekt for att ta fram prototyper och bevis for att tekniken fungerar som
forutséttning for att kunna ingd samarbeten. E2 samarbetar endast genom kombinationsavtal.
R1 kan ha samarbetspartners via exempelvis upphandlade avtal.

E3 berittar att de gdrna hanvisar till en konkurrent om det dr béttre for kunden, och menar att
detta speglas bland konkurrenter. SO2 menar att om de och konkurrenten delar virderingar och
de driver samma friga ar det positivt i deras 6gon. Vidare beréttar respondenten att de konstant
driver samarbeten med konkurrenter eftersom de ocksa vill paverka dem.

I Tabell 9 presenteras en empirisk sammanstillning av samarbetslogik bland de olika
organisationerna.

Tabell 9: Samarbetslogik bland de olika organisationerna.

Samarbetslogik Respondent
Samarbetar for resurskomplettering SUl, E1, E5
Samarbetar for kundvdirde E3
Samarbeten dr informella SuU1, SU4
Samarbeten dr strukturerade/avtal SU4, E2, R1
Samarbeten med konkurrenter dr positiva E3, SO2

4.1.2.3 Resurser och utfall av samarbeten bland organisationerna

SU1 tycker att det dr svart att ta stéllning till frigan om hur mycket de fitt ut av samarbetena
dé de inte varit vidare formella. E1 sdger att de ldgger mindre resurser pa ett specifikt
samarbetsprojekt de gér med en konkurrent. SU2 ldgger en mindre del resurser pa samarbeten
med branschkollegor. E3 miter inte deras resurser i pengar, men sdger att de lagger ner véldigt
mycket pd samarbetena, bland annat i form av utbildningar. E5 menar att da de inte sjélv dger
en produkt har samarbeten varit resurskrdvande. Ett exempel pa projekt med kompletterande
tjanster handlar om utveckling av en komponent som de bada involverade féretagen hade behov
av, ddr ett samarbete resulterade i ldgre utvecklingskostnader. Detta krdvde resurser i form av
3—4 personer som tilldgnade 6—12 manader till projektet.

R1 menar att om de koper négot blir de ndjda sett till helheten och att de sjélva har en betydande
andel i nettovérdet. Respondenten fortsatter med att forklara att det &r svéart att institutionalisera
fordndringar och att det 4r en organisationsintern fraga. SU2 sdger att de fir ut mer &n de tdnkt
fran ldkare och regioner. SU4 séger att de ménga gdnger fatt ut mer &n de hoppats pa och att
det inte dr en ovanlig foreteelse. Déremot beréttar respondenten att det hdnder att de far ut
mindre dn de hoppats pa, vilket dr vanligast, eller att de inte far ut ndgonting.

E4 sédger att om det inte finns en kunddriven efterfragan blir ett samarbete svart och sdllan
lyckat och vice versa. ES berittar att de har haft goda erfarenheter men att det inte alltid blir sa
lyckat som ténkt och lyfter exempel pd problem som att inte sjdlv &dga en produkt varit
resurskrdvande och under omstédndigheter d& de samarbetat med sma foretag som blivit
uppkopta. E6 menar att upplevelsen kring samarbeten kan variera mellan givande och inte sa
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givande. Gillande samarbeten i standardgrupper lagger de ner resurser i form av arbetstid och
testning 1 labb som deras specialister gor. R2a siger att de bade upplevt att de fatt ut mer och
mindre ur ett samarbete. R2b berittar att de fatt ut betydligt mer &n de initialt tdnkt och lyfter
ett exempel med det lokala universitetet. Respondenten sdger diremot att de i ménga
samverkansprojekt inte finner att hilso- och sjukvarden fér tillbaka lika mycket som Onskat.

E2 sdger att de i vissa fall fitt ut lite mindre under samarbeten dér den aktuella pabyggnads-
produkten varit lik deras egna. E3 séger att de kan bygga sig en uppfattning och oftast har bra
forstaelse av sina kunder, men att ndr LOU é&r inblandat blir bilden mer otydlig. I det senare
fallet far de inte ut vad de ténkt sig. SO1 sédger att de manga génger forvéntas delta i ménga
projektuppstarter, men att det i slutindan inte varit relevant. I de fallen far organisationen inte
ut sa mycket av samarbetena.

I Tabell 10 presenteras en empirisk sammanstillning av resurser och utfall av samarbeten bland
organisationerna.

Tabell 10: Resurser och utfall av samarbeten bland organisationerna.

Resursinsats och utfall Respondent

Samarbeten krdver betydande resurser E3, E5

Mindre resurser till samarbeten med konkurrenter SU2, E1l

Far ut mer dn forvintat SU2, SU4, E4, ES, E6, R2a, R2b

Far inte alltid ut det forvintade SU4, E2, E3, E4, E5, E6, SO1, R2a, R2b

4.1.2.4 Analys av samarbetsformaga mellan organisationerna

Foljande analys gors pd Tabell 8, Tabell 9 och Tabell 10 med syntesen av SDL-perspektivet
(se 2.1.11) samt nétverksperspektivet (se 2.3.6) som utgangspunkt. Genom forstéelse for hur
respondenterna ser pa samarbeten med andra organisationer, inklusive deras konkurrenter, kan
aktorers formaga att navigera komplexa relationer (och ndtverksstrukturer) identifieras, och
saledes dess betydelse for VCC inom medtech-nitverk motiveras.

Det finns en varierande syn pd samarbete med konkurrenter bland organisationerna. E3, ES,
E6, SO2 och R2b samarbetar aktivt med konkurrenter, SU4 har arbetat med en konkurrent,
medan SU1, SU2 och E4 undviker det. SU2, SO1, R1 och R2a menar ddremot att de saknar
tydliga konkurrenter. Detta indikerar att konkurrens och samarbete inte utgér frdn en dikotomi
utan samexisterar i olika former beroende pa kontext. Natverksperspektivet betonar 6msesidigt
beroende medan konkurrenssamverkan (Bengtsson & Kock, 2000) visar att konkurrenter kan
samarbeta nir resurser kompletterar varandra. Formégan att navigera mellan konkurrens och
samarbete utgor en central aktorsegenskap som majliggér VCC.

Startupforetagen uppvisar en blandning av natverksstrukturer. SU1 samarbetar i ett resursdrivet
men informellt nitverk, men diremot inte med konkurrenter, liknandes SU4 som vanligtvis
inte samarbetar med konkurrenter savida de inte delar virden och vision. Detta, tillsammans
med synsittet hos SU3 att stora bolag kan axla rollen som bade uppkopare, konkurrent och
kund samtidigt exemplifierar en flexibel och opportunistisk logik didr samarbeten formas
utifran situationsspecifik vérdepotential, forenlig med nétverksperspektivet om Omsesidigt
beroende av resurser och att VCC skapas genom utbyten. Enligt SDL-syntesen samskapas
virde genom interaktion och realiseras vid anvédndning, vilket innebdr att samarbeten inte
garanterar vardeutfall.

Hos de etablerade foretagen framtriader ocksa en viss selektiv och strategisk syn pa samarbete.
Andra foretag i samma bransch betraktas samtidigt som konkurrenter och potentiella partners.
Exempelvis arbetar E2 och E4 i mer affiarsméssiga utbyten och kontrollerade nétverksstrukturer
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liknande mer traditionella védrdekedjor, medan E1 och E5 dr 6ppna for samarbeten med
konkurrenter nér resurser kompletterar varandra. Detta tyder pa en resursbaserad nétverks-
struktur, det vill sdga en som styrs av ekonomisk logik och resursoptimering. RBV (Barney,
1991) forklarar detta som om en firmas resurser dr viardefulla kan leda till konkurrensfordelar
medan nétverksteorisyntesen betonar komplettering av resurser. Gueler och Schneider (2021)
podngterar ocksd att samarbeten ingas i affarekosystem nér det kollektiva védrdeskapandet
forviantas Overstiga den bidragande delen. Etablerade foretags selektiva samarbetsstrategier
mdjliggdér VCC nér resurser gér att komplettera, men riskerar att begrénsa ett bredare VCC pé
grund av strukturella begrdnsningar sdsom LOU eller marknadspositionering. Detta kan
begrinsa flexibiliteten i samarbetet.

Béda stodorganisationerna SO1 och SO2 gestaltar en 6ppen virdebaserad syn pa ekosystem da
de arbetar interorganisatoriskt over sektorn och direkt eller indirekt med konkurrenter, i linje
med ndtverk- och affdrsekosystemperspektivet. SO2 ser dessutom konkurrens som positiv nir
aktorer delar virderingar. Stodorganisationerna tycks agera utifrdn en kollektiv logik snarare
an en konkurrenslogik for att koppla samman olika aktdrer, mobilisera resurser och forma
ekosystemet, vilket underléttar for samtliga i ekosystemet. Detta kan kopplas till rollen som
formedlare som Howells (2006) beskriver som brobyggare mellan aktorer och mdojliggdrande
av VCC. Saledes stérker stodorganisationer VCC genom att reducera konkurrensbarriérer och
fraimja gemensam riktning i ekosystemet. Samtidigt visar fallet SO1 att virdet av dessa
samarbeten inte alltid realiseras i praktiken. Detta indikerar en avvikelse mellan den potentiella
och realiserade nyttan av interaktioner, vilket kan forstas som att de institutionella arrangemang,
enligt SDL-syntesen, och relationella strukturer som krévs for att samordna aktdrernas resurser,
enligt nitverkssyntesen, inte varit tillrickligt utvecklade.

Regionerna samarbetar brett med olika aktdrer och varken R1, R2a eller R2b ser konkurrens
som befintlig annat dn kontextuell eller hypotetisk, som R2a och R2b diskuterar. Med liten
konkurrens 1 traditionell mening préglas deras roll snarare av samordning och vérdeskapande
genom samarbete, ofta inom organisationerna. Aven regioner kan ses som institutionella
formedlare, i enlighet med Howells (2006) da de stddjer innovation och utveckling pa en
systembred nivd. Som tidigare belysts framhélls utmaningar som administrativ troghet av bland
annat R2b. Detta begrinsar flexibilitet, forsvdrar samarbete och gor interaktioner mer
komplexa och ldngsamma. Institutionalisering inom SDL lyfter att VCC formas av strukturer
och regler. Franvaron av konkurrens mdjliggér samarbete men institutionella begransningar
kan péverka effektiviteten i VCC.

SU2, SU4, E4, E5, E6, R2a och R2b menar att de fatt ur mer dn forvintat fran deras samarbeten
medan SU4, E2, E3, E4, ES, E6, SO1, R2a och R2b pekar pé att utfallet inte alltid lever upp
till forvéntningarna. Variationerna och dverlappen i upplevelserna indikerar att samarbeten ar
osédkra och att vérde inte alltid realiseras. SDL-perspektivet lagger emfas pa att varde uppstér
vid anvdndning och VCD-syntesen beskriver hur véirde kan l&dmnas orealiserat eller forstoras
till f61jd av bristande anpassning mellan aktorers forvantningar, resurser och arbetssitt. VCC
framstar inte som garanterat, utan huruvida VCC eller VCD uppstér beror pé aktorers formaga
att strukturera och styra samarbeten.

4.1.3 Naétverksrelationer

I foljande avsnitt undersoks natverksrelationer betydelse for VCC inom medtech-nédtverk. Forst
presenteras empiri kring omradet frin intervjuobjekten gdllande vilka nétverksrelationerna ar
och hur lange kontakterna varat, f6ljt av hur nétverksrelationerna underhélls och utvecklas.
Slutligen genomfors en analys av empirin.
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4.1.3.1 Vilka natverksrelationer organisationerna har och hur lange

SU2 har haft kontakt med samarbetspartners 1 2-3 ar. SU1 har haft kontakt med aktdrerna i
deras ndrhet i ménga &r och ndmner att de ldngsta varat i tio ar. Respondenten berittar att vissa
kontakter handlar om att de soker en viss typ av kunskap och att det i dessa fall naturligt blir
en kontakt under en kortare tid. SU4 sdger att de flesta kontakter med samarbetspartners som
ar bra fortsitter for alltid, medan de som inte mynnar ut i ndgot forsvinner pd ungefir ett halvar.
Respondenten lyfter konceptet “fail fast” (sv. misslyckas snabbt) sa att de inte l4gger ner for
mycket resurser pd samarbeten som inte leder ndgonvart, och inte riskerar att bli stillastdende.

E4 har haft kontakt med aktorer i deras nédrhet sedan uppstarten och nagra lings med végen,
och respondenten menar att de utvdrderas kontinuerligt. E3 har haft kontakt med vissa
samarbetspartners sedan foretaget grundades, men vissa i 0,51 &r. Respondenten menar att om
ett for daligt arbete utfors vill de inte arbeta tillsammans, men om jobbet gors for bra &r
leverantorer benédgna till att vilja skapa en egen organisation for att tjina egna pengar. ES har
haft kontakt med vissa samarbetspartners och distributorer i 15 &r, och vissa kontakter har de
precis borjat kontakten med. Respondenten lyfter att det kostar véldigt mycket tid och energi
att bygga relationer sd de tenderar att prioritera langvariga relationer. E1 berittar att de har haft
kontakt med samarbetspartners i ménga ar, exempelvis cirka tio ar med Swedish Medtech. E6
beréttar att de i regel har mangariga samarbeten och att det kravs mycket om samarbeten ska
forédndras pé grund av striktare regelverk och den léngre tidsramen som l8ser samarbeten. Det
ar forst ndr produkter blivit godkdnda som detta kan ske. E2 sédger att de har stabila relationer
inom branschen och att det sdllan kommer in nya aktorer i branschen pa grund av MDR.
Respondenten fortsitter med att forklara att det dr ldttare att ingd samarbeten med etablerade
aktorer och att overensstimmelse med MDR dr ett minimikrav for att ett samarbete ska vara
intressant for dem, och dartill méste allt som kravs for LOU ocksé finnas pa plats.

R1 nédmner att kontakten med samarbetspartners varierar beroende pa upphandling. Vanligtvis
handlar det om 2—4 ar, men journalsystem upphandlas pd en basis om tio ar. R2b séger att
relationen med det lokala universitet borjade byggas for tva ar sedan, dd respondenten fick sin
roll inom regionen.

I Tabell 11 presenteras en empirisk sammanstdllning av kontakter med andra aktorer.

Tabell 11: Kontakter med andra aktorer.

Relationers varaktighet och dynamik Respondent

Kortvarig kontakt (<2 ar) SuU4, E3, E5

Medellang kontakt (2-5 ar) SU2, R1, R2b

Ldngvarig kontakt (>5 dr) SU1, SU4, E1, E3, E4, E5, R1
Relationer varierar beroende pda behov SU1, SU4, E3, E4, E5, R1
Relationer utvdrderas E3, E4

Snabb avveckling av samarbeten Su4

Relationer paverkas av regelverk E2, E6

Relationer krdver tid och resurser E5

4.1.3.2 Hur natverksrelationer underhalls och utvecklas

SU2 menar att deras nitverk alltid kan bli battre och behover alltid underhallas, och att kontakt
med aktdrer behover byggas och prioriteras. SU1 beréttar att de generellt har god kontakt med
de relationer och natverk de behdver och arbetar mycket med en viss kontakt. SU4 skulle gérna
vilja ha mer samarbete med andra aktdrer inom samma och nérliggande branscher, men menar
att det finns olika barridrer for hur samarbeten kan tas vidare. Respondenten lyfter att det inte
finns ndtverk dér flera foretag gemensamt kan fi hjilp att 16sa exempelvis en typ av
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regulatoriskt problem. Respondenten ser vidare ett behov av att i samarbeten outsourca vissa
delar till andra till ett formanligt pris. Dartill berdttar SU4 att kontakten med aktdrer i deras
nérhet ar informell, trevlig och hjélpsam, men inte strukturerad.

E4 upplever att de kontakterna som behdvs redan ér pa plats och har regelbunden kontakt med
dem. Inom organisationen har de arbetat fram en struktur for detta och séledes delat upp
ansvaret for kontakt. E3 tycker att de har bra kontakt med kunder och leverantorer, men lyfter
att den skulle kunna vara @nnu béttre med andra typer av aktorer. Respondenten menar att bra
kontakt med slutanvdndarna kan ses som en framgéngsfaktor. ES tycker att de generellt har bra
kontakt, men sédger att vissa omrédden kan vara mer utmanande 4dn andra, exempelvis i forum
dér industrin trdffar myndigheter och lagstiftare och det stora antalet aktdrer gor det svart att
fora fram den egna rdsten. ES engagerar sig i Swedish Medtech och ér via dem involverade 1
andra forum med myndigheter och vérdens aktorer. Respondenten ndmner att de &r mer
drivande inom IT-sékerhet d& de har expertis inom omrédet. E1 sdger att de &r ganska ndjda
med den kontakt de har med aktorer 1 organisationens nirhet och att de inte arbetar aktivt for
ytterligare kontakt med branschorganisationer. E6 beréttar att de har bra kontakt med aktorer i
organisationens nédrhet och enligt respondenten héller de regelbunden kontakt med dem pé ett
sdtt som dr rimlig och relevant. E2 svarar att de har god regelbunden kontakt, men att den alltid
kan bli béttre. De vill exempelvis ha en bredare dialog med offentlig verksamhet for att fa mer
forstaelse for hur de och de sjdlva arbetar.

SO1 berittar att samarbeten mellan organisationer av deras typ har dkat dver tiden. I bdrjan
sags de oftast som konkurrenter men numera samarbetar de mycket inom omrédet. SO1 bjuder
ofta in till evenemang for regelbunden kontakt med aktorer. SO2 arbetar pa ett sétt for att hilla
god kontakt med aktdrer i organisationens nérhet och forsoker upprétta de néatverk de saknar.
De skulle vilja ha mer samarbeten med industriella aktérer inom omradet och dven vissa
personer, andra leverantdrer och inom forséljning.

R1 anser att de 6ver lag har god kontakt med aktdrer i deras nirhet och ser samarbeten utvecklas
positivt och arbetar for regelbunden kontakt. R2a ndmner att staden de &r verksamma i dr
tekniktung och gérna skulle vilja ha mer kontakt med de tekniska aktorerna. Respondenten
lyfter att de eftersdker en bredare mojlighet att fa kompetens mellan organisationer och godare
kontakt med akademin. R2a menar att de absolut arbetar for regelbunden kontakt med aktorer,
i synnerhet de aktorer som tidigare lyfts av respondenten (se 4.1.1.1 och 4.1.2.1). R2b arbetar
for regelbunden kontakt med andra aktorer.

I Tabell 12 presenteras en empirisk sammanstillning av underhall, struktur och upplevd kvalitet
av kontakten med andra aktorer.

Tabell 12: Underhdll, struktur och upplevd kvalitet av kontakten med andra aktorer.

Underhall, struktur och upplevd kvalitet Respondent

Generellt god kontakt SU1, E1, E2, E3, E4, ES, E6, SO1, R1, R2b
Kontakt kan forbdttras SU2, SU4, E2, E3, R2a

Arbetar aktivt for att hdlla regelbunden kontakt SU1, SU2, E2, E4, ES, E6, SO1, R1, R2a, R2b
Arbetar ej aktivt El

Ar ett fokus i organisationen SuU2

Strukturerad kontakt E4

Informell och ostrukturerad kontakt Su4

Efterfragar utékad samverkan E2,R2a
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4.1.3.3 Analys av underhall och utveckling i natverksrelationer

Fo6ljande analys gors pd Tabell 11 och Tabell 12 med utgdngspunkt i syntesen av SDL-
perspektivet (se 2.1.11), syntesen av ndtverksperspektivet (se 2.3.6) samt syntesen av
begrinsningar (se 2.4.4). Med fokus pd hur nétverksrelationer etableras, utvecklas och under-
hélls, samt hur detta padverkar mgjligheten till VCC kan forstaelse for hur de tillfragade
organisationerna samarbetar med andra aktorer i deras ndrhet samt dess betydelse for VCC
inom medtech-nétverk motiveras.

Manga av de tillfrigade etablerade foretagen lyfter ldngvariga kontakter med samarbets-
partners, inkluderande E1, E3, E4 och ES5, dér ES uttryckligen betonar att langvariga relationer
ar ndgot de prioriterar. Samtidigt framgér att startups, sdsom SU2 och SU4, i ndgot hogre grad
engagerar sig i kortare och mer situationsberoende kontakter dér relationens langd anpassas
efter behov av specifik kunskap. SU4 beskriver exempelvis hur samarbeten som inte leder till
Onskat resultat avslutas relativt snabbt, vilket illustrerar ett mer dynamiskt forhéllningssatt till
nétverksrelationer. Detta indikerar en variation mellan stabila och mer temporira relationer,
dér etablerade foretag tenderar att prioritera kontinuitet medan startups i hogre grad anpassar
relationers langd efter behov. Enligt natverksperspektivs-syntesen utvecklas affarsrelationer
genom langsiktiga interaktioner som skapar stabilitet och dmsesidigt beroende. Samtidigt
framhéller Hasche och Linton (2018) att VCC utvecklas &ver tid genom aterkommande
interaktioner. Langvariga relationer tycks darfor vara en viktig forutsdttning for VCC genom
att mojliggdra ackumulering av gemensamma erfarenheter och djupare resursintegration.

E3 och E4 beskriver att relationer paverkas av kontinuerlig utvirdering och att samarbeten
avslutas vid bristande prestation, likt beskrivet av SU4. Aven SU2 betonar behovet av att
kontinuerligt utveckla och prioritera ndtverket. Detta indikerar ett utforskande nétverks-
beteende och att ndtverksrelationer inte &r statiska utan foremaél for 16pande omprdovning, vilket
mdjliggor flexibilitet och omfordelning av resurser. Den kontinuerliga utvédrderingen av
samarbetspartners kan forstas i relation till Granovetter (1973) som menar att svaga band
tillater mdjligheten att ldra nya forméagor och utforska samarbeten med ldgre atagande. Genom
att utforska samarbeten med olika aktorer kan organisationerna utvédrdera potentiella
samarbetspartners utan att etablera langvariga relationer direkt. Altnaa ef al. (2021) betonar att
organisationer kan anvédnda ndtverk for att fa tillgang till externa resurser och kompetenser.
Formagan att utvédrdera och selektivt avsluta relationer mdjliggor flexibilitet 1 ndtverket, vilket
starker forutsattningarna for VCC genom att underlétta tillgang till nya resurser och samarbeten
och for att verkomma olika typer av utmaningar. Startups tycks hir anvéinda mer flexibla och
temporira relationer for att mojliggora tillgang till nya resurser, vilket ocksa kan stirka forut-
sattningarna for VCC.

E2 och E6 beskriver regulatoriska krav sésom MDR och LOU som centrala villkor for att ingé
samarbeten och betrdda marknaden. E2 framhadller att dessa krav fungerar som minimikrav
medan E6 betonar att relationer blir langvariga da fordndringar kriver omfattande processer.
Detta illustreras dven av regioner, dir R1 beskriver regioners relationer som kontraktsbaserade
och styrda av upphandlingsprocesser, vilket indikerar hur institutionella ramar formar
nétverksrelationers struktur och varaktighet. Detta indikerar att externa institutionella faktorer
begrinsar bdde intrdde i och fordndring av nitverksrelationer. Liksom barridrsyntesen lyfter,
finns det institutionella faktorer och tidigare beslut som kan skapa strukturell troghet i nitverk
genom att begrdnsa handlingsutrymme. Detta tyder pd att institutionella villkor bidrar till
stabilitet i natverksrelationer men kan samtidigt begrdnsa dynamik, vilket paverkar mojligheten
till VCC genom att reducera flexibiliteten i resursintegration.

Majoriteten av respondenterna, inkluderande SU1, SU2, E2, E4, ES, E6, SO1, R1, R2a och
R2b beskriver att de aktivt arbetar med att uppritthalla kontakt genom regelbunden interaktion.
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E4 beskriver en strukturerad ansvarsfordelning medan SU4 beskriver kontakten som informell
och mindre strukturerad. E1 utgér ett undantag di organisationen inte aktivt arbetar for att
utdka sina nétverk. Detta indikerar att relationsunderhdll &r en aktiv process, men att graden av
formalisering varierar mellan aktorer. Enligt SDL-perspektivet skapas viarde genom interaktion
mellan aktorer och kontinuerlig kontakt mdjliggér resursintegration. I ndtverkssyntesen
betonas vikten av breda nétverk for att mojliggéra VCC. Aktivt och kontinuerligt underhall av
relationer far en central roll for VCC da det mojliggdr 16pande interaktion och resursintegration
mellan aktorer.

Flera aktorer som SU2, SU4, E2, E3 och R2a uttrycker att nidtverkskontakten kan forbéttras.
SU4 lyfter bristen pé strukturerade samarbeten kring gemensamma problem medan E2 och R2a
efterfragar bredare dialog och 6kad samverkan, exempelvis med offentlig sektor och akademi.
Detta indikerar att befintliga natverksrelationer inte fullt ut tillgodoser aktorernas behov av
interaktion och resursutbyte. Enligt nitverksperspektivet utvecklas VCC genom interaktion
och kopplingar mellan aktorer. Bristande kopplingar kan ddrmed begrénsa resursintegration.
Begrinsningar i nitverksstruktur och interaktion reducerar vidare mdjligheten till VCC genom
att hindra effektiv resursintegration mellan aktorer.

Genom att 6ppet samarbeta med likande organisationer som tidigare setts som konkurrenter tar
SO1 en stodjande roll. De kan ur nédtverkssyntesens lins av roller i ett ekosystem forstds som
formedlare. Samtliga stddorganisationer tar pd sig en mer orkestrerande roll som férmedlare
genom att bjuda in aktdrer till att motas och uppritta kontakter, vilket dértill 4r i linje med
nétverkssyntesen. De mojliggdr resursintegration mellan aktdrer som annars inte hade etablerat
kontakt och tyder pa att foretag i kontakt med stddorganisationer som é&r aktiva i liknande
satsningar kan dverkomma potentiellt utanforskap.

4.2 Vilka relationer framtrader som sarskilt betydelsefulla for VCC i
medtech-startups ekosystem?

I detta avsnitt presenteras och sammanstélls empirin kopplat till respondenternas syn pé
relationer, nétverk, intressenter, samt virdeskapande. Avsnittet inleds med teman som fram-
géngsfaktorerna relationer, interaktioner och dialoger. Analysen av intressentrelationer bygger
dels pa respondenternas spontana identifiering av centrala aktorer, dels pa en efterfoljande
teoribaserad klassificering av fem for studien definierade intressentgrupper. Detta mojliggor
en jamforelse mellan praktiskt upplevd betydelse och teoretiskt forvédntat framtrddande.
Parallellt analyseras empirin for att lyfta de faktorerna med storst paverkan, for att slutligen
sammantaget analyseras for att ge forstaelse for hur medtech-startups i ett storre sammanhang
paverkas av de olika intressentgrupperna och natverk.

4.2.1 Centrala relationer

I foljande avsnitt undersoks vilka relationer som é&r viktiga for VCC inom medtech-nétverk.
Forst presenteras empiri kring omradet frdn intervjuobjekten géllande vilka de viktiga
relationerna &r, och ddrefter vilket virde som organisationerna ser att de fir genom dessa
relationer. Avsnittet avlutas med en analys av empirin.

4.2.1.1 Vilka de viktiga relationerna ar for organisationerna

SU1 har lagt stora resurser pa kliniskt natverk och pa s sitt fatt kontakt med huvudspelare
inom nagra olika kliniker. SU1 bjuder dven in till rddgivande styrelser med flera ldkare. SU2
ser deras direkta kunder, det vill sdga kirurger, samt inkdpsorganisationer som deras viktigaste
relationer att varda. SU3 anser att relationer med samarbetande organisationer och kunder,
inkluderande slutkunder, regionerna och privata vardgivare, ar de tvd framfor allt viktigaste
relationerna att varda, men lyfter ocksd sjukvérdspersonalen som de absolut viktigaste. En
indirekt relation till studenter, samt konsulter nimns déartill. SU4 lyfter kundrelationer som en
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viktig relation att varda, framfor allt dir de &r leverantor for en annan aktors 16sning eftersom
bada parter dr lika investerade i ett gott samarbete for att leverera virdeerbjudandet till
slutkunden. Mer generellt blir relationen viktig att vrda nér deras organisation dr en del av
véirdeskapandet. For ES utgdr kundndjdhet foretagets framsta prioritet och foljs upp genom
kontinuerliga kundundersdkningar samt externa rankingar. SO1 beskriver alla relationer i
virdekedjan som viktiga att vdrda, och lyfter patient, kliniker, sjukhus, sjukhusets inkdps-
avdelning och distributérer som viktiga for att validera produkter i ett tidigt skede. Sérskild
vikt lidggs vid att etablera relationer med anvéndare, beslutsfattare och betalare, da
respondenten upplever att det dr de startup-foretag som lyckas med detta som dven lyckas bést
med sina affdrer.

Kundrelationer lyfts av E1 som en av viktigaste relationerna att varda pa grund av tréghet och
fordndringsmotstdnd. Kunden lyfts av E2 som den viktigaste relationen, men dven leverantorer,
lagstiftande myndigheter, regering och kollegor i branschen nidmns. E3 beriéttar att alla
relationer dr viktiga att virda, men lyfter framst leverantorer som har samma malsittning om
marknadsandelar och intdkter. Respondenten tillagger att de har hdg nirvaro hos sina kunder.
Enligt E6 ligger det i deras foretagskultur att varda relationer med till exempel leverantorer,
kontraktstillverkare, kunder, konsulter, med mera. R2a anser framfor allt att det dr viktigt att
virda den goda relationen till leverantdrer, men &ven medtech-leverantdrer, andra service-
organisationer och virdverksamheten ndmns. Respondenten lyfter vrden som en oerhort
viktig kund da det ligger i1 deras uppdrag att forstd vad virden behdver och det har blivit en
kravstillande relation.

SO2 menar att centrala relationer har skiftat fokus fran s kallade viktiga opinionsledare (eng.
KOL) och att tidigare direkt samverkan med kliniker i allt hogre grad har ersatts av formella
innovationsslussar och projektledare som fungerar som grindvakter. Respondenten tilldgger
vikten av beslutsfattare och myndigheter som mdjliggorare och stddorganisationers roll i
langsiktigt, icke-vinstdrivande pdverkansarbete. E4 betonar vikten av att vdrda ménga
relationer, sérskilt med kunder, medarbetare och édgare. I den dagliga verksamheten finns dven
ménga andra viktiga intressenter, sdsom fackforeningar och Arbetsmiljoverket, dir lagstiftning,
arbetsmiljo och rutiner &r centrala, sédrskilt vid snabb tillvixt. P4 kundsidan finns flera aktorer
runt kunderna, exempelvis SKR, som genom experter driver fridgor och bidrar med argument
och nyttokalkyler inom vélfardsteknik. Intresseorganisationer som Swedish Medtech arbetar
langsiktigt for att pdverka och modernisera gamla rutiner som inte &r anpassade for ny teknik.
Arbetsmiljoverket ses framst som en kunskapskilla som genom revisioner och stdd i processer
hjélper foretaget att sékerstélla att de gor rétt.

R1 belyser vardgrannar och de aktdrer som kan tillféra kunskap som viktiga relationer att virda.
For R2b dr relationerna helt centrala, dir forsta aret néstan uteslutande dgnades 4t att etablera
fortroende for att kunna initiera fordndringsprojekt. Stort fokus ldggs pd relationer med
verksamhetschefer och hogre chefer inom regionen for att f4 gehdr och etablera sig.

I Tabell 13 presenteras en empirisk sammanstdllning av centrala relationer.
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Tabell 13: Centrala relationer.

Typ av relation Aktor Respondent
Kliniska och anvindarndra | Sjukvardspersonal, kliniker, SU1, SU2, SU3, SU4, E5, SO1
relationer slutanvindare

Kund- och képrelationer Regioner, inkOpsorganisationer, SU1, SU2, SU3, SU4, E1, E2,

vard, kunder E3, E5, E6, R2a
Industriella relationer Leverantorer, kontraktstillverkare, | E2, E3, E6, R2a
partners
Formedlande relationer Distributorer, El, E2, E4, SO1, SO2

intresseorganisationer
Myndigheter, regering
Forum, nitverk, interna
nyckelpersoner

Institutionella relationer
Ndtverks- och
samverkansrelationer

E2, E4, SO2
E4, R1, R2b

4.2.1.2 Vilket vardeskapande som sker i organisationernas centrala relationer

R1 belyser vardgrannar och de aktdrer som kan tillfora kunskap som viktiga relationer att virda.
Via leverantorerna far R2a ut ett gemensamt samarbete sa att det ska fungera sa bra som mojligt
och for att f4 kunskap om framtida utveckling. SU1 har investerat i ett kliniskt nétverk eftersom
de velat kunna ha atkomst till olika verksamheter for att kunna se och ldra, samt fa kontakt med
huvudspelare inom négra olika kliniker. Genom dessa relationer ldr sig SU1 det affdrsméssiga
och hur de organisationerna fungerar, det vill sédga hur klinikerna fattar beslut och hur deras
inkdpsorganisation ser ut. E1 sdger att kunder bidrar med vérdefull aterkoppling infor
produktfornyelser och kriaver snabb och hogkvalitativ service pé plats. ES far kundéterkoppling
vilket anvidnds for att identifiera brister, fordndrade behov och for att prioritera utvecklings-
insatser under resursbegransningar.

E6 berittar att samarbete ses som en forutsittning for effektiv FoU, teknologisk omvérlds-
bevakning och resurseffektivitet, dér extern kompetens anvinds for att komplettera foretagets
kidrnkompetenser. Relationerna understdds av strukturerad kommunikation, tydliga avtal och
ett samarbetsorienterat forhallningssétt, dar dmsesidig respekt och ansvarstagande betonas som
centrala virdeskapande mekanismer. SU3 menar att projekt med kunderna &r viktiga for
evidens. I och med att vardfloden kan ske pa stor skala kan samarbeten dverbrygga hinder som
ar svara att ta sig an som en ensam mindre aktdr, och respondenten menar att de bland annat
forsoker att inkludera storre foretag, Swedish Medtech och jurister. Respondenten lyfter ett
lyckat samarbete med ett sjukhus som ett resultat av detta arbete. Att forstd inkOps-
organisationen &r enligt SU1 viktig for produktutveckling eftersom de kan f aterkoppling fran
ménga och saledes skapa virde i1 vardkedjan. Respondenten lyfter att det &r viktigt att hitta
personerna som dr viktiga att ingd relationer med. ES séger att kunder involveras lopande i
utvecklingsprocessen for att validera l0sningarnas relevans och nytta. Eftersom kunderna ar
medvetna om att deras IT-miljé6 kommer att forbdttras menar respondenten att de darfor vet att
de behover hjdlpa E5 med detta. E6 menar att kundrelationer dr centrala for att mota
regulatoriska och kommersiella krav genom lyhérdhet och kontinuerlig aterkoppling.

Enligt SU4 kan en nira relation till dem ge forstdelse och insikter frdn ett annat perspektiv
eftersom kunden kan se problem som kan uppstad med 16sningen fran insidan. Respondenten
ser ett storre vérde 1 att arbeta for att uppritthélla en relation med slutanvéndare av produkten
dn med exempelvis en distributor eftersom sannolikheten att de kommer att bytas ut dndé &r
stor. For dem é&r syftet med afférsrelationer framst att hjdlpa varandra. Respondenten menar att
genom att erbjuda kunderna négot blir det ett utbyte och att de viktiga kunderna ocksa agerar
pa ett sétt for att underhélla relationen till SU4. Med kirurger kan SU2 ha en fortlopande dialog
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och utbilda dem for att forsékra sig om att produkten anvinds korrekt. Respondenten beréttar
att det dr viktigt att ha en god relation till inkdpsorganisationer for att uppna effektivitet i
regionernas och foretagets verksamhet. R2b menar att de far mandat som baseras pa trygghet i
professionella relationer, vilket mojliggor deltagande och bidrag i verksamheten. Genom att
arbeta med relationsbyggande fir de ocksa gehdr och mdjlighet att etablera sig och genomdriva
fordndringsprojekt.

Efter Covid-19 har E3 sett en omstéllning i branschen och lyfter vikten av att vara
serviceinriktad och att halla 16ften for att bygga ldnga relationer. Exempelvis har de byggt ett
eget testlabb for kunderna att besdka och har hog nédrvaro hos deras kunder. Genom deras
existerande relationer far E3 bittre tillgdnglighet och menar att relationerna upplevs som en
symbios didr kunderna far atkomst till produkter via E3 och vidare féar leverantdrerna
aterkoppling fran kunderna via dem. E1 menar att kundrelationerna och dess utmaningar &r
vikta att varda eftersom fortroende, personlig kontakt och fysisk nérvaro leder till véirdes-
kapande och underléttar merforséljning. En relation kan dven underldtta utnyttjandet av
handlingsutrymmet inom LOU fullt ut. Langa och viktiga relationer 6kar kundberoendet, vilket
starker vilja att fornya avtal och halla nira kontakt. Enligt E1 dr aterforsdljare viktiga for
marknadstilltrdde och som stdd i forsdljning men dr mer prismotiverade. Via leverantdrer far
E2 produkter som &r battre anpassade for deras marknad. SO1 framhéller att entreprendrer med
breda och tidigt uppbyggda nitverk har storre sannolikhet att lyckas, eftersom relationer
mojliggér ldrande kring savél ledarskap som marknadslogik. Viardeskapande relationer
forutsitter djup forstaelse for produktens nytta for kunden och hur denna nytta kan dverséttas
till en affarsmodell, sdrskilt i kontexter dir beslut ofta fattas pa klinik- eller verksamhets-
chefsniva. SO1 menar att de centrala relationerna mdojliggér validering av produkter i ett tidigt
skede. Respondenten upplever att de startups som lyckas med att etablera relationer med
anvéndare, beslutsfattare och betalare dven lyckas bédst med sina affdrer.

Genom kunder sdsom kommun och regioner far E2 reda pa informella krav och férvintningar
och genom Swedish Medtech fir de béttre villkor for medtech-branschen i stort. Genom
aterkommande mdten med fackféreningarna med fokus pa personalfrdgor och regelefterlevnad
kan E4 sikerstilla att de gor rétt. Arbetsmiljoverket ses frimst som en kunskapskélla som
genom revisioner och stdd i1 processer hjélper foretaget att sékerstélla korrekthet i processer.
SO2 framhéller att samverkansoverenskommelser har 6kat mgjligheterna till mdten och dialog
men begrinsar informella kontakter, sdsom tidig forskningssamverkan. Transparens, forstielse
for affarshemligheter och tydlig kommunikation lyfts av respondenten som centrala element
for att relationer ska fungera och for att bygga fortroende mellan aktdrer. SO2 beréttar att
beslutsfattare och myndigheter mojliggdr samverkan, finansiering och regulatorisk dialog, och
stodorganisationer har en viktig roll i 1dngsiktigt, icke-vinstdrivande paverkansarbete.

I Tabell 14 presenteras en empirisk sammanstéllning av typ av vérdeskapande i centrala
relationer.

Tabell 14: Typ av virdeskapande i centrala relationer.

Typ av virde Innebord Respondent

Kunskap och ldrande Aterkoppling, forstéelse, insikter | SUI1, SU3, E1, E5, E6, R1, R2a
Resurser Resursintegrering, kapacitet SU3, E6

Anvindning Funktion, korrekt anvindning SU2, SU4

Utveckling Innovation, produktutveckling SU1, SU3, ES

Affdrer Intakter, marknad, avtal El, E2, SO1

Relationellt Fortroende, langsiktighet El, E3, R2b

Koordinering Effektivitet, samordning SU2, R2b

Institutionellt Regler, legitimitet E2, E4, E6, SO2
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4.2.1.3 Analys av de centrala relationerna

Foljande analys gors pa Tabell 13 och Tabell 14 med syntesen av SDL-perspektivet (se 2.1.11)
samt nitverksperspektivet (se 2.3.6) som utgdngspunkt. Genom analys av respondenternas syn
pa viktiga relationer och forstéelse for hur interaktioner mellan respondenterna och dessa
viktiga aktorer sker, samt vilken typ av vdrde som skapas i relationen, kan betydelsen av
existensen av relationer som framgangsfaktor for VCC motiveras och betydelsefulla relationer
identifieras.

Samtliga startups anger relationerna med kliniker och sjukvardspersonal som centrala. SU1
lyfter exempelvis hur interaktionen med kliniker ger dem aterkoppling for produktutveckling,
medan SU3 lyfter kliniska samarbeten som avgorande for evidens och validering. Aven SO1
framhaéller att relationer med anvindare, beslutsfattare och betalare &r avgdrande for att startups
ska lyckas. Detta indikerar att kliniska relationer fyller en funktion som arena for larande och
validering dér startups far tillgang till specifik kunskap, anvdandarbehov och legitimitet och
bidrar till bdde kunskaps- och anviandningsvirde. Till skillnad fran andra relationer ar dessa
direkt kopplade till produktens anvdndning och relevans i vardpraktiken. Enligt SDL-syntesen
samskapas virde genom att aktorer integrerar resurser och anvéndare bidrar med kontextuell
kunskap. Nétverksperspektivet betonar relationer som utvecklande for forstéelse for mot-
partens verksamhet genom interaktion. Kliniska relationer framtrdder som centrala for VCC
inom medtech genom att mojliggora validering och placering av 10sningar i sammanhang,
vilket skapar forutsdttningar for att virde ska kunna realiseras vid anvindning.

SU1, SU2, SU3, SU4, E1, E2, E3, E5, E6 och R2a menar alla att kunder hor till en av de
viktigaste typer av relationer att vrda, men sittet som de tillfor virde pa uppfattas ibland olika
beroende pé aktorens position i ekosystemet. SU1, SU2 och SU3 lyfter huvudsakligen kunder
som en kalla till dterkoppling och ldrande, medan E1, E3 och ES5 betonar vikten av langsiktiga
relationer dér kunder bidrar med bland annat 16pande aterkoppling. E1 menar att kundrelationer
skapar forutsédttningar for dterkommande affirer, och E5 involverar 16pande kunder for
validering och prioritering av utvecklingen av deras 16sning, vilket understodjer kundernas roll
som centrala i att uppritthdlla och vidareutveckla befintliga erbjudanden o6ver tid. R2a
beskriver sina kunder som bidragande genom att formulera behov och genom samarbeten, vilka
utmarks av koordinering och dmsesidigt beroende. Detta indikerar att kundrelationer utvecklas
fran att vara utforskande och utvecklingsinriktade i tidiga skeden till att bli stabila och
affarsskapande i mognare organisationer. Relationerna fungerar déarfor bade som utvecklings-
resurs och medium av kontinuerligt VCC &ver tid genom relationellt virde och affarsvirde.
Enligt SDL samskapas védrde genom resursintegrering bland flera aktorer dir kunder bidrar
med kunskap frén anvdndning. Nitverksperspektivet betonar att langsiktiga relationer ger
upphov till 6msesidigt beroende och stabilitet i ndtverk. I linje med detta kan kundrelationerna
ses som en grundliggande struktur for VCC genom kombinationen av kontinuerlig
resursintegration och lngsiktig stabilitet, vilket mojliggdr bade utveckling och nyttjande av
virde.

Etablerade foretag som E2, E3 och E6, samt R2a lyfter industriella relationer som de till
leverantorer och kontraktstillverkare som viktiga relationer. E6 beskriver hur dessa relationer
mojliggdr FoU, teknisk utveckling och resurseffektivitet, medan E2 menar att leverantorer
bidrar med information och forvintningar pd produkter anpassade till deras marknad. Detta
indikerar att industriella relationer frimst bidrar med resursvérde i form av kompletterande
resurser och formagor snarare dn direkt anvéndarinsikt, till skillnad fran kliniska relationer.
Relationerna tycks mer strukturerade och avtalsbaserade dn kliniska och kundrelationer. Enligt
SDL sker VCC genom integration av olika resurser fran flera aktorer. Natverksteori betonar att
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foretag ar beroende av andra aktorer for resurser de sjdlv saknar. Industriella relationer
mojliggdér VCC genom att tillféra nodviandiga resurser och kompetenser som kompletterar
foretagets egna, vilket gor det mojligt att realisera virdeerbjudanden.

Distributorer och intresseorganisationer lyfts av E1 och SOI, respektive E2 och SO2 som
viktiga relationer. E1 beskriver distributdrer som viktiga for marknadstilltride, medan E2 och
SO2 framhéller hur branschorganisationer frimjar dialoger med myndigheter och andra aktdrer.
Detta indikerar att dessa relationer fungerar som kopplingsmekanismer mellan olika delar av
ekosystemet snarare dn som direkta virdeskapare. De mojliggor tillgang till marknader, nitverk
och institutionella aktorer. Howells (2006) beskriver formedlare som aktdrer som underlittar
innovation genom att koppla samman resurser, vilket stimmer Overens med den roll
distributdrer och intresseorganisationer tar. Nédtverkssyntesen lyfter att svaga band ger tillgdng
till storre nédtverk och resurser. Férmedlande relationer mojliggér VCC indirekt genom att
skapa tillgang till marknader och nédtverk, vilket &r en forutséttning for att virde ska kunna
realiseras och spridas.

E2, E4 och SO2 lyfter relationer med myndigheter, regering och regulatoriska aktorer. SO2
beskriver dessa som centrala for finansiering och samverkan men betonar att relationerna ofta
ar asymmetriska och initieras av foretagen. Detta indikerar att institutionella relationer fungerar
som ramverksskapande dir de bade mdjliggér och begréinsar interaktioner mellan aktorer. De
paverkar villkoren for innovation och samarbete snarare én att direkt bidra till VCC. Inom SDL
erkdnns institutionella arrangemang ha central betydelse for VCC. Nitverksperspektivet
betonar att externa strukturer paverkar relationers utformning och funktion. Pa sa sitt bade
mdjliggdér och begrinsar institutionella relationer forutsdttningarna for VCC genom att
definiera de regler och strukturer inom vilka VCC kan ske i ekosystemet.

E4, R1 och R2b beskriver forum, nédtverk och samverkansstrukturer som viktiga relationella
sammanhang. Dessa inkluderar exempelvis seminarier, nationella samarbeten och tvir-
organisatoriska moten. E4 lyfter seminarier och kunskapsutbyten, medan R1 beskriver formella
nédtverk och samarbetsstrukturer pd regional och nationell niva. R2b lyfter &ven mdten och
forum som syftar till att Gverbrygga organisatoriska barridrer och skapa samverkan mellan
olika enheter. Dessa interaktioner kidnnetecknas av en sammankoppling till flera aktorer och
sker i strukturerade men mer séllan aterkommande forhallanden jamfort med de dagliga
interaktionerna med kunder. Detta indikerar att fokus 1 dessa relationer &r att skapa kopplingar,
samsyn och kunskapsutbyte mellan aktorer snarare dn djup interaktion. Dessa relationer fyller
ddrmed en funktion som koordinerande och sammankopplande. Nitverkssyntesen beskriver
svaga band som karaktériserade av liagre interaktionsfrekvens men med potential att ge tillgdng
till ett bredare nétverk och resurser d4 de kopplar samman aktorer bortom deras direkta
relationer och mojliggdr tillgdng till bredare kunskap och nya kontakter. Natverksteori
framhaller vidare att sddana relationer kan bidra till att skapa kopplingar mellan annars separata
aktorer och dirigenom underldtta informations- och kunskapsfloden i nétverket. Dessa
samverkansrelationer kan betraktas som svaga band som stirker VCC genom att underldtta
tillgdngen till kunskap, samordningsmdjligheter och nya relationella kopplingar, i stéllet for
genom direkt interaktion vid anvindning. Genom att bidra med bredd snarare &n djup i VCC
kompletterar mer intensiva och direkta relationer sdisom kundrelationer.

Flera av de tillfragade startup-foretagen, SU1, SU2 och SU3, lyfter en 1dngsiktig interaktion
med kliniker och anvéndare, i synnerhet for att tillskansa sig aterkoppling, lirande och
verifiering av deras losningar. E1, E3 och E5 lyfter 1dngvariga band med kunder och dessa
karaktériseras av dialoger och nirvaro. Relationerna beskrivs behdva dterkommande kontakt
och omsesidigt engagemang for att fungera. Liksom Granovetter (1973) forklarar starka band

64



som karaktariserade av aterkommande interaktion, emotionell intensitet, intimitet och dmse-
sidighet, och frimjar fortroende, samt sdsom Hansen (1999) syftar till att starka band md;jliggor
komplex kunskapsoverforing, kan dessa relationer forstds som starka band. I linje med SDL,
framtrader dessa band dérfor som sérskilt betydelsefulla for VCC eftersom de skapar forut-
sattningar for kunskap kring anvindning i utvecklingen och anvindningen av medtech-
l6sningarna genom ackumulerad resursintegration. Kortsiktiga relationer med svagare band,
sasom samverkansrelationerna, mdjliggor i stéllet flexibilitet och tillgéng till nya resurser.

4.2.2 Underhall av de centrala relationerna

I f6ljande avsnitt undersoks underhdllet av relationerna som anses vara viktiga for VCC inom
medtech-nétverk. Forst presenteras empiri kring omradet frin intervjuobjekten gillande hur de
viktiga relationerna underhdlls och utvecklas, f6ljt av interaktionernas struktur och dialogisk
interaktion med de viktiga relationerna. Avsnittet avlutas med en analys av empirin.

4.2.2.1 Hur organisationerna underhaller centrala relationer och hur de utvecklas

For att underhdlla relationerna dker SU2 ofta pa moten, och respondenten lyfter att det ar viktigt
med en kontinuerlig dialog med nyckelpersonerna pa klinikerna. Genom personliga méten har
SU3 underhallit de viktiga relationerna och det dr enligt respondenten det viktigaste medlet.
Genom att vara proaktiv i dialoger med kunden, exempelvis genom att forse dem med annan
information som kan vara hjilpsam, underhdller SU4 relationer. Respondenten menar att
genom att erbjuda dem négot blir det ett utbyte och att de viktiga kunderna ocksé agerar pd ett
satt for att underhélla relationen till SU4. E1 lyfter personlig kontakt som en viktig komponent
till vardeskapande och merforsdljning. R1 underhéller relationerna genom formella ndtverk och
samverkansstruktur pd regional och nationell nivd, sdsom socialchefsnitverk, sjukvérds-
regionala samarbeten och SKR-initierade forum. Relationerna uppritthalls 6msesidigt. Moten
prioriteras framfor informella aktiviteter, med tyngdpunkt pa professionella interaktioner.
Temamoten och aktiviteter anvdnds for att stirka relationer genom aktiv samverkan med
nyckelpersoner. Initiativet tas frimst av R2b, men det finns en viss 6msesidighet dir de bjuds
in till diskussioner och moten. E4 underhdller relationerna aktivt genom egna initiativ,
aterkommande moten, seminarier och kunskapsutbyte, ofta i samband med méssor. Relations-
arbetet upplevs av respondenten som ett gemensamt ansvar mellan parterna. E4 berittar att
interaktion med kunder sker dagligen, dir medarbetare enligt sina rollbeskrivningar arbetar
néra kunderna i ett dmsesidigt samspel. E2 berittar att kundrelationen uppritthalls via sdljare
och Swedish Medtech skoter relationen till myndigheter. Relationen till leverantdrer sker
internt och de triaffar kollegor pd bland annat méssor, men de har dven fokusgrupper genom
Swedish Medtech for att diskutera gemensamma fragor och mer informella mdten. Respon-
denten menar att de ansvarar for att upprétthalla relationerna, men beréttar att Swedish Medtech
ar kommunikativa &t bada hallen.

SUT har investerat i kliniskt ndtverk bland annat for att fi kontakt med huvudspelare inom
négra olika kliniker. Respondenten tilldgger att de har haft tur som snabbt fatt manga ingadngar
eftersom just de likarna hade stor efterfragan. SU1 tréffar inte enbart ldkarna pa klinikerna,
utan bjuder dven in till radgivande styrelser med flera lékare, vilket respondenten menar ger en
annan dynamik. Detta ger vidare anledning att upprétthalla kontinuerlig kontakt, exempelvis
genom att utvirdera nagot nytt eller diskutera relevanta fragestéllningar. Med kirurger kan SU2
ha en fortlopande dialog och utbilda dem for att forsékra sig om att produkten anvénds korrekt.
SU1 underhaller relationerna genom att hitta kontaktytor dar de kan komma i kontakt med dem
och hela tiden skapa anledningar att fa trdffas och upprétthdlla nitverken. Respondenten
beréttar att aktdrerna i dessa relationer ofta inte dr sa beroende av foretagets produkt, och déarfor
ligger det mer i organisationens intresse att upprétthalla kontakt. Respondenten menar dock att
de kinner engagemang fran sjukhuspersonalen och att de &r prioriterade. SU3 menar ocksa att
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upplédrning av kunden underhaller och forbattrar relationen till den. Studenter &r litta att 14ra
upp, vilket anses givande for kunden. Konsultpartners underhélls pa samma sétt med
upplédrning, men i den andra riktningen sker inte mycket underhéll. Partners som strévar efter
samma mal tenderar att vara mer sammansvetsade med SU3. Verksamheten hos E5 préiglas av
nédra och langsiktiga forvaltningsrelationer med kunderna for att sdkerstilla stabil drift och
kontinuerlig utveckling av IT-system.

E1 menar att kundrelationerna och dess utmaningar dr vikta att varda eftersom fortroende,
personlig kontakt och fysisk ndrvaro leder till virdeskapande och underlittar merforséljning.
E3 menar att relationer utgdér majoriteten av arbetet. Efter Covid-19 har organisationen sett en
omstdllning 1 branschen och lyfter vikten av att vara serviceinriktad och att hélla l6ften for att
bygga langa relationer. Exempelvis har de byggt ett eget testlabb for kunderna att beséka och
har hog ndrvaro hos sina kunder. E6 menar att leverantorsrelationer priglas av dmsesidiga
besok och dialog, sirskilt vid kvalitets- eller leveransutmaningar, medan kundrelationer ar
centrala for att mota regulatoriska och kommersiella krav genom lyhordhet och kontinuerlig
aterkoppling. Konsulter betraktas som integrerade delar av organisationen under tids-
begriansade uppdrag och samarbetet sker i arbetsledande former. Relationer med kontrakts-
tillverkare har paverkan pé affarerna och kréver tit samverkan, sérskilt vid volymfordndringar
eller avvikelser frdn 6verenskomna ataganden. R2a skapar samarbetsytor med varden sasom
forum, teknikronder och upphandlingar.

Kundrelationerna hos ES5 struktureras pé tre nivder: anvindarniva, IT-forvaltningsniva samt
strategisk niva med fokus pé framtida behov inom varden. Organisationen ar utformad for att
underhélla relationerna genom fasta kontaktpersoner, anvindarméten pa samtliga marknader
samt via radgivande styrelser for produktfragor. Enligt SO2 sker relationsbyggande med
Regeringskansliet genom kontinuerlig nérvaro, uppvaktning av riksdagsledamoter och for-
medling av fall frin medtech-foretag. Respondenten menar att intresseorganisationer fungerar
som intermediérer och underléttar kontakt mellan mindre foretag och offentliga beslutsfattare,
exempelvis vid Almedalen eller andra pdverkansinitiativ. Relationsunderhall &r i hog grad
ensidigt; Regeringskansliet initierar sdllan kontakt, och regioner soker generellt inte upp
foretag utanfor formella upphandlingar. Relationerna med leverantdrerna underhélls av R2a
genom upphandling, servicekontrakt och andra arbetsrelaterade interaktioner, men
respondenten hade gérna sett mer strukturella avtalsmdten.

I Tabell 15 presenteras en empirisk sammanstéllning av hur centrala relationer underhélls och
utvecklas.

Tabell 15: Hur centrala relationer underhalls och utvecklas.

Siitt att underhdlla relationen Respondent

Interaktion genom méten, dialog och ndtverk SU2, SU3, SU4, E1, E2, E4, R1, R2b
Kunskapsbyte och gemensamt ldrande SuU1, SU2, SU3, E5

Gemensamt utvecklings- och projektarbete SU3

Operativ samverkan och ndrvaro E1l, E3, E6, R2a

Formella strukturer och institutionella mekanismer | ES, SO2, R2a

4.2.2.2 Interaktioners struktur med de viktiga relationerna

SU1 berittar att de kommer i kontakt med de viktiga relationerna vid radgivande styrelser pa
ett systematiskt sitt och sedan halls regelbundna méten géllande olika teman. Respondenten
sdger att de som siljare dr ansvariga for att uppritthalla relationer. Vidare lyfts lakarna som bra
representanter for patientgrupper, som inte varit aktuella att upprétthdlla en god relation till.
Aven branschorganisationer sdsom Swedish Medtech nimns som en relation dér erfarenheter
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kan utbytas om hur ett startup kan navigeras. SU3 beréttar att de kommer i1 kontakt med de
viktiga kontakterna med hjélp av personliga méten och i samband med utbildning. Genom
aktiviteter i Swedish Medtech berittar respondenten dven att manga, eller néstintill alla,
sporadiska mdten sker med olika typer av aktorer sdsom konkurrenter och eventuella
samarbetspartners. E2 kommer i kontakt med de viktiga relationerna genom méssor och
regelbundna moten med kollegor i fokusgrupp via Swedish Medtech. Dartill sker kontinuerlig
kontakt med leverantdrer, vilket respondenten menar beror pa att de producerar allt internt.
Didremot menar respondenten att kontakten borde vara av mer systematisk karaktir med
leverantorer, men att kontakten kopplat till kunder via deras avtal, samt kontakten med kollegor
via Swedish Medtech dr systematisk. ES menar att konferenser och missor &r nigra av de
viktigaste kontaktpunkterna som finns idag, och tilldgger att det dr vildigt organiserat och
tydligt i Sverige kring detta samt att forum ddr foretag erbjuds att trdffas ar véldigt positivt.
Didremot beklagar respondenten att inte alla foretag deltar i dessa. Enligt ES gors kontakt pé
maéssor och liknande vildigt systematiskt och de har jobbat med att & in mer systematik i deras
kontinuerliga kundrelationsmodell. Respondenten lyfter att sporadisk kontakt sker, och menar
att detta maste fa tillatas, men att det inte bor vara normen.

SU2 menar att det behover finnas en anledning till att ses, exempelvis géllande affarsméten for
inkdp, utveckling, utbildning eller studiesamarbeten. Respondenten lyfter att detta beror pd att
tid &r dyrbar, men ocksé att kontakterna borde ske systematiskt. SU4 menar att det dr data om
fordndringar av olika situationer som bygger dialogen for att forbéttra for kunden med de
viktiga relationerna och att detta sker mer systematiskt dn sporadiskt. Vidare anser
respondenten att utdver aktiviteter sisom forandringsprocesser och aktuella projekt borde dven
djupa dialoger hallas med de tio viktigaste kunderna minst en gdng i ménaden. E4 séger att de
kommer i kontakt med de viktiga relationerna nir de behdver deras stod och hjilp, men ocksé
att kontakt sker via 6ppna motesplatser inom branschen sdsom maéssor och Almedalen. Dessa
moten sker bdde sporadiskt och systematiskt.

Viktiga relationer som kunder kommer E3 i kontakt med nédr de besoker sjukhus, deltar i
branschméssor och héller utbildningar, och i vissa fall soker E3 sjdlva upp kunder som de anser
har speciellt behov. Respondenten sdger att E3 konstant blir kontaktade av leverantorer som ar
véldigt intresserade av deras produkt, men ndmner att de inte hittar samma behov pa grund av
fordndringar 1 samband med MDR. Respondenten beréttar att kontakterna sker béde syste-
matiskt och sporadiskt och att det beror pd vilken typ av kontakt det géller. Nar de letar
produkter pa storre kongresser sker det systematiskt 1-2 ginger per ar, men det hidnder ocksa
att de blir kontaktade av leverantdrer om nya produkter och av kunder om specifika produkter.

E1 berittar att de ofta kommer 1 kontakt med éterforsiljare i samband med upphandlingar fran
deras sida, men att E1 sjélva tar mer kontakt med dterforséljarna i takt med att de utvecklar den
egna produkten for att forma dem till att marknadsfora den. Med de storre forséljarna har de
regelbundna moten fem ganger per ar. Respondenten berdttar vidare att deras kunder tar
kontakt med dem nér de har ett problem eller fordndringsbehov, men att E1 frén deras sida
forsoker ha regelbunden drenderelaterad kundkontakt varje dag. Vidare kommenteras lidget
kring de fortsatt restriktiva forhdllanden efter COVID-19 kring huruvida mdten med kunder
kan ske. E6 sdger att de kommer i kontakt med de viktiga relationerna hela tiden dé det 4r en
del 1 hela affdrskedjan och understryker betydelsen av relationerna for att kunna hélla i gdng
verksamheten. Kontakten sker enligt respondenten véldigt systematiskt, reglerat och styrt i
processer.

SO1 kommer i kontakt med de viktiga relationerna nér de borjar med verifieringsarbetet och
sager att kontakt via telefonsamtal ger bast resultat. Nér relationen dr mer etablerad dr det enligt
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respondenten léttare att kommunicera med dem for en mer fordjupad relation, men under-
stryker samtidigt att det &r viktig att bygga relationen innan produkten fardigstills for att inte
gé miste om intdkter. SO1 forsoker se till att arbetet med kontakter sker systematiskt, men de
menar ocksa att det dr en av organisationens stora barridrer. SO2 kommer i kontakt med de
viktiga relationerna pa olika satt pa olika nivaer. Respondenten beskriver deras roll i opinions-
bildning och policyprocesser som mangfacetterad, ddr deltagande som remissinstans i olika
typer av utredningar, insdndande av inlagor i fragor om anvindarrelevans och medverkande i
olika sammanhang nimns som négra av sitten de paverkar. Respondenten sédger att de jobbar
med detta systematiskt nér de samlar in information kring de storsta aktuella utmaningarna och
bearbetar dessa, men ocksé att det kan vara hogst sporadiska kontakter da det ofta sker reaktivt
till handelser 1 omvirlden.

R1 berittar att kontakter med de viktiga relationerna sker systematiskt pa ett rullande
motesschema. R2a kommer i kontakt med vérden bade systematiskt och ad hoc och séger att
de Onskar mer systematik i regelbundna avstamningsmdten med nyckelleverantorer. I dags-
laget sker kontakt med leverantorer vid service, pa olika méssor, upphandlingar och inkdp. R2b
bygger vidare pa de initiala kontakterna i olika samverkansprojekt och sdger att de vill vara
mer systematiska. Medan det finns tankar kring hur detta ska konkretiseras berdttar
respondenten att de saknar resurser for detta i dagsldget och dr mer opportunistiska.

I Tabell 16 presenteras en empirisk sammanstillning av hur kontakt med viktiga relationer
etableras och organiseras.

Tabell 16: Hur kontakt med viktiga relationer etableras och organiseras.

Dimension Underkategori Respondent

Formella arenor Massor och konferenser E2, E3, E4, E5, R2a
Branschorganisationer SU1, SU3, E2
Upphandlingar och avtal El, E2, R2a

Organiserade interaktioner | Regelbundna moten SU1, E1, E2, E6, R1
Fokusgrupper/Styrelser SU1, E2, ES

Behovsdrivna interaktioner | Affars- eller projektbehov SU2, SU4, El1, E2, E3, E4, E6, SOI1,

SO2, R2a, R2b

Behov av foréndring/hjdlp | E1, E4, R2a

Interaktionens karaktdr Systematisk SU1, SU4, El1, E2, E6, SO1, R1
Systematisk och sporadisk | SU3, E3, E4, ES, SO2, R2a
Onskan om mer systematik | SU2, E2, SO1, R2a, R2b

Interaktionens funktion Kunskapsutbyte SU1, SU2, SU3, SU4, E3, E4, ES5, R2b

4.2.2.3 Dialogisk interaktion med de viktiga relationerna

De djupare dialogerna med de viktiga relationerna sker enligt SU3 genom personliga mdten
och samarbeten med bland annat kliniker. Som ovanndmnt menar SU4 att djupare dialoger med
de tio viktigast kunderna borde héllas minst en gang i ménaden och sidger ocksé att en mindre
kund ibland kan vara viktigare for foretagets utveckling dn en stdrre kund. Respondenten
understryker att dialogerna dr de viktigaste interaktionerna. R1 tar upp att dialogerna fors via
olika mdtesarenor som det friare intranitet, men ocksd under mer styrda omstindigheter.
Respondenten understryker att relationsbyggande sker 6ver tid och kréver arbete och mod att
utveckla tillsammans, och gor tilldgget att en storning ldtt kan forstora aratal av arbete for
fortroendeskapande. R2b framhaller att de djupare dialogerna formodligen sker lite for sdllan
och menar att det dr en utmaning tidsmaéssigt, sarskilt pd grund av krockande scheman.
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SU2 sdger att de djupare dialogerna med de viktiga relationerna sker ett par gdnger per ar med
inkdp om det inte géller en upphandling, som sker vart fjarde ar. For att underhalla relationerna
aker de ofta pad moten, och respondenten lyfter att det dr viktigt med en kontinuerlig dialog med
nyckelpersonerna pa klinikerna och gor det 2—3 ganger per halvar for att upprétthalla dialogen.
E1 for djupare dialoger med de viktiga relationerna vid upphandlingar med dterforsiljare. Med
kunder sker det vid storre systemuppgraderingar, implementationer och vid upptickta buggar.
E2 gor avtalsuppfoljningar med kunder, och annars sker kontakten ad hoc. Med leverantorer
berédttar respondenten att de har en viss systematik, men tilligger att det borde finnas dn mer
systematik bakom. Dartill sker kontakt med leverantdrer ad hoc om det dyker upp nya saker. I
kontakten med Swedish Medtech hélls 1-3 sammankomster i manaden beroende pd grupp-
tillhorighet. E3 héller djupare dialoger veckovis och dagligen beroende pa i vilket skede de ar
imed kunden eller leverantdren och tilldgger att sommaren ofta innebér ett uppehall i kontakten.
De stora och l&ngdragna projekten involverar storre projektgrupper och innebér standig kontakt.
ES sitter med i en radgivande styrelse tva génger per ér, i strategiforum 1-4 génger per ar och
i forvaltarforum en géng i méinaden. Respondenten sdger att det finns hdga krav pa
systemunderhéll redan vid avtal vilket innebir att de for dialogerna redan da. E6 sdger att det
ar hogst varierande beroende pd hur manga problem som uppstar, men ndmner att de diarutdver
har veckoavstdmningar. I vrigt sker de djupare dialogerna oftare vid behov eller vid revision
1-2 génger per ar.

SU1 berittar att det inte upplevs som ett problem att skapa sammanhang och samtal {or att fora
djupare dialoger med de viktiga relationerna och menar att det ofta gar bra att hitta
ingdngsportar genom att kontakta personer. Respondenten ndmner att den svenska varden
sjdlva har ett ganska bra nitverk. E4 siger att de djupare dialogerna &r situationsberoende och
understryker att syftet dikterar detta. Med Swedish Medtech finns exempelvis mojlighet till
djupgdende fragor. SO1 berittar att de djupare dialogerna sker beroende péd vilken fas de
befinner sig i och att den blir mer etablerad i senare faser, och siledes blir det littare att
kommunicera. SO2 menar att dialoger beror pa regeringsaret och tar upp exempel som infor
val och partier som prioriterar varden. Dartill fors djupare dialoger infor forsknings- och
innovationspropositionen vart fjérde ar for att foresprika sektorn och dess betydelse for Sverige.
Respondenten fortdljer ocksa att om tre eller fler anvdndare inom en sektor vill driva en fraga
bildas en grupp for att diskutera vad som é&r viktigt att ta upp, och SO2 kan dérefter fora
gruppens gemensamma talan. SO2 tréffar ett stort antal grupper d& det handlar om 15-16
grupper som mots fyra ganger om 4ret.

I Tabell 17 presenteras en empirisk sammanstdllning av dialogers frekvens och kontext.

Tabell 17: Dialogers frekvens och kontext.

Dimension Underkategori Respondent
Frekvens Kontinuerlig/Hog frekvens SU2, SU3, SU4, E2, E3, E5, E6, R1, SO2
Periodisk SU2, El, E6, SO2
Otillrécklig R2b
Kontext for dialog Affars- och avtalsrelaterat SU2, E1, E2, E3, E5
Underhall El, E5, E6
Projekt och samarbeten SU3, E3
Natverk och branschforum SUl, E2, E4, SO2, R1
Beroende av situation | Tids- eller fasberoende E3, SO1, SO2, R1, R2b
Upplevd betydelse Viktig interaktion Su4
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4.2.2.4 Analys av interaktioner med de centrala relationerna

Foljande analys gors pa Tabell 15, Tabell 16 och Tabell 17 med utgéngspunkt i syntesen av
SDL-perspektivet (se 2.1.11) samt nétverksperspektivet (se 2.3.6). Genom fOrstaelse for hur
interaktioner mellan respondenterna och andra viktiga aktorer sker, kan betydelsen av
interaktioner sdsom dialoger som framgangsfaktor for VCC motiveras.

Flera respondenter betonar vikten av kontinuerlig interaktion genom moten, dialog och nétverk
(SU2, SU3, SU4, E1, E2, E4, R1, R2b). Exempelvis lyfter SU2, E4 och R2b aterkommande
mdten, SU2 och SU3 ndmner tridning, och R1 och E4 lyfter medverkan i forum som viktiga for
att underhélla och utveckla relationerna. Detta tyder pa att relationer kréver aktivt underhall for
att forbli funktionella. I enlighet med SDL skapas VCC inte enbart ur att relationer existerar,
utan genom exempelvis resursintegrering. Detta indikerar att underhall av relationerna genom
fortgdende interaktioner dr en forutséttning for VCC i medtech-ekosystem.

Flera aktorer arbetar systematiskt med interaktioner for att upprétthdlla en regelbunden kontakt
med de viktiga relationerna, inklusive SU1, SU4, E1, E2 E6, SO1 och R1, medan SU3, E3, E4,
ES5, SO2 och R2a beskriver en kombination av systematiska och sporadiska interaktioner. SU2,
E2, SO1, R2a och R2b uppger samtidigt en 6nskan om att systematisera de annars sporadiska
interaktionerna mer. Detta indikerar att interaktioner i ekosystemet préiglas av varierande grad
av strukturering dér vissa aktorer har etablerade processer medan andra dr mer beroende av ad
hoc-interaktioner. Vargo och Lusch (2008; 2016) lyfter aterkommande interaktioner som
centralt for VCC mellan parter frén utanfor den egna organisationen. Nétverksteori betonar att
aterkommande interaktioner bidrar till att stabilitet i relationer over tid. En hog grad av
systematiserade interaktioner kan ses som en viktig strukturell egenskap i nitverket da det
mojliggdr kontinuitet i relationer och ddrmed stabila forutsittningar for vidare resursintegration.

Flera aktorer sdsom E2, E3, E4, ES och R2a lyfter missor och konferenser som centrala
kontaktpunkter medan SU1, SU3 och E2 betonar branschorganisationer som Swedish Medtech.
Upphandlingar och avtal nimns av E1, E2 och R2a som &terkommande kontaktpunkter. Detta
tyder pa att interaktioner ofta far ske genom &terkommande och formaliserade arenor. I
nétverkssyntesen beskrivs formedlande strukturer som centrala for att mojliggora kopplingar
mellan aktorer i innovationssystem. Formella arenor fungerar som strukturella noder i
nétverket dér relationer initieras och upprétthalls, vilket mdjliggor aterkommande interaktion
mellan aktorer.

Majoriteten av organisationerna, SU2, SU4, E1, E2, E3, E4, E6, SO1, SO2, R2a och R2b
beskriver att interaktioner i ofta initieras utifrdn specifika behov sasom utveckling, upp-
handling eller problemlosning. Detta visar att interaktioner i hog grad &r funktionella och
kopplade till specifika virdeskapande aktiviteter och &r inte nddvéindigtvis kontinuerliga.
Nitverksperspektivet framhéller att interaktioner i nétverk ofta uppstir som svar pé specifika
resursbehov. Behovsdriven interaktion kan ses utgora en central mekanism i nétverket, dar
relationer aktiveras vid specifika tillfdllen snarare &n uppréatthlls kontinuerligt.

Etablerade foretag som E1, E2 och E5 beskriver i storre utstrdckning formaliserade och
kontinuerliga interaktionsprocesser medan startups som SU2 och SU3, samt regioner som R2a
och R2b oftare beskriver en blandning av strukturerade och sporadiska interaktioner och dértill
en Onskan om systematik. Detta tyder pd skillnader i hur utvecklade interaktionsstrukturer ér
mellan aktorstyper. Natverksperspektivet betonar att aktdrers position och resurstillgdng
paverkar deras mojlighet att strukturera relationer. Variation i strukturell mognad paverkar hur
interaktioner organiseras i natverket, vilket skapar olika forutsittningar for hur relationer kan
upprétthéllas over tid.
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Flera aktorer sésom SU2, SU3, E1 och E4 beskriver att relationer underhalls genom personliga
mdten och kontinuerlig dialog. Oavsett organisationstyp tycks samtliga respondenter resonera
kring virdet av dialoger med viktiga aktdrer som en typ av betydelsefull interaktion. Detta
exemplifieras av SU4 som menar att dialogerna dr den viktigaste typen av interaktion och R1
som lyfter att relationsbyggande sker over tid och kréver kontinuerlig interaktion. Detta
indikerar att dialoger fungerar som en central mekanism for att fordjupa relationer och att
bygga relationer dver tid. I virdesyntesen framhaélls dialoger som medel for samarbete, VCC
och konkurrensfordelar samtidigt som interaktion betonas som grund fér VCC. Dialoger kan
darfor anses utgora en central mekanism for att relationer ska utvecklas och fordjupas i
nétverket.

Det framkommer en variation i hur ofta dialoger sker. SU2, SU3, SU4, E2, E3, ES, E6, R1 och
SO2 beskriver en mer kontinuerlig kontakt, medan E1, E6 och SO2, samt SU2 i vissa fall,
ndmner mer periodisk kontakt. Relationsbyggande &r en Omsesidig process, liksom Rl
beskriver. Liksom E4 lyfter & sammanhangen da de viktiga dialoger fors situationsberoende
och varierar mellan rent affirsméssiga, som SU2, E1, E2, E3 och E5 berittar, underhalls-
kopplade som E1, E5 och E6 ndmner, och genom samarbeten och nétverk som SU3, SU1, E2,
E4, SO2 och R1 framhéiller. Detta tyder pd att dialogernas intensitet varierar beroende pé
relationernas karaktdr och sammanhang. I ndtverkssyntesen framkommer det att &ter-
kommande och varierande interaktioner péverkar relationers utveckling. Variation i
dialogernas frekvens speglar olika typer av relationer i ndtverket och péverkar hur dessa
utvecklas over tid.

Alla startups beskriver interaktioner som kunskapsgivande, ofta genom utbildning och méten.
Aven etablerade foretag som E3, E4 och ES5, samt regionen R2b lyfter att interaktioner bidrar
till kunskapsutbyte. Detta visar att interaktioner inte enbart upprétthaller relationer, utan ocksé
fungerar som mekanismer for kunskapsoverforing. Frow och Payne (2011) menar att
kunskapsutbyte med viktiga relationer kan stirka relationer och vérdeerbjudande. Kunskaps-
utbyte utgér en central funktion i dialogiska interaktioner och bidrar till att mojliggora
resursintegration i nétverket.

Dialoger uppritthélls genom olika strukturer sdsom radgivande styrelser (SU1, ES), projekt
(SU3), operativt arbete (E1, E3) och nitverk och forum (E2, R1, SO2). Vidare ndmner SU1,
SU3 och E2 uttryckligen branschorganisationen Swedish Medtech som en viktig arena for
utbyten inom nétverket. Detta indikerar att dialog inte sker slumpmaéssigt utan ofta dr inbdddad
1 organisatoriska och institutionella strukturer. Natverkslitteraturen lyfter formedlare som
viktiga for att mojliggora interaktion i innovationssystem. Organisatoriska och institutionella
strukturer mojliggdr pa sa vis kontinuitet i dialog och dirmed till stabila relationer i ndtverket.

4.2.3 Positionering i nédtverk

I foljande avsnitt undersoks hur organisationerna positionerar sig i medtech-nétverk. Forst
presenteras empiri kring omradet frén intervjuobjekten gillande hur de samordnar sig i nétverk,
foljt av utmaningar som uppstér till viktiga relationer. Avsnittet avlutas med en analys av
empirin.

4.2.3.1 Hur organisationerna positioneras i natverk

E4, E6, R2b, SO1 och SO2 menar alla att det tagit pa sig rollen att samordna moéten mellan
aktorer. R2b menar att detta beror pa att de sjélva har en samordnande roll. E6 anordnar bland
annat vissa delar under konferenser. E4 ser detta atagande som nagot positivt fi de fér
mdjligheten att uppticka hinder tidigt i processen och kan vidare sammankalla och driva fragor.
SUT uttrycker att de agerar hubb for kliniska moten. Vidare framhaller SU1 att det finns
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utlindska missor for startups som dr véldigt bra. SU2 och R2a anser att det inte riktigt finns
ndgon aktor for samordnade av méten 1 Sverige.

SO1 beskriver vidare att det finns fler aktorer &n de sjdlva som samordnar méten mellan olika
aktorer, och menar att det dr en roll som alla tagit pa sig. SU4, E1, E2 och E3 menar att andra
parter har axlat den rollen. Tredje part, Ignite och Svenska Handelskammaren lyfts av SU4,
och menar att en part har tagit pa sig den rollen som samordnare just for att de har den rollen.
Béde E2 och E3 lyfter Swedish Medtech som en extern samordnare, och E2 menar att det ligger
i deras uppdrag som branschorganisation att arbeta mot gemensamma mal. E3 menar att det
ofta finns intresseorganisationer att engagera sig i och att utfallet av medverkan beror pa den
egna aktiviteten. Vidare syftar E3 till att samordning av m&ten motiveras av egen vinning.

Akademien lyfts som samordnare av E6 och R2b. Seminariedagar och presentationer ndmns
av E6 som samordnade aktiviteter som tillhandahalls av akademien, och R2b beskriver vidare
workshops som leder till nya kontakter. Aven Vinnova ndmns av E5, och respondenten
motiverar med att de dr viktiga fOr att hitta samarbetspartners och verkar dven som katalysator.
Genom dem kan de dessutom fé vardpersonal att engagera sig i annat &n just varden. E1 nimner
Exportrddet som samordnare, men stiller sig kritisk till tjinsteméns roll 1 att forsoka skapa
gemensamt viarde genom att frimja samarbeten.

I Tabell 18 presenteras en empirisk sammanstdllning av aktorers positionering i nétverket.

Tabell 18: Aktorers positionering i nétverket.

Dimension Underkategori Respondent

Roll i ndtverket Sjdlva samordnare E4, E6, R2b, SO1, SO2
Andra aktorer som samordnare SU4, E1, E2, E3, ES5, E6, SO2
Avsaknad av tydlig samordnare | SU2, R2a

Typ av samordnande aktor Branschorganisationer E2, E3
Offentliga/Institutionella aktérer | SO2, R2b

Akademi och innovationsaktorer | E5, E6, R2b

Externa aktorer SU4, E1
Drivkrafter for samordning Formellt uppdrag E2, R2b
Sjalvinitierad SO1
Egen vinning E3
Effekt av samordning Okad nitverkstillging E5, R2b
Identifiering av hinder E4
Uppfattning av samordning Positiv SuU4, E4, E6
Skeptisk El

4.2.3.2 Vilka utmaningar i relationsarbetet som upplevs med de centrala relationerna

E3 tror att om kunderna skulle ha mer tid 6ver skulle &ven deras relationer kunna forbattras.
Samarbetet med vdrden och graden av kontakt fran leverantdrerna varierar, men respondenten
framhaller att leverantdrerna ofta 4dr underbemannade vilket kan forsvdra for R2a.
Respondenten anser annars att de &r ndjda med hur dessa relationer ser ut idag. SU1 lyfter att
det dr viktigt att hitta personerna som r viktiga att ingé relationer med. Respondenten beréttar
att aktorerna i dessa relationer ofta inte r sa beroende av foretagets produkt, och dérfor ligger
det mer i organisationens intresse att uppritthalla kontakt. De tycker att det &r svart att Gverséitta
en funktionell produkt till 16pande forséljning och det krdvs att regionerna paminns for att fa
igenom kop. SO1 identifierar betydande hinder i tidiga skeden, dér relationer ofta underhélls
bristfalligt pa grund av resursbrist, ovilja att initiera kontakt och fokus pa teknisk och
regulatorisk utveckling. Offentlig upphandling dominerar marknaden, och LOU beskrivs inte
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som ett hinder i sig utan som ett ramverk vars utformning kan frimja eller himma innovation
beroende pa upphandlingskriterierna. SO1 tilldgger att brist pd nya uppdateringar eller
leveranser forsvarar kontinuerlig dialog, vilket leder till relationsavbrott. Klinikers tidsbrist
utgdr ytterligare ett hinder frdn deras sida att varda relationen, trots att de ibland &r direkt
involverade som deldgare i projekt. For att stirka relationerna betonar respondenten behovet
av ett mer strategiskt och méilstyrt relationsarbete, dir tydliga delmal, aterkommande upp-
foljningar och aktiv involvering av externa aktdrer skapar gemensamma incitament. SO2
fortéljer att samverkan mellan foretag och hdlso- och sjukvard upplevs generellt ha forsamrats
till f61jd av vardens 6kade produktionsfokus och begrinsat utrymme for kliniska provningar.
R1 beridttar att vardsystemen &r slutna och personalbundna strukturer skapar beroenden av
individer och krav pa utbildning, konsensusbyggande och ladngsiktigt &tagande for att
mdjliggora effektiv anvandning av systemen.

SU1 menar att tajta relationer potentiellt kan vara himmande for transparens 1 bakomliggande
tvekan till att kopa deras produkter. Eftersom syftet med affdrsrelationer framst att hjdlpa
varandra for SU4, vore det av intresse for dem att hitta olika grupper som tréffas regelbundet,
likt en foretagsledning, for att hjdlpa varandra att hitta 16sningar pd deras problem, eller att fa
thop en tvdrvetenskaplig intressegrupp med gemensamt intresse for problemldsning.
Respondenten menar att det kan vara svart att diskutera svagheter och utmaningar i kontext nir
konkurrenter dr inblandade. Enligt E2 har kommuner och regioner storre makt i forhallandet
och tilldgger att det skulle vara av intresse att ha ett mer jadmlikt forhdllande mellan alla parter
vid upphandlingar. Med mer kontakt med leverantdrer om produktutveckling och om Swedish
Medtech skulle kunna bistd med fler métesarenor tror respondenten att relationerna skulle
kunna forbattras. R2b forsoker att skapa motesplatser och forum for diskussioner over
organisationsgranser for att minska barridrer och respondenten ser ett behov av tid for
multidisciplindra sammankomster och samtal anvinds for att underldtta samverkan och
relationers utveckling. E6 édr dver lag ndjd med hur relationerna ser ut idag, men om négot
skulle kunna forbattras vore det kommunikation som utlovat. E5 tycker att de relationer de har
idag dr bra och menar att de inte pdverkas av typiska problem sasom tillgadng till vdrden som
andra aktdrer ibland kan drabbas av. Ddremot ndmns en dnskan om &nnu snabbare aterkoppling
fran varden. SO2 hidvdar att regeringens intresse for medicinteknik har starkts under kriser
sasom pandemin och geopolitisk osdkerhet, men initiativ till dialog kommer i stor utstrackning
fran branschen. Sarskilt i relation till distributdrer framhéller SO1 att ansvaret for att initiera
och upprétthdlla relationer i praktiken helt ligger pa de smé foretagen.

E1 berittat att det ofta finns en systemforvaltare med hog kompetens hos kunder, men brist pd
redundans &r ett problem nér dessa personer flyttas vidare. Respondenten menar att det vore
bittre for relationen med tva forvaltare, men att regioner kan ha svart att rekrytera. Relationer
till KOLs har traditionellt varit centrala for kundernas innovations- och marknadsprocesser
enligt SO2, men har forsvarats genom oOkad reglering och inforandet av samverkans-
overenskommelser. Respondenten menar att tidigare direkt samverkan med kliniker i allt hdgre
grad har ersatts av formella innovationsslussar och projektledare som fungerar som grindvakter,
vilket har okat personberoendet och behovet av redundans i professionella nitverk. Rl
framhaller att de formella strukturerna gor nytta men riskerar att fokus tappas, samt att
regionerna kan vara begriansade i mottaglighet for relationer med startups. R1 menar att de far
ut bra saker ur de viktiga relationerna, men att potentialen kan bli storre om fokus i styrning
och samverkan forskjuts frdn organisatoriska gréanser till ett viardeflodesorienterat styrsystem
med patientens sammanhingande vardflode och totala vdlmaende i centrum. Det framhalls av
R2b att de efterstrdvade professionella relationerna behdver byggas Over organisatoriska
barridrer, dir motstdnd kan bryggas efter flera traffar. Olika budgetar och chefer inom
organisationen kan uppfattas som ett hot, vilket relationer kan mildra enligt respondenten. SU3
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menar att béttre relationer med de viktiga aktorerna forutsitter minskad okunskap och kortare
ledtider i samband med etiska provningar. Dértill lyfts behovet av storre samarbeten for att
kunna genomfora viktiga projekt.

I Tabell 19 presenteras en empirisk sammanstdllning av utmaningar i relationsarbetet.

Tabell 19: Utmaningar i relationsarbetet.

Typ av utmaning  Exempel Respondent
Resurs- och | Tidsbrist,  produktionsfokus, svérighet att na | SUl, E3, SOI,
tidsbrist beslutsfattare, mottaglighet for startups SO2, R1, R2a
Strukturella  och | Organisationsbarridrer,  personbaserade  relationer, | E1, SO2, R1, R2b
organisatoriska relationskontinuitet, fragmenterade strukturer

Institutionella och | Regelverk, samverkansoverenskommelser, etiska | SU3, SO1, SO2
regulatoriska provningar, upphandlingar

Relationer och | Ensidigt relationsansvar, kommunikation, transparens, fa | SU1, SU4, E2, E5,
samverkan motesarenor, maktobalans E6, SO1, SO2, R2b

4.2.3.3 Analys av organisationernas positionering i natverk

Denna analys om organisationers positionering i natverk gors pd Tabell 18 och Tabell 19 och
med analytisk utgdngspunkt i nétverksteorisyntesen (se 2.3.6) och kopplas samman med
syntesen om SDL-perspektivet (se 2.1.11) och begrinsningssyntesen (se 2.4.4). Genom
forstaelse for organisationers positionering i nédtverk och utmaningar, kan betydelsen av
nétverkspositionering som framgéngsfaktor for VCC motiveras.

Ett par av organisationerna utger sig sjdlva som samordnare av moten mellan aktdrer inom
medtech, sasom E4, E6, R2b, SO1 och SO2. Majoriteten av respondenterna menar att andra
aktorer tagit pd sig rollen som samordnare av moéten, och inkluderar SU4, E1, E2, E3, ES, E6,
SO2. Samtidigt upplever SU2 och R2a att en sddan funktion i viss mén saknas. Detta indikerar
att samordningen i nétverket inte dr koncentrerat till en enskild aktdor utan snarare &r
distribuerad Over flera. I linje med ndtverksteori-syntesen dir nétverk forstds som icke-
hierarkiska och baserade pa dmsesidigt beroende tyder detta pd att positionering i ndtverket
préglas av en distribuerad struktur dér flera aktorer fungerar som koordinerande noder. Ddrmed
blir relationer till flera olika samordnare aktorer strategiskt betydelsefulla for VCC, snarare én
en relation till en central aktor.

Att de samordnande organisationerna ofta &r storre exemplifieras av bland annat SU4, E2, E3,
ES5, E6, SO2 och R2b som ndmner storre aktdrer inom svensk akademi, branschorganisationer,
och offentliga och externa aktdrer. Detta tyder pa att aktorers position i ndtverket paverkas av
deras resurstillgdng. Johnsen och Ford (2006) samt Tian et al. (2021) visar att centrala
positioner ofta innehas av resursstarka aktorer. Resursstarka aktorer intar centrala positioner i
nétverket och fungerar som mdjliggérare for andra aktorers tillgdng till ndtverket och dess
resurser, vilket dr viktigt for VCC. Liksom Tian ef al. (2021) menar, dr den centrala rollen i ett
ndtverk mer resurskrdvande och darfor kan startups fortfarande ta del av fordelar och
positionera sig inom nétverket genom att enbart delta i samordnade aktiviteter. For VCC
innebdr detta att strategiskt betydelsefulla relationer inte begrénsas till en central aktor utan
snarare utgors av flera noder som tillsammans mojliggor tillgang till ekosystemet.

Vidare framgér att samordning sker genom olika typer av aktiviteter som seminarier,
workshops och konferenser, exemplifierat av E6 och R2b. Detta méjliggdr enligt ES och R2b
nya kontakter och identifiering av samarbetsmdjligheter. E4 framhaller dven att sédana forum
mojliggor tidig identifiering av hinder. Hér illustreras att samordning inte bara skapar direkta
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resurser utan mdjliggor dven tillgdng till andra aktorer. Howells (2006) beskriver formedlare
som mojliggdrare av ndtverkskopplingar. Eftersom relationer ger tillging till andra aktorer och
resurser i natverket kan dessa samordnande aktorer forstds som mojliggorare av nétverks-
tillgdng snarare dn enbart bérare av resurser. Vidare tyder detta pa att relationer till aktérer som
organiserar motesarenor blir strategiskt viktiga for VCC da de ger tillgéng till ett bredare
ekosystem snarare dn enskilda resurser.

Vidare framgér det att samordningen drivs av olika logiker. E3 menar att samordningen sker
utifran egen vinning medan E2 framhaller att den kan vara en del av ett specifikt uppdrag. R2b
och SO1 beskriver exempelvis samordningen som en naturlig del av deras roll. Detta visar att
aktorers position i nitverket formas av olika incitament. Néitverkssyntesen séger att aktorer 1
nétverk agerar utifran bade egna mal och nétverkets begrénsningar (Hakansson & Ford, 2002).
Olika drivkrafter bakom samordning skapar variation i hur aktdrer positionerar sig, vilket
paverkar vilken typ av virde som mdjliggors i VCC. Pa sa sitt varierar dven vérdet av relationer
till dessa aktorer. Relationer med aktorer med egenintresse kan exempelvis vara mer selektiva
och affdrsdrivna medan relationer till institutionella aktdrer kan ge bredare men mindre riktad
tillgdng till natverket. Fér VCC indikerar detta att olika typer av samordnade relationer fyller
olika strategiska funktioner.

Det framgér att flera respondenter beskriver utmaningar kopplade till hdlso- och sjukvérden.
R1 betonar behovet av samordning mellan olika vardgivare, medan R2b lyfter organisatoriska
hinder mellan enheter. E3, SO1 och SO2 lyfter resurs- och tidsbrist hos varden, SU1 att det
finns svérigheter att nd beslutsfattare och R2b ndmner organisatoriska barriérer. Dessa hinder
begrinsar aktorers mojligheter att etablera och upprétthdlla relationer. Nitverksperspektivet
betonar att aktorers agerande formas av den nétverksstruktur de ér en del av, dir relationer till
andra aktorer bade mdjliggor och begransar handlingsutrymmet. Aktorers position i nitverket
formas dels av deras resurser, dels av deras relationella kopplingar och position i1 nétverket,
vilket péverkar deras mojlighet att delta i VCC. Enligt SDL sker VCC i nétverk genom
sammankopplade aktiviteter Over organisationsgranser. Tillsammans tyder detta pd att
relationer spelar en betydande roll for att dverbrygga strukturell fragmentering. Detta indikerar
att VCC 1 medtech-ekosystem ér beroende av formagan att koppla samman aktdrer som annars
ar separerade, samt att samordna aktiviteter over hela systemet. Detta antyder vidare att
strategiskt betydelsefulla relationer dr de som mdjliggor kopplingar mellan annars separerade
delar av systemet.

E2, SO2 och R2a lyfter vikten av offentlig upphandling i interaktionen mellan aktorer. Likasé
menar SU3 att etiska provningar har en paverkan. Dessa regulatoriska processer beskrivs som
bade nodvéndiga och hindrande for samarbeten. I enlighet med SDL kan sddana institutionella
strukturer bade mdjliggéra och hindra resursintegrering, och VCC ir inte enbart beroende av
interaktioner mellan aktorer, utan ocksa av hur interaktionerna formas av de institutionella
forhallandena. A ena sidan mojliggérs VCC genom att stabila ramar skapas, 4 andra sidan gors
bidrag till VCD genom att begrinsa flexibilitet och interaktionsmojligheter 1 ekosystemet.
Séaledes beror VCC pa bade aktorers interaktioner och deras formaga att navigera regulatoriska
ramverk, som tycks vara en nddvindighet for VCC inom medtech.

Det framkommer dértill att utfallet av ndtverksdeltagande beror pé den egna aktiviteten, som
angivet av E3, samtidigt som SU1 och SO1 lyfter behovet av att sjélva behdva initiera och
upprétthdlla relationer. Position i ndtverket tycks inte vara statisk utan formas genom handling.
Detta dverensstimmer med ndtverkssyntesen om att virdet av relationer uppstér i specifika
nédtverkskontexter och interaktioner mellan aktdrer. Positionering i ndtverket dr en aktiv
process som formas genom aktorers agerande, och aktorers engagemang avgor deras tillgang
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till VCC. Detta tyder pa att forutom vilka relationer som existerar, ér dven hur dessa aktiveras
och utvecklas centralt.

SU4, E4 och E6 ser positivt pd samordningens virde medan E1 uttrycker skepsis kring dess
effektivitet. Denna ambivalens indikerar att samordningens virde inte &r entydig, vilket ligger
i linje med natverksperspektivet som betonar att ndtverksrelationers vérde ar kontextberoende
(Hékansson & Ford, 2002). For VCC indikerar detta att relationer till samordnande aktorer kan
ses som potentiellt strategiska, men att deras faktiska véirde avgors av i vilken utstrickning de
leder till konkreta samarbeten.

Utover nétverkets Overgripande struktur indikerar empirin att relationer préglas av
asymmetriska beroendeforhéllanden dér initiativ och ansvar for relationsskapande varierar
mellan aktorer (Tabell 15). Med anledning av olika beroenden i relationerna till kunderna lyfter
SU1 att det ofta dr de som forsoker hitta kontaktytor och anledningar till att upprétthélla
relationerna, och likasd menar SO1 att det ofta ligger pa startup-foretagen att i huvudsak
etablera relationer. Detta kan kontrasteras med E2 som menar att regionerna har mer makt i
upphandlingar. Detta indikerar att relationer priglas av asymmetriska beroendefoérhallanden
dér olika aktorer har olika grad av inflytande. I enlighet med syntesen om nétverksperspektivet
ar aktorer 1 ett ndtverk dmsesidigt beroende av varandra, men inte nddvindigtvis likstéllda pa
grund av olika tillgang till resurstillgangar och nitverkspositionering. Asymmetriska beroen-
den kan dérfor ses som en central strukturell mekanism som formar aktdrers positioner i
nétverket och ddrmed deras mdjligheter att delta i VCC.

4.2.4 Intressenter

I foljande avsnitt undersoks intressenter for att forstd vilka relationer som &ar sérskilt
betydelsefulla for VCC inom medtech-nétverk. Forst presenteras empiri kring omradet frén
intervjuobjekten géllande deras definition av aktorer inom respektive intressentgrupp, foljt av
upplevd betydelse, inflytande over beslutsfattande, makt, intresse och forutsdgbarhet kopplad
till intressentgruppen. Slutligen gors en analys av empirin for att mojliggora en forstaelse for
hur olika relationer bidrar till VCC och ddrmed vilka relationer som dr mest betydelse for VCC
1 ekosystemet.

4.2.41 Definition av intressentgrupper

SU4 lyfter distinktionen mellan anvédndarna av deras produkter, och att anvéndarna inte alltid
ar detsamma som kunderna. SU2 definierar kirurger som huvudsakliga kunder, men nimner
dven regioner. E1 definierar deras kundgrupp som patienter och regioner. E2 inkluderar
regioner och kommuner i denna grupp. E5 definierar kunder som slutanvindare och ledning i
virden. E6 inkluderar region, landsting, apotek och deras slutkunder, samt vérdpersonal
bestaende av sjukskoterskor, underskoterskor och likare i intressentgruppen kunder. For SO2
utgdrs kundgruppen av bland annat anvéndare, men dven andra typer av kunder som ej &r
anvéndare. R1 delar upp kundgruppen i patient, foretag och invénare.

For SU3 utgors samhéllet av den svenska nationen, socialministern och myndigheter sdsom
Socialstyrelsen och E-hdlsomyndigheten. E3 uppfattar samhillet som lagar och forordningar.
E2 ser samhillet som uppdelat i skattefinansierad verksamhet och samhillets opinion. E5 delar
upp synen pa samhdllet i lagstiftare och individer.

Agare och investerare #r for vissa av respondenterna likstillda, men i vissa fall syftar de till tva
olika grupper. Hidanefter bendmns dgare och investerare tillsammans som kapitaldgare, om
inte annat specificerats under intervjuerna. SO2 nimner Vinnova som en typ av investerare.

SU1 lyfter att anstdllda ocksa riknas som aktiefigare. SU3 beskriver pa liknande sétt att dgare
och anstillda kan likstdllas 1 denna studie.
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Nedan i1 Tabell 20 foljer en empirisk sammanstillning av hur de teoretiskt definierade
intressentgrupperna kapitaldgare, anstillda, kunder, leverantorer, samt samhéllet definieras
empiriskt av respondenterna.

Tabell 20: Organisationernas definition av de fem intressentgrupperna.

Intressentgrupp  Empirisk definition Exempel

Kapitaligare | Agare och/eller investerare som tillfor Investerare, Vinnova
finansiella resurser

Anstdllda Interna aktdrer som driver verksamheten Personal, ibland édgare

Kunder Aktorer som kdper, anvander eller paverkar | Kirurger, patienter, regioner,
anvindning av 16sningen slutanvéndare, invanare

Leverantorer Aktorer som tillhandahaller resurser eller Underleverantorer, aterforsiljare,
tjdnster interna funktioner

Samhdillet Institutionella och sociala aktorer Myndigheter, lagstiftning,

opinion, politik

4.2.4.2 Upplevd betydelse av intressentgrupper

Bland de fem olika intressentgrupper som studeras i denna flerfallstudie ndmner flest
respondenter kunden som viktig. Bland de respondenter som uppger kunden aterfinnes SU2,
SU3 SU4, E1, E2, E3, E4, E5, E6, SO2, R2a samt R2b. SU3 menar att intressenter dr de absolut
viktigaste for att kunna visa evidens, och syftar framfor allt pd kliniker som kunder, och dértill
samhillet. Utan kunder existerar inte fOretaget, uppger E3. SU4 poidngterar att det &r
anvindarna av deras produkter som &r viktigast, och att anvidndarna inte alltid &r detsamma
som kunderna. E2, E4, E5, E6, SO2, R2a och R2b menar att samhillet 4r den viktigaste
intressenten for dem. Aven SU3 uppger denna grupp som den viktigaste, tillsammans med
kunden. Kapitaldgarna ar viktigast for SU1, SU2, SU4 och SO2. ES uppger gruppen som nést
viktigast. SU4 uppger samtidigt att denna grupp ibland kan fa for mycket fokus jamfort med
de andra intressenterna. SO2 ndmner Vinnova som en typ av investerare. Anstillda anses
viktigast for SU1, SU2, SU4, E3 och E4. E3, R1 och R2a menar att deras leverantorer &r
viktigast. R1 ndmner flertalet olika typer av leverantdrer som inte specificeras hdr. En

sammanstéllning av vilka intressentgrupper som upplevs viktigast av respondenterna foljer i
Tabell 21 nedan.

Tabell 21: Viktigaste intressentgrupperna enligt respondenterna.

Intressentgrupp Respondenter

Kapitaldgare SU1, SU2, SU4, SO2

Anstdllda SU1, SU2, SU4, E3, E4

Kunder SU2, SU3, SU4, E1, E2, E3, E4, ES, E6, SO2, R2a, R2b
Leverantorer E3, R1, R2a

Samhdillet SU3, E2, E4, ES, E6, SO2, R2a, R2b

4.2.4.3 Upplevd syn pa intressenters inflytande 6ver beslutsfattande

Flest respondenter menar att kunden har mest inflytande 6ver deras organisationers besluts-
fattande, och inkluderar respondenter SU4, E1, E2, E4, ES, SO2 och R2b. De anstéllda ndmns
som de mest inflytelserika av SU2, E1 och R1. SUI menar att det fér dem ar de anstillda som
ar de mest inflytelserika tillsammans med dgarna och styrelsen, samtidigt som de anstéllda har
storst direkt paverkan dven om kunderna kan ha en indirekt hdvstang pa dem. R1 lyfter dértill
samhillet som mest inflytelserik tillsammans med de anstéllda. Utover medarbetare gér R1
tilldgg av politik som mest inflytelserik dver deras beslutsfattande. En sammanstéllning av
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vilka intressentgrupper som upplevs mest inflytande dver organisationernas beslutsfattande
sammanstélls 1 Tabell 22 nedan.

Tabell 22: Upplevt mest inflytelserika intressentgrupper for beslutsfattande.

Intressentgrupp Respondenter

Kapitaldgare | SUI

Anstdllda SU1, SU2, E1, R1

Kunder SU4, El, E2, E4, ES, SO2, R2b
Leverantorer -

Sambhdllet R1

4.2.4.4 Upplevd syn pa intressenters makt over organisationen

Enligt podnggivning pekar flest respondenter ut kapitaldgare som de med mest makt ver
organisationen, och inkluderar SU1, SU2, E1, E2, E3, E4, E5 och R2b. SU4 svarar att
kapitaldgare har minst makt 6ver dem. Kunder lyfts av SU4, E2, E4, E5 och SO2 som de med
mest makt Gver respondenternas organisationer, medan E1 sédger att patienten som kund &r den
med minst makt éver dem. Enligt SU3, SU4, E5 och R1 har de anstéllda mest makt dver
respektive organisation. E3 uppger de anstéllda som de med minst makt. SU4, E2, ES och SO2
menar att samhéllet har mest makt 6ver dem bland de angivna intressentgrupperna, medan SU1,
SU2, SU3, E1, E2, E5 och R2b uppger samhillet som de med minst makt. E2 menar att
samhillet 4r en av de intressentgrupper som har mest makt éver dem om det baseras pa
skattefinansierad verksamhet, men om det géller samhéllets opinion dr de inte lika maktfulla.
Medan ingen av respondenterna anger leverantdrerna som en intressent med mest makt dver
dem, uppger SU1, SU3, E4, SO2 och R2b leverantorer som de med minst makt.

Medelvérde av hur studiens respondenter enligt organisationstyp poédngsatt intressentgrupperna
kapitaldgare, anstéllda, kunder samt samhillet i forhallande till dimensionen makt, samt medel-
virde av samtliga respondenters podngsittning av enskild intressegrupp redovisas nedan i
Figur 4.
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Figur 4: Betygsdttning av intressentgrupperna i forhdllande till makt.
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4.2.4.5 Upplevd syn pa intressenters forutsagbarhet i eget agerande

Gillande respondenternas svar om vilka intressenter som har mest forutsédgbarhet i agerande
svarar SU2, SU3, E1, E3, ES5 och SO2 kapitaligarna. SU4 anger intressentgruppen som de med
minst forutsdgbarhet. SU2, SU3, E4, R1 och R2b ndmner de anstillda som de med mest
forutsdgbarhet i agerande, medan ingen respondent ndmner dem som de med minst forutsag-
barhet. SU4, E3 och R1 anger kunden som mest forutsdgbar, och R1 lyfter att det handlar om
patienter. Kunder anges av SU1, SU2, SU3, E1, E2 och R1 som de med minst forutsdgbarhet,
och R1 menar att det i detta fall handlar om foretag och invénare, medan E1 lyfter att det
handlar om patienter. Leverantorer anges av E2, E3 och SO2 som de med mest forutsdagbarhet,
medan SU3 och E4 ndmner leverantdrer som den intressentgruppen med minst forutsdgbarhet
i agerande. SU3, E1, E2, E3, E5, SO2 och R2b svarar att samhéllet har minst forutsdgbarhet.
E2 syftar till opinionen, medan ES menar lagstiftning. SU1 och E2 menar att samhillet har
storst forutségbarhet av intressentgrupperna, och da syftar E2 pd skattefinansierad verksamhet.

I Figur 5 illustreras medelvérdet av hur studiens respondenter per organisationstyp podngsatt
intressentgrupperna kapitaldgare, anstillda, kunder samt samhéllet 1 forhallande till
dimensionen forutsdgbarhet, samt medelvirde av samtliga respondenters podngséttning av
enskild intressentgrupp redovisas nedan.
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Figur 5: Betygsdttning av intressentgrupperna i forhdllande till forutsdgbarhet.

4.2.4.6 Upplevd syn pa intressenters intresse for organisationen

De anstillda ndimns som de med mest intresse for respektive organisation av SU1, SU2, SU3,
SuU4, E2, ES5, SO2, R1 och R2b. Ingen respondent ndmner de anstillda som de med minst
intresse for organisationen. SU1, SU3, E1, E2, E3, E4, E5 och R1 ndmner kapitaldgare som de
med mest intresse for organisationen, medan SO2 svarar att kapitaldgarna har minst intresse
for organisationen. Kunderna nidmns som den intressentgrupp med mest intresse for
organisationen av SU1, SU4, E5 och R1, och SU4 och ES5 syftar di pé slutanvindare och R1
pa patienter. SU3, E1, E2, SO2 och R1 svarar att kunderna har minst intresse. E1 syftar till
patienter, SO2 pé de kunder som ej dr anvéndare och R1 syftar dterigen till foretag och invanare.
E3 och R1 nidmner leverantérerna som de med mest intresse for dem, medan SU3, SU4, E1 och
E4 ndmner gruppen som de med minst intresse for dem. Ingen av respondenterna ndmner
samhiéllet med de med mest intresse for deras organisation, men SU1, SU2, E1, E3, E5, R1 och
R2b ndmner samhillet som den gruppen med minst intresse for dem, och E5 syftar specifikt
till lagstiftning.
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Figur 6 presenterar medelvirdet av hur studiens respondenter enligt organisationstyp poéngsatt
intressentgrupperna kapitaldgare, anstdllda, kunder samt samhéllet i forhallande till dimen-
sionen intresse, samt medelvirde av samtliga respondenters poédngsittning av enskild
intressentgrupp redovisas nedan.
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Figur 6: Betygsdttning av intressentgrupperna i forhdllande till intresse.

4.2.4.7 Analys av intressenter enligt intressentteori

Foljande analys gors pa Figur 4, Figur 5, Figur 6 och Tabell 22 och kopplar an till litteratur om
intressentteori ur syntes 2.2.3 och syntesen av virdeskapande (se 2.1.11). I denna studie
tillimpas Newcombes (2003) tva matriser for graden av makt mot graden av intresse, samt
forutsdgbarhet, for att identifiera hur de fem identifierade intressentgrupperna forhéller sig till
varandra och olika aktorer i medtech-ekosystemet. En anledning till relevans &r att Newcombes
matris visuellt kartligger hur olika intressentgrupper uppfattas av olika typer av organisationer
inom medtech, samt belyser skillnaderna mellan organisationstypernas syn pa dem. Kart-
liggning av intressenter och forstdelse for deras olika betydelse for olika typer av
organisationer dr viktig for att fa forstielse for deras mojligheter och begriansningar for VCC
inom medtech.

4.2.4.7.1 Analys av dimensionen makt

Enligt Figur 4 framgar att kapitaldgare genomgaende tillskrivs stor makt av majoriteten av
respondenter, i synnerhet av samtliga etablerade foretag (E1, E2, E3, E4, ES). Detta dterspeglar
deras kontroll dver avgorande finansiella resurser, vilket stimmer Gverens med teorin om
intressenters betydelse ddr makt utgdr ett centralt attribut (Mitchell ez al., 1997). Detta indikerar
att relationer med kapitaldgare framst ar bidrar till VCC genom att mdjliggdra mobilisering av
resurser och strategisk riktning snarare dn genom direkt deltagande i virdeskapande aktiviteter.
Det framtrader dven att startup-foretag, sasom SU1 och SU2, hianfor kapitalégare relativt stor
makt, om 4n i ndgot mindre utstrickning. Exempelvis identifierar SU4 dem som den
intressentgrupp med minst makt, vilket indikerar att deras inflytande kan vara begrinsat i vissa
organisatoriska sammanhang. Detta kan tyda pa en variation i makt beroende av faktorer som
dgarstruktur och styrningsformer, sérskilt i fall dir grundarna behéllit d4gandet. Daremot
tillradknar stddorganisationen och regioner, med undantag fran R2b som ger dem hogst betyg i
makt, mindre makt till kapitaldgare, vilket tyder pd en fOrskjutning frén finansiellt till
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institutionellt beroende. I linje med Newcombe (2003) kan kapitaldgare ofta kategoriseras som
mycket maktiga intressenter, men deras position &r inte helt dominant. Deras makt dr framst
strukturell och grundar sig pa deras kontroll dver finansiella resurser och den strategiska
inriktningen.

Det framgér tydligt att samtliga respondenter, oavsett organisationstyp, placerar anstédllda hogt
i maktdimensionen, det vill séga att de besitter jamforelsevis hog grad makt. Flera respondenter
sasom SU3, SU4, ES5 och R1 pekar ut de anstéllda som den intressentgrupp som har stérst makt
over organisationerna, medan E3 tillskriver dem en relativt liten makt. Denna variation tyder
pa att de anstélldas makt dr mer kontextberoende. I organisationer dér de anstdlla har néra
kopplingar till dgandet eller kirnkompetenser verkar de anstdllda utdva stdrre makt over
organisationernas riktning. Detta stods av uttalanden fran SU1 och SU3 som tyder pd att
anstéllda och dgare i vissa fall kan betraktas som likvirdiga. Ur ett teoretiskt perspektiv
stimmer detta dverens med Newcombe (2003) dir intressenter med bade stort intresse och stor
makt stiller andra krav pd organisationens interaktioner dn intressenter med stort intresse men
mindre makt. Anstédlldas makt i detta sammanhang verkar inte vara rotad i formell auktoritet,
utan i deras roll att genomfora och forma organisationens aktiviteter. Denna form av makt ar
framst intern och baserad operativt i verksamheten snarare 4n strukturell, vilket skiljer anstillda
fran intressenter sdsom kapitaldgare eller samhéllet. Den samlade &sikten mellan organisations-
typer tyder péd att anstdlldas makt inte 4r beroende av styrningsstrukturen, utan snarare ar
inneboende 1 organisationens funktion. Detta indikerar att relationer med anstillda dr centrala
for VCC eftersom de operativt realiserar VCC genom sitt direkta deltagande 1 organisationens
aktiviteter.

Kunder anses inte alltid besitta mest makt bland intressentgrupperna. Medan etablerade foretag
som E2, E4 och E5, samt stodorganisationen SO2 som tillskriver anvindarna mest makt bland
intressenterna tillsammans med samhdéllet, varderar kundernas makt hogt, hamnar intressent-
gruppen pa mérkbart 14gre maktnivéer bland startups och regioner. Detta tyder pa att startup-
foretag inte alltid &r lika direkt begrinsade av kunderna nér det giller formell beslutsmakt,
vilket kan bero pé att de befinner sig i tidigare utvecklingsstadier dir beroendet av resurser som
kapital 4r mer aktuella. Aven om regionerna sammantaget tilldelar kunderna ligre maktnivaer
rader en viss delad mening mellan R1 och R2b. Hér spelar vidare nyanseringen mellan olika
kundgrupper en viktig roll d& organisationernas direkta kunder ofta anses ha hogre makt &n de
indirekta kunderna, exempelvis slutanvindarna sdsom patienter. I enlighet med Newcombe
(2003) placeras intressenterna i matrisen utifrdn de olika dimensionerna, och denna variation
mellan kundgrupperna tyder darfor pa att de inte nddvéndigtvis kan kategoriseras enhetligt och
intar olika positioner i matrisen. Detta innebér att relationers betydelse for VCC varierar mellan
kundtyper, dér relationer med anvéndare &r mer centrala for virderealisering dn relationer med
indirekta kundgrupper.

Leverantorerna hdanfors genomgdende ldg makt av respondenterna. Medan ingen av de till-
fragade aktdrerna ger leverantdrerna hogst podng i makt bland intressentgrupperna, identifierar
SU1, SU3, E4, SO2 och R2b dem som den intressentgrupp som har minst makt over
organisationen. Detta tyder pa en relativt jimn uppfattning om att leverantdrerna saknar
formellt inflytande Gver organisationens beslutsfattande. I linje med Newcombe (2003) kan
leverantorer dirfor positioneras som intressenter med lagt inflytande, vilket indikerar att de
kraver mindre strategisk uppmirksamhet bland organisationer jimfort med méktigare aktorer.

Samhéllet tillskrivs varierande maktnivaer bland respondenterna inom de olika organisations-
typerna. Medan vissa aktorer sdsom SU4, E2, ES och SO2 betraktar samhillet som en av de
maiktigaste intressenterna menar andra, sdsom SU1, SU2, SU3, E1, E2°, E5°° och R2b, att de
har minst makt. Denna motségelse kan delvis forklaras av uppdelningen av olika instanser av
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vad som utgor samhéllet, exempelvis reglering, lagstiftning och offentligt finansierade system,
som stélls mot den allménna opinionen eller mindre direkt samhéllspaverkan. E2 gor exempel-
vis en distinktion mellan skattefinansierade strukturer som forknippas med stor makt och
samhillsopinionen med lagre makt, och ES5 skiljer pa liknande sitt pa lagstiftning och individ.
Ur ett perspektiv om intressenternas framtradande tyder detta pa att samhéllet inte kan
behandlas som en enhetlig aktor, utan snarare som en sammansatt intressent bestdende av olika
institutionella element. Institutionella aktorer har storre strukturell makt, medan den bredare
samhéllsopinionen har ett mer indirekt inflytande. I linje med Newcombe (2003) indikerar detta
att samhillet inte kan tilldelas en singuldr position i intressentmatrisen. I stéllet beror
samhillsaktorers maktnivd pd vilken samhéllskomponent som beaktas, dir institutionella
aktorer utovar strukturell makt medan dvriga samhéllselement har mindre direkt inflytande.
Detta tyder pa att relationer med samhaéllsaktdrer &r avgorande for VCC pd en systemniva
eftersom de definierar de institutionella forutsdttningarna for viardeskapande i stéllet for att
delta operativt.

4.2.4.7.2 Analys av dimensionen forutsdgbarhet

Kapitaldgare uppfattas i allménhet som forutsdgbara bland majoriteten av organisationstyper,
sarskilt bland SU2, SU3, E1, E3, E5 och SO2 som anser dem som mest forutsdgbara av
grupperna. Variationerna bland startup-foretag kan dock tyda pé att forutsdgbarheten kan bero
pa dgarstruktur och hur vél intressena stimmer overens. I linje med Newcombe (2003) kan
intressenter som dr bdde médktiga och forutsdgbara mojliggéra mer strukturerade former av
intressenthantering eftersom deras beteende i hogre grad kan forutses dn hos mindre forut-
sdgbara aktorer.

Anstillda betraktas ocksd som en av de mest forutségbara intressentgrupperna sasom av SU2,
SU3, E4, R1 och R2b som tilldelar dem den hogsta graden av forutsdgbarhet, samtidigt som
ingen respondent identifierar de anstillda som den minst forutsdgbara intressentgruppen.
Déaremot tillskriver stddorganisationen dem forhéllandevis mindre forutsdgbarhet. I linje med
Newcombe (2003) minskar hog forutsdgbarhet osikerheten 1 intressenthanteringen. I detta fall
verkar de anstillda utgora en relativt stabil komponent inom organisationsmiljon, men kan dndé
erfordra en aktiv hantering pa grund av deras stora makt och intresse.

Kunder uppfattas i allménhet som mindre forutsdgbara jimfort med andra intressentgrupper,
sarskilt bland startup-foretag. Denna beddmning varierar dock beroende pd hur kunderna
definieras och det forekommer storre spridning i1 hur olika respondenter graderat kunder som
forutsdgbara eller ej, men inte till samma grad som i 6vriga dimensioner for intressentgruppen.
Medan SU4**, E3 och R1* virderat kunderna som mest forutsdgbara menar SU1, SU2, SU3,
E1** E2, R1** och R1*** det motsatta. I linje med Newcombe (2003) kriver denna typ av
intressenter som karaktériseras av lag forutsdgbarhet kontinuerlig tillsyn och anpassningsbara
strategier eftersom deras beteende inte gar att forutse till fullo. Det finns darfor en indikation
om att kundrelaterad osdkerhet dr kopplad till heterogeniteten hos intressentgruppen. Detta
indikerar att relationer med kunder kan komma att krdva kontinuerlig anpassning, vilket gor
dem centrala men samtidigt mer komplexa att hantera i processer rérande VCC.

Uppfattningen om leverantorernas forutsdgbarhet varierar. Exempelvis tillskriver E2, E3 och
SO2 dem som bland de mest forutsdgbara, medan SU3 och E4 anser att gruppen har lagst
forutsdgbarhet. Denna variation tyder pa att leverantorsrelationer kan skilja sig at beroende pa
sammanhanget, sdsom typen av leverantor eller beroendets karaktér. Leverantdrer uppvisar inte
ett genomgéende tydligt monster gillande forutsdgbarhet, vilket tyder pa att deras beteenden
kan vara mer situationsberoende.
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Samhéllet beskrivs som den minst forutsdgbara intressentgruppen. Respondenterna SU3, E1,
E2°°, E3, E5°, SO2 och R2b lyfter denna brist pd forutsédgbarhet genom att tillskriva samhéllet
lagst poéng bland intressenterna. Likt maktdimensionen varierar dock forutsagbarheten bero-
ende pa hur samhillet definieras. SU1 och E2 anser leverantdrerna vara mest forutsdgbara
bland intressenterna, men E2 skiljer till exempel mellan skattefinansierade system som far
hogst podng och den allménna opinionen som fér ligst, vilket tyder pd en bild av en relativ
stabilitet hos skattefinansierade system och svéngningar i opinionen. I linje med Newcombe
(2003) kréver intressenter som kdnnetecknas av lag forutsdgbarhet kontinuerlig tillsyn och
anpassningsbara strategier, vilket framstir som sdrskilt relevant i relation till samhéllet. Detta
tyder pé att samhéllsrelationer introducerar osdkerhet i VCC, vilket kan krédva flexibilitet i hur
organisationer anpassar sig till externa fordndringar.

4.2.4.7.3 Analys av dimensionen intresse

Kapitaldgare beskrivs genomgéende ha ett stort intresse for organisationerna, forutom bland
stodorganisationen SO2. SU1, SU3, E1, E2, E3, E4, E5 och R1 menar samtliga att kapital-
dgarna har storst intresse bland de olika intressentgrupperna. Detta aterspeglar deras
ekonomiska intresse i organisationernas resultat. SO2 menar ddremot att kapitaldgare ar de som
har minst intresse i deras verksamhet, vilket tyder pd en mer indirekt relation med mindre
engagemang 1 verksamheten. Ur ett perspektiv kopplat till intressentsyntesen tyder detta pd att
kapitaldgare ofta kombinerar makt med ett stort intresse, vilket forstérker deras betydelse for
organisationens handlingsutrymme och strategiska prioriteringar. Kapitaldgarnas engage-
mangsnivé kan dock variera beroende pa typ av investerare eller dgarstruktur.

De anstdllda tycks genomgdende uppvisa det storsta intresset for organisationerna oavsett
organisationstyp da SU1, SU2, SU3, SU4, E2, ES5, SO2, R1 och R2b tilldelar dem den hogsta
graden av intresse, samtidigt som ingen respondent identifierar de anstillda som den
intressentgruppen med minst intresse. De anstillda har hogst medelvirde bland intressent-
grupperna gillande intresse, men pad gemensam front ger de etablerade foretagen dock hogre
podnggivning till kapitaldgare sett till intresse. Detta tyder pa en véldigt stark och enhetlig
uppfattning om de anstilldas engagemang jamfort med andra intressentgrupper dir
bedomningarna av intresset dr mer splittrat. Ut ett intressentperspektiv tyder detta pa att de
anstéllda besitter en hog grad av entrdgenhet, eftersom deras intressen dr ndara kopplade till
organisationens utveckling och framgang. Denna hoga grad av intresse, i kombination med
deras makt, placerar de anstéllda som mycket betydelsefulla intressenter.

Bland organisationstyperna finns en gemensam uppfattning om att kunderna generellt har légre
intresse 1 organisationernas verksamhet jamfort med andra intressenter sdsom anstdllda och
kapitaldgare. Sinsemellan respondenterna rader vidare en splittrad mening huruvida kunderna
ar mest verksamhetsintresserade bland intressenttyperna, sisom SU1, SU4** E5** och R1*
menar, eller bland de minst intresserade, sasom SU3, E1** E2, SO2** R1**/R1*** anser.
Det réder aterigen en skillnad mellan kunder som dr anvidndare och de kunder som inte dr det.
Anvéndare som ir direkt involverade i anvéndningsvirde forknippas oftare med ett storre
intresse, dven om El inte delar den meningen, medan mer indirekta kundgrupper ibland
uppfattas som mer engagerade. Detta tyder pd en potentiell obalans mellan de som anvédnder
produkten och de som formellt representerar kundrelationer. Detta indikerar att relationer med
anvindare dr vildigt betydelsefulla for VCC, eftersom deras hogre intresse stirker deras
deltagande i VCC.

Leverantorer tillskrivs ett relativt lagt och varierande intresse for organisationerna. Medan E3
och R1 menar att leverantorerna har ett stort intresse, tillskriver SU3, SU4, E1 dem E4 l4gst
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intresse. Detta splittrade monster tyder pa att leverantdrernas engagemang inte dr enhetligt,
utan kan bero pa relationernas karaktr.

De flesta respondenter upplever genomgdende att samhéllet har ett lagt intresse for deras
organisation. Aktorer som SU1, SU2, E1, E3, E5°, R1 och R2b podngsitter samtliga samhéllet
lagst pa skalan bland intressentgrupperna. Detta upplevda 14ga intresse stér i kontrast till den
potentiella makt som tillskrivs samhéllet av vissa respondenter sdsom SU4, ES och SO2. Detta
tyder pd en viss klyfta mellan makt och engagemang. Oavsett definition indikerar podng-
givningen vidare att ingen av respondenterna anser att samhéllet har hogt intresse jamf{ort med
ovriga intressentgrupper. Detta tyder pa att samhéllet kan utdva strukturella mekanismer men
att det inte uppfattas som aktivt engagerat i enskilda organisationer. Ur ett intressentperspektiv
indikerar detta en ldgre grad av entrdgenhet eftersom samhillsaktorer inte typiskt uppfattas som
att de prioriterar organisationernas specifika aktiviteter.

4.2.4.7.4 Analys av inflytande 6ver beslutsfattande

Kunder identifieras oftast som den intressentgruppen med storst inflytande, sérskilt bland de
etablerade foretagen sdsom E1, E2, E4 och E5. Startup-foretag som SU2 och SU4 menar att de
anstéllda har storst inflytande 6ver dem, d&ven om SUI ndmner kapitaldgare och SU4 anger
kunder. Aven E1 och R1 lyfter de anstillda som mest inflytelserika. Bland regioner
forekommer ocksa en spridning bland svaren. Hér laggs en storre vikt vid interna aktorer sdsom
anstillda av R2b och samhéllet av R1, dven om R1 ocksd nidmner kunder som mycket
inflytelserika i deras beslutsfattande. Detta indikerar ett organisationsdverskridande monster
déar marknadsorienterade aktorer tenderar att tillskriva externa aktorer storre inflytande, medan
regioner i hogre grad betonar interna eller institutionella aktorer och tyder pa att inflytande ar
kopplat till var virde realiseras operativt. Newcombe (2003) gor en distinktion mellan
inflytande och formell makt. Inflytande 1 medtech-ekosystem framstar dirmed som kopplat till
var virde realiseras i VCC-processen. Trots variation kan det i marknadsorienterade
organisationer delvis utgdras att inflytandet dr koncentrerat till kunder genom deras roll 1
vérderealisering, medan anstdllda paverkar genom deras direkta involvering i genomfGrandet
av aktiviteter.

Trots att kunderna inte alltid har stérst makt bland intressenter betraktas de &ndé ibland som de
intressenterna med storst inflytande, det vill sdga att kunderna kan paverka besluten genom sin
roll i virdeskapandet snarare an genom direkt kontroll. Etablerade foretag som E1, E2, E4 och
ES5 identifierar kunder som den mest inflytelserika intressentgruppen medan mer variation
forekommer bland startup-foretag och regioner. Detta tyder pa en skillnad mellan formell makt
och praktiskt inflytande dir kunderna paverkar besluten genom sin roll i vérderealisering
snarare dn genom direkt makt. Detta stimmer 0verens med distinktionen Newcombe (2003)
gor mellan direkt inflytande och strukturell makt. Kunders inflytande i VCC uppstér genom
deras roll 1 vérderealisering, vilket gor dem centrala for att validera och forma
véirdeerbjudanden.

SU1, SU2, E1 och R1 lyfter de anstiillda som den mest inflytelserika intressentgruppen. Aven
om de inte uttryckligen pekas ut av fler respondenter som mest inflytelserika framstélls de ofta
som en grupp med betydande makt. Jamfort med kunderna, som ofta har ett indirekt inflytande
och sker via VCC, dr de anstdlldas inflytande integrerat i organisationens interna processer
genom direkt delaktighet i genomforandet och tillimpningen av strategiska beslut, sarskilt 1
operativa och dagliga sammanhang. Intressentsyntesen framhéller att inflytande formas av en
kombination av attribut och inte bara makt, samt att aktorer nira verksamheten kan utdva
betydande inflytande genom sitt engagemang. Anstélldas inflytande i VCC &r operativt
integrerat och péverkar saledes genom aktiviteter och mdjliggdér VCC operativt.
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En lika tydlig koppling till inflytande och kapitaldgare gér inte att utgéra. SU1 framhéller dock
att kapitaldgarna, tillsammans med styrelsen, utovar ett betydande inflytande dver strategiska
beslut, dven om deras pdverkan kan vara mindre direkt kopplat till den dagliga verksamheten.
Detta tyder pé att kapitaldgarnas inflytande frimst utdvas pa strategisk nivéd snarare &n genom
direkt paverkan pa den dagliga verksamheten. Detta stimmer dverens med intressentsyntesen
som framhaller att intressenternas betydelse paverkas av flera olika attribut och ddrmed kan ta
sig olika uttryck i organisationer. Kapitaldgares roll i VCC &r mgjliggérande snarare dn
deltagande dé de formar riktningen for VCC men péverkar inte dess dagliga genomforande.

Ingen av de tillfrdgade identifierar leverantdrer som mest inflytelserika bland intressenterna.
Detta tyder pa att deras roll i beslutsfattandet &r begrinsat, sirskilt jamfort med intressenter
som kunder och anstdllda. Deras inflytande verkar vara indirekt och framst kopplat till
operativa beroenden snarar dn till strategiskt beslutsfattande. Detta stimmer 6verens med
Newcombe (2003), dér intressenter med liten makt och begrénsat inflytande vanligtvis hanteras
med lagre prioritet. Detta indikerar att leverantorers roll i VCC framst ar stodjande mer &n
styrande.

4.2.4.8 Sammanfattning av intressentanalys

Analysen visar att intressentlandskapet inte kan forstds genom en enda skala av betydelse. I
stdllet uppvisar olika intressentgrupper skilda kombinationer av makt, forutsdgbarhet, intresse
och inflytande, vilket leder till vésentligt olika strategiska roller inom ekosystemet. Detta
innebdr att betydelsefulla relationer for VCC inte kan reduceras till en dominant aktor utan
behover forstds som dmsesidigt beroende mellan aktdrer med varierande egenskaper.

I linje med Newcombe (2003) intar intressentgrupperna olika positioner inom intressent-
matrisen. Kapitaldgare kidnnetecknas oftast av stor makt och relativt hog forutségbarhet, vilket
gor dem till strukturellt viktiga intressenter for organisationens mdjligheter att mobilisera
resurser och forma strategisk riktning. Anstdllda kombinerar hogt intresse med relativt stor
makt och forutségbarhet, vilket placerar dem i en position centrala for organisationens funktion.
Kunderna uppvisar ett mer heterogent monster dir de kombinerar stort inflytande med
varierande maktnivder och relativt 1ag forutsdgbarhet, sérskilt beroende pd om de dr direkta
anvéndare eller ej. Samhaéllsaktdrer kan inte heller tilldelas en fast position i matrisen eftersom
deras upplevda makt och forutsidgbarhet varierar beroende pd om de uppfattas som
institutionella aktorer eller bredare samhéllskrafter. Leverantorer placeras genomgaende som
intressenter med begrinsad makt och inflytande, vilket indikerar att de i denna studie generellt
tillskrivs en mindre framtradande strategisk betydelse &n Gvriga intressentgrupper.

Ett genomgaende monster bland samtliga intressentgrupper ér skillnaden mellan inflytande och
makt. Medan kapitalédgare ofta hinfors den hogsta formella makten anses kunder och anstillda
oftare utdva det storsta inflytandet Gver beslutsfattandet. Detta tyder pa att relationers betydelse
for VCC inte enbart bestdms av strukturell kontroll, utan i hog grad av nirhet till VCC och
vérderealisering.

Kopplat till VCC framgar att olika intressentgrupper bidrar till virdeskapandet pa olika sitt.
Anstillda framstér som viktiga drivkrafter for VCC genom deras direkta deltagande i operativa
processer. Kunder, speciellt anvindare, spelar en central roll for vérderealisering och
aterkoppling, vilket gér dem till avgdrande aktorer for att utforma och validera vérde-
erbjudanden. Kapitaligare mojliggér VCC indirekt genom att tillhandahélla resurser och
strategisk riktning, snarare dn genom direkt deltagande. Samhaéllet formar de forutséttningar
under vilka VCC sker, sirskilt genom regelverk och offentliga system, medan leverantorer
framst stdder VCC pa operativ nivd utan att direkt pdverka dess inriktning. Denna
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rollférdelning belyser att VCC i ekosystemet dr fordelat dver flera intressenter snarare &n
koncentrerat till en enda grupp.

Sammantaget innebér detta att den strategiska betydelsen av relationerna for VCC i medtech-
startups ekosystem avgors av en kombination av dimensioner med skédrningspunkten mellan
hogt inflytande och direkt involvering i VCC-processer. Detta placerar sérskilt relationer med
anstéllda och kunder i centrum, medan relationer med kapitalédgare och samhallsaktdrer utgor
nddvindiga men mer indirekta forutsittningar for VCC.

Nedan foljer en sammanstéllning av respondenternas poéngséttning och rankning av de fem
intressentgrupperna kapitaldgare, anstdllda, kunder, leverantdrer, samt samhallet utifran hogsta
och ldgsta betygssittning. Detta askédliggdrs 1 Tabell 23 utifran de tre dimensionerna makt,
forutsdgbarhet och intresse. I tabellen sammanfattas vidare respondenternas syn pé vilken
grupp som har storst inflytande pa respektive organisation utifrdn respondenternas egen asikt i
samma tabell och baseras pa kvalitativa utsagor i intervjuerna. Dér respondenten differentierat
mellan undergrupper foljer indelning enligt foljande: SU2*=regioner; SU2**=kirurger;
SU4*=kunder; SU4**=slutanvindare; E1*=regioner; E1**=patienter; E5*=ledning i varden,;
ES5**=glutanvidndare; SO2*=anvindare; SO2**=¢vriga kunder; R1*=patienter; R1**=foretag;
R1***=invanare; E2°=skattefinansierad verksambhet; E2°°=samhillets opinion;
E5°=lagstiftning; ES°°=individer.

Tabell 23: Respondenternas héogsta och ldgsta betygssdttning av intressentgrupper enligt Newcombes
(2003) intressentmatriser, samt bedomt inflytande.

Intressentgrupp Inflytande Makt Forutsigbarhet Intresse
Kapitaldigare SU1 SuU1, SU2, E1, SU2, SU3, El, E3, | SU1, SU3, E1, E2,
E2, E3, E4, ES, ES, SO2 E3, E4, ES, R1
R2b
- SuU4 SuU4 SO2
Anstillda SU1, SU2, E1, | SU3, SU4, ES, SU2, SU3, E4, R1, | SU1, SU2, SU3,
R1 R1 R2b SU4, E2, ES, SO2,
R1, R2b
- E3 - -
Kunder SuU4, E1, E2, SU4, E2, E4, E5, | SU4** E3, RI1* SU1, SU4**,
E4, ES, SO2, SO2* E5** R1*
R2b
- E1#* R1** SU1, SU2, SU3, SU3, E1**, E2,
E1** E2, SO2**,
Leverantorer - - E2, E3, SO2 E3, R1
- SU1, SU3, E4, SU3, E4 SU3, SU4, E1, E4
SO2, R2b
Sambhdillet R1 SuU4, E2, ES°, SuU1, E2° -
SO2
- SuU1, SU2, SU3, | SU3, E1, E2°°, SU1, SU2, E1, E3,
El, E2°, E5°°, E3, E5°,SO2,R2b | E5°, R1, R2b
R2b

Medan Tabell 23 synliggér variationen mellan enskilda respondenter visar Figur 7 det
aggregerade monstret av hur studiens respondenter har placerat intressentgrupperna i for-
héllande till dimensionerna makt, intresse och forutsdgbarhet. X-axeln representerar intresse;
y-axeln representerar makt; storleken pd bubblan representerar betygsattning av forutsédgbarhet.
Placeringarna speglar medlet av respektive organisationsgrupps podnggivning. Dir
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intressentgrupper varit uppdelade i underkategorier har ett medel berdknats. Gul bubbla
representerar anstillda; rod bubbla representerar kapitaldgare; bla bubbla representerar
samhillet; lila bubbla representerar kunder; gron bubbla representerar leverantorer.

Newcombes matris, sammanstallning
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Figur 7: Aggregerad sammanstdllning av placering av intressentgrupperna utifrdn makt, intresse och
forutsdgbarhet.

Figur 7 visar att kapitaldgare, anstillda och kunder generellt intar de mest centrala positionerna
1 respondenternas beddmningar genom kombinationen av relativt hog makt och hogt intresse.
Leverantdrer framtrader ddremot som en mer perifer intressentgrupp med begransad makt och
lagre intresse. Samhéllsaktorer uppvisar en mer varierande position, vilket speglar de skillnader
mellan organisationer som identifierats i den kvalitativa analysen. Sammantaget indikeras att
intressenternas betydelse for organisationerna, forutom resurser, dértill avgors av deras roll,
relation och position i det omgivande ekosystemet. En sammanstillning av resultatet som ej
har aggregerats aterfinnes i Appendix 3.

4.2.5 Vardeskapande och vardedestruktion

I detta underavsnitt undersoks hur olika intressentgrupper relateras till VCC och VCD {or att
ge bittre forstaelse for vilka aktorer som ér betydelsefulla for VCC. Foljaktligen beskrivs den
empiri som kopplar an till frigor om 6msesidigt virdeskapande, samt virdedestruktion inom
de fem olika intressentgrupperna, enligt intervjuguidens indelning: kapitalégare, anstdllda,
kunder, leverantdrer, samt samhillet. Efter redogdrelse av empiri for respektive intressent-
grupp foljer en analys pd empirin.

4.2.5.1 Organisationernas syn pa kapitaldgares vardeskapande

SU4 séger att som kapitaldgare finns en 6nskan om trygghet i mojligheten att genomfora den
tilltdnkta affarsplanen och att partners dr inforstddda och dverens om den. SUI ndmner att
kapitaligare bidrar med kompetens, erfarenhet, kapital och riktning. Aven SU2 lyfter att
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intressentgruppen bidrar med erfarenhet, och dartill natverk. E1 menar att de far ut bade
kompetens och erfarenhet fran kapitaligare, speciellt kiirnkompetens inom mjukvara. Agarna
till E4 har varit med i 6ver fem ar och star for branschkunskap. Det bidrar till trygghet gillande
investeringar och kapitalbehov, samt for att skapa fokus for framtiden och utveckling. Aven
E2 papekar att deras stora dgare bidrar till en ekonomisk trygghet. De kan sdlunda ha en bra
produktutveckling och ett foretag som fungerar effektivt. E1 menar att kapitaldgarna ocksa
bidrar till driv och trygghet, samt ldngsiktigt tinkande for foretagets dverlevnad. ES ndmner
ocksa att deras ldngsiktighet uppskattas och lyfter att de blivit borsnoterade for att de anstéillda
ska kunna fa deldgandeskap och att de inte har ndgot kapitaltillskottsbehov. SO2 menar att det
ar tack vare kapitaldgarna de far medel att driva projekt.

E3 sdger att dgaren dr den som format foretaget och varit villig att vadga och satsa, vilket lett till
positiva resultat. Respondenten lyfter att den kultur och det arbetssdtt som dgaren instiftat
grundar sig pa eget ansvar. R1 svarar att kapitaldgare bidrar med pengar och bildar opinion,
och R2b menar att de far mandat att arbeta med deras fragor, det vill séga ett typ av
existensberittigande.

Tabell 24 nedan redogdr for en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det vérde
som skapas genom kapitaldgare i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen.

Tabell 24: Virden som kapitaligare tillfor organisationerna.

Faktor Respondent

Kunskap och erfarenhet SU1, SU2, E1, E2, E4, SO2
Finansiella resurser och ekonomisk trygghet SU1, E2, E4, E5, SO2, R1
Strategisk riktning och beslutsstod SU2, E1, E3, E4, E5
Ndtverk SU2

Organisatorisk kultur och arbetssiitt E3

Legitimitet och mandat R1, R2b

4.2.5.2 Organisationernas syn pa deras vardeskapande for kapitalagare

SU1 menar att det virde de tillfor kapitaldgarna dr kapitaltillvixt. SU2 ndmner att intresse-
gruppen forhoppningsvis kommer tjédna pengar och SU4 lyfter finansiella mojligheter. E1 séger
att de bidrar med jobb och bra 16n, och att intressentgruppen har roligt. E2 sidger att de bidrar
med vinst. E3 framhédller att de skapar forutséttningar for de andra foretagen i koncernen
eftersom det dr de som drar in pengar. E5 ndmner att de har bra kurs och ger tillbaka kapital
till 4garna ocksa.

E2 papekar ocksd att de tillfor kunskapsdelning inom organisationen. E4 menar att de for in
mycket kunskap och inspiration i en vixande bransch. SO2 séger att de tillfor forstielse for hur
foretag paverkas, bland annat genom att diskutera utmaningar. P4 detta sett menar respond-
enten att investerarna kan driva sitt uppdrag frin regeringen. R1 svarar att kapitaligarna kan
leverera pé sina valloften. R2b framhéller att de bidrar till den omstédllning som intressent-
gruppen vill se inom hilso- och sjukvarden.

Tabell 25 utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som skapas
av organisationerna i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen kapitalégare.
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Tabell 25: Virden som organisationerna tillfor kapitaldgare.

Faktor Respondent

Ekonomiskt virde SU1, SU2, SU4, E2, E3, E5
Sysselsdttning och verksamhetsnytta El, E3

Kunskap och marknadsinsikt E2, E4, SO2

Politiskt och institutionellt virde R1, R2b, SO2

Individuellt virde El

4.2.5.3 Hammande av viardeskapande kopplat till kapitalagare

SU1 menar att de alltid onskar att de fick ut mer av dgarna 4n i dagslidget och att det hade
kunnat finnas mer strategiskt fokus och tidigare beslutsfattande dven i obekvdma situationer,
men understryker att de har bra ldngsiktiga &gare. Respondenten séger att bolagets dgarstruktur
fordndrats med tiden for att f& mer handlingsutrymme och flexibilitet. SU2 menar att
kapitaldgarna uppfyller deras forvéntningar och inte gor ndgot for att himma deras verksamhet
och viérdeskapande i dagsliget. SU4 ndmner att intressentgruppen sdllan diskuterar vilka
beslutspunkter som behdver tas nér det hinder saker. Respondenten séger att affarsplaner kan
behova anpassas utifrdn det gruppen Onskar hora, vilket oftast & monetért kopplat medan
entreprendren dr mer driven av problemldsning.

E1 séger att en dgare med stor finansiell kapacitet och hog riskvillighet skulle kunna gora storre
satsningar. Respondenten fortsétter att berétta att intressentgruppen inte gor nigot for att
hdmma virdeskapande eller verksamhet, men ponerar att brist pa kapital eller situationen for
ett startup hade varit annorlunda. E2 6nskar mer inflytande 6ver produktutvecklingen i ett tidigt
skede for att fa in de funktioner de behdver ha. Ibland ar produkterna inte anpassade efter
nordiska forhallanden och krav fran den nordiska marknaden, och det finns enbart ett litet
utrymme att fordndra produkten om det finns tillrdckligt hog efterfrigan. E3 séger att de inte
onskar mer fran kapitaléigarna i dagsldget, men att gruppen ibland tar for stora risker vilket
ibland resulterar i fel. E4 berittar att intressentgruppen dr véldigt aktiva, intresserade och
stottande pa strategisk niva och att de snarare stimulerar verksamheten och virdeskapande
genom att stélla frigor om hur foretaget kan skapa mer virde. ES menar att gruppen inte &r sa
operativt aktiva och kan inte séga att de 6nskar mer utav dem. De gor heller inget som skulle
kunna himma verksamheten eller viardeskapandet. Respondenten sédger att det hypotetiskt
skulle kunna komma krav pé o6kad lonsamhet vilket kan sta i kontrast med hirda ekonomiska
forhallanden i varden, vilket inte frimjar goda relationer.

SO2 séger att de onskar att de fick ut mer av kapitalégarna, men att gruppen inte gér ndgot som
hdmmar dem. Respondenten menar att det snarare dr lagstiftningar om finansiering for att driva
fragor som hdmmar.

R1 onskar mer kontinuitet och ldngsiktighet fran kapitaldgarna och ndmner att politisk retorik
potentiellt kan skada organisationen. R2b onskar inget mer, utan menar att de dr positivt
overraskade och har god kontakt med gruppen. Respondenten tilldgger att gruppen kan vara
lite kortsiktiga i tinkandet och tror att det kan vara beroende av politik.

Tabell 26 presenterar de faktorer som intressentgruppen kapitaldgare bidrar med till respektive
organisation.
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Tabell 26: Faktor som kapitaligare bidrar med till organisationerna.

Faktor Respondent
Brist pa strategiskt handlingsutrymme SU1
Kortsiktiga prioriteringar och monetdrt fokus Su4
Finansiella forutsdttningar och risknivd El, E3, ES
Begrdnsat inflytande i produktutvecklingen E2

Brist pa langsiktighet och kontinuitet R1, R2b
Politik R1,R2b

4.2.5.4 Analys av VCC och VCD inom intressentgruppen kapitalagare

Foljande analys gors pd Tabell 24, Tabell 25 och Tabell 26 och relaterar till litteratur som tar
avstamp i VCC- och VCD-syntesen (se 2.1.11). Analysen fokuserar pa viardeskapande faktorer
som respondenterna upplever intressentgruppen kapitaldgare ger och tar emot. Med hjilp av
klassificeringen av intressentgrupper enligt Newcombe (2003) kan en bredare och djupare
forstaelse for hur intressentgruppen bidrar till VCC och VCD for de olika typerna av
organisationerna fas, och dédrigenom relationens betydelse for VCC motiveras.

Det framgar att kapitalégare tillfér en bred uppsittning resurser, sasom finansiella resurser
(SU1, E2, E4, E5, SO2, R1), kunskap och erfarenhet (SU1, SU2, El, E2, E4, SO2), och
strategisk inriktning (SU2, E1, E3, E4, ES). E2, E4 och ES betonar sérskilt kapitaldgarnas roll
1 att bidra ekonomisk trygghet och 1dngsiktighet. R1 och R2b lyfter dven legitimitet och mandat.
Detta visar att deras funktion dven striacker sig bortom finansiering och att de passivt bidrar
med resurser och i stdllet tar en aktiv roll i att mdjliggora och rikta hur dessa resurser anvénds.
Genom kapital skapar de handlingsutrymme, reducerar osdkerhet genom langsiktighet och styr
utvecklingen strategiskt. Enligt SDL uppstér virde genom resursintegration mellan aktorer.
Hasche och Linton (2018) betonar vidare att dessa resurser realiseras genom kontinuerliga
interaktioner dver tid. Kapitaldgare utgdr sdledes en betydelsefull relation for VCC genom att
mdjliggora aktivering och riktning av centrala resurser, vilket dr en forutséttning for att VCC
ska kunna ske 1 medtech-startups ekosystem.

SU1, SU2, SU4, E2, E3 och E5 menar att deras organisationer frimst tillfor ekonomiskt vérde
till kapitaldgarna. Samtidigt dr kapitaléigarnas bidrag mer mangdimensionella och inkluderar
kunskap, strategi, legitimitet och kapital. Detta indikerar ett asymmetriskt virdeutbyte dir
organisationen i hog grad bidrar med finansiella utfall, medan kapitaldgare bidrar med en
bredare uppséttning resurser. Relationen préaglas ddrmed av ett msesidigt beroende, men med
olika roller i VCC-processen. Lepak et al. (2007) skiljer mellan skapandet av vérde och
mdjligheten att tillgodogora sig vérde, vilket synliggdér hur olika aktorer kan bidra till VCC
samtidigt som de erhéller olika typer och nivéer av vdrde fran relationen, medan Frow och
Payne (2011) betonar vikten av balanserade relationer for langsiktig hallbarhet. Det
asymmetriska vdrdeutbytet innebir en strukturell central position i VCC for kapitaldgare dér
deras breda resursbidrag mojliggér VCC samtidigt som beroendet av ekonomisk prestation fran
organisationerna kan paverka relationens stabilitet ver tid.

SU4 beskriver en spidnning mellan kapitaldgarnas monetdra fokus och problemldsningsdrivna
logik. ES vittnar om liknande tendenser, dir krav pd okad l1onsamhet kan sta i konflikt med
vérdens ekonomiska forutsdttningar. R1 och R2b lyfter dven kortsiktighet som en utmaning,
medan SUT efterfrdgar mer strategiskt fokus. Detta indikerar att relationens funktion fér VCC
ar beroende av i vilken grad aktorernas mal, incitament och tidshorisonter &r forenliga. I
virdesyntesen beskrivs VCD som ett resultat av resursintegrering som inte fungerar optimalt,
ofta orsakat av motstridiga mal och virdelogiker. Kapitaldgare dr betydelsefulla for VCC dels
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genom sina bidrag, dels genom graden av samstdmmighet i viardelogiker. Bristande dverrens-
stimmelse utgdr dock en potentiell kélla till VCD &dven om relationerna framstdr som
funktionella idag eftersom skillnader i mal, incitament och tidshorisonter kan skapa friktion 1
hur resurser prioriteras och anvénds.

Startups som SUI och SU4 beskriver ett starkt beroende av kapitaldgare och lyfter dven
spanningar kopplade till styrning och fokus. Etablerade foretag som E3, E4 och ES5 beskriver
relationen som mer balanserad och strategisk. SO2 framhéller kapitaldgare som mojliggorare
av verksamhet. R1 och R2b beskriver legitimitet, mandat och politisk padverkan. Detta visar att
kapitaldgares funktion varierar beroende pa organisationens position i ekosystemet dér deras
roll skiftar fran finansiell mdjliggorare till strategisk partner eller enhet for institutionell
legitimering. Enligt nétverksperspektivet formas aktorers betydelse i ndtverk av deras
relationer och position. Newcombe (2003) lyfter att olika intressenter har varierande grad av
paverkan beroende pa kontext. Virdesyntesen framhaller att VCC i sker genom interaktioner
mellan flera intressenter, dér olika aktorer bidrar till och paverkas av de vdrden som skapas.
Kapitaldgares betydelse for VCC ér kontextberoende och dr sérskilt viktiga for startups for att
mdjliggora utveckling. Deras roll i andra organisationstyper relaterar i storre utstrackning till
strategisk riktning och legitimitet.

4.2.5.5 Organisationernas syn pa anstélldas vardeskapande

SU1 séger att de anstédllda bidrar med kompetens, erfarenhet och operativt engagemang. SU2
menar att de anstdllda har nyckelkompetens inom kérnomraden och levererar mycket inom
respektive omréde, vilket bygger upp ett skelett for bolaget inom varje omréde. E1 sédger att
intressentgruppen har hog kompetens och ar essentiella for verksamheten. SU4 menar att de
anstéllda dr virdet i bolaget. E3 menar att foretaget forsvinner med tiden utan de anstéllda och
att det dr de som bygger de viktiga relationerna, och det dérfor &r viktigt att ha anstéllda som
klarar uppgiften. E5 sdger att foretaget dr de anstdllda och att de behdver kunna behélla de
kritiska personerna i foretaget. Utan anstéllda kan de inte ha ndjda kunder. E4 svarar att nyckeln
till framgéng &r att rekrytera rétt och att de har haft formanen att rekrytera specialkompetens
inom flera omraden. E2 svarar att de anstéllda tillfor kunskap, entusiasm, en vilja att ldra och
lara ut, och dartill viljan att padverka. De dr samarbetsvilliga, har hog tillit och de har ett bra
klimat. SO2 siger att de anstédllda utgor ett koncentrat av olika spetskompetenser, inklusive att
de kan vara en sakkunnig kommunikatér och lyhord for deras anvindare, och lyfter de
anstélldas expertis och initiativtagande. R1 framhaller att de anstéllda &r hela virdet och att all
vélfard uppstar i motet mellan kliniskt arbetande méanniskor och patienter. R2b séger att allt de
g0r och det virde som de skapar kommer fran de anstillda och att det betyder allt. R2b menar
att de anstéllda levererar virde genom att vara aktiva med kunskapsdelning, deras projekt och
intressenter.

Tabell 27 nedan utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som
skapas genom de anstéllda i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen.

Tabell 27: Virden som anstdllda tillfér organisationerna.

Faktor Respondent

Kunskap och kompetens SU1, SU2, E1, E2, E4, SO2, R2b
Operativt genomférande och prestation SuU1, E2, SO2

Relationer och samarbete E2, E3, SO2

Virdeskapande kirna SU4, El, E3, E5, R1, R2a
Engagemang och drivkrafter E2

System- och verksamhetsutveckling R2b
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4.2.5.6 Organisationernas syn pa deras vardeskapande for anstéllda

SU2 menar att det anstéllda far ut fran foretaget ar jobbtillfredsstéllelse. E4 sdger att de
anstéllda far vara med pa en spdnnande resa i ett innovativt bolag, vilket bekréftats i de
undersokningar de skickat ut till anstdllda. SU1 svarar att foretaget tillfor 16n, utvecklande
arbete och miljo och flexibilitet till de anstéllda. SU4 svarar att de bidrar med ekonomisk
vardaglig trygghet men ocksa mdjlighet att utmanas och fa personlig utveckling. De anstdllda
kan kénna sig horda och betrodda med ansvar, utan att bli hindrade att genomfora det de tror
pa. E1 menar att de anstéllda pa pappret inte far ut mer 4n 16n, men att de anstéllda
forhoppningsvis dven fir utmanande och belénande uppgifter. Respondenten kommenterar att
det som talar for detta &r att de anstéllda generellt stannat kvar i foretaget under lang tid. E3
sdger att de bidrar med att vara en trygg arbetsgivare utan rigida arbetssitt, vilket dppnar for
frihet samtidigt som resurser och stottning finns. E2 svarar att organisationen bidrar med
utvecklingspotential, gemenskap, kunskapsdelning och trivsel till de anstéllda.

ES5 séger att de anstéllda far ansvar och utvecklingsmdjligheter och respondenten tror att manga
anstéllda vardesdtter att det de jobbar med i sig &r vérdefullt for kunder och samhéllet. De bidrar
med en trevlig och samtidigt hogteknologisk och krdvande miljo att jobba i och respondenten
kommenterar att de anstdllda tycker att det &r kul att gé till jobbet om de har ndjda kunder.
Dartill erbjuds de anstéllda aktier i bolaget efter ett visst antal &r av anstillning. SO2 menar att
de anstéllda far mojlighet att gora det de brinner for, och R2a svarar att de ger de anstdllda ett
meningsfullt arbete. R2b framhéller att de anstdllda far sammanhang och kunskapsbyte inom
enheten vilket 6kar kvaliteteten. R1 lyfter ersattningsnivéer, formaner, avtalspensionsldsningar
och arbetstider, och tilldgger att det finns mdjlighet att fa vara med och utveckla verksamheten.

Tabell 28 utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som skapas
av organisationerna i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen anstéllda.

Tabell 28: Virden som organisationerna tillfor anstdllda.

Faktor Respondent

Ekonomiskt virde och trygghet SU1, SU4, E1, E5, R1
Arbets- och utvecklingsmdjligheter SU1, SU4, E1, E2, E4, ES
Autonomi och flexibilitet SU1, E3, R1
Psykosociala och relationella virden SU2, SU4, E2, E5, R2b
Stabilitet och organisatoriskt stod E3

Kunskap och ldrande E2, R2b
Meningsskapande och syfte E4, E5, R2b, SO2

4.2.5.7 Hammande av vardeskapande kopplat till anstallda

SU2 sédger att de inte onskar mer fran de anstéllda eller att de himmar foretaget. E1 sdger
samma sak. E2 sdger att de far ut vildigt bra virde idag, men att det alltid finns utvecklings-
potential &ven om gruppen inte himmar dem. ES sédger att de far ut det de 6nskar av de anstéllda
och att manga dr dedikerade till jobbet, samt att de inte hdmmar i stort. E4 menar att det &r en
managementfraga da det dr upp till bolaget att rekrytera rétt och stélla forvintningar pa den
anstéllda for att fa ut det de onskar ur gruppen. Respondenten sdger att de anstilla inte gor
ndgot for att himma och understryker att det aterigen ligger pa hur bolaget leder och malsétter.

SU1 framhaller att de generellt inte onskar mer fran de anstdllda, men ndmner att alla mer
specifikt kan ge mer pa olika sitt. Respondenten sédger att det ibland kan vara utmanande att fa
samtliga att prioritera likadant och betonar att det dr en komplex fraga eftersom detta typ av
motstand 1 ratt miangd dven driver deras foretag framét. R2b sdger att med ritt processer kan
de anstéllda och organisationen f4 mer utav varandra och 6nskar dérfér mer av den personliga
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kapaciteten, men ocksd den gemensamma kapaciteten i form av processer. Respondenten
tillagger att detta dr en del av deras nuvarande fordandringsarbete. Vidare ndmner respondenten
att andra agendor som inte dr produktiva for deras roll och syn pé vérdeskapande kan finnas.

E3 onskar alltid att de fick mer utav gruppen. Respondenten menar att det alltid gér att sélja
mer, men att de far ut det de forvéntar sig. Nar det giller himmande av verksamheten och
virdeskapande sdger respondenten att det kopplar an till felanstéllningar inom bolaget,
exempelvis att de inte dr rdtt for positionen eller att forvéntningarna som stills dr otydliga. R1
sdger att de dver lag dr imponerade dver och tacksamma for de anstélldas arbete, speciellt med
hénsyn till de tillgdngliga resurserna. Respondenten menar att det nuvarande bemanningslaget
kraver mycket inkdp av bemanningstjénster, vilket leder till bristande kontinuitet och
hdmmande av verksamheten och Vardeskapande Respondenten pekar pa att aterhdmtningen
frAn pandemin inte ir genomford dn som orsak. Aven innovationskraften har blivit lidande.

SU4 onskar att de alltid fick mer utav intressentgruppen, men kan inte precisera vad det skulle
kunna handla om. Respondenten beréttar att det inte &r en ovanlig situation att anstdllda tar en
askédarposition till fordndringsarbete nér det dr de som ska vara sjidlva forandringen. SO2
menar att det alltid gér att forbattras och lyfter tdlamod som ett exempel pd vad som behovs i
branschen pd grund av deras uppdrag att driva ldngsiktiga fragor. Respondenten sédger att
fordndringsbendgenheten formodligen dr himmande 1 varje organisation och lyfter exempel
dér beprdvade metoder inte testas igen om det inte lyckades forsta gangen, samt nya sétt att
arbeta pa i samband med en ny regering eller pandemin.

Tabell 29 nedan presenterar de faktorer som intressentgruppen anstéllda bidrar med till
respektive organisation.

Tabell 29: Faktor som anstdllda bidrar med till organisationerna.

Faktor Respondent
Olika prioriteringar och mdl SU1, R2b
Passivitet i fordndringsprocesser Su4
Kompetensforsorjning och resursbegrdnsningar | E3, R1
Begrdnsad fordndringsbendgenhet SO2
Outnyttjad individuell kapacitet R2b

4.2.5.8 Analys av VCC och VCD inom intressentgruppen anstallda

Foljande analys gors pd Tabell 27, Tabell 28 och Tabell 29 och relaterar till litteratur som tar
avstamp i VCC- och VCD-syntesen (se 2.1.11). Analysen fokuserar pa viardeskapande faktorer
som respondenterna upplever intressentgruppen anstdllda ger och tar emot. Med hjélp av
klassificeringen av intressentgrupper enligt Newcombe (2003) kan en bredare och djupare
forstaelse for hur intressentgruppen bidrar till VCC och VCD for de olika typerna av
organisationerna fas, och dédrigenom relationens betydelse for VCC motiveras.

Flertalet beskriver de anstéllda som organisationens kdrna. SU4 kallar de anstéllda for sjdlvaste
vérdet, E3 menar att foretaget existerar pa grund av de anstéllda och R1 betonar att allt véirde
uppstér i mdtet mellan anstidllda och anvéndare. Anstéillda bidrar ocksa med kompetens (SU1,
SU2, El, E2, E4, SO2, R2b), operativt genomforande (SU1, E2, SO2) och relationer (E2, E3,
S0O2). Detta indikerar att anstéllda bidrar till mer &n bara VCC. De utgor centrala barare av de
resurser och kompetenser som krivs for att virde ska kunna samskapas. I linje med SDL som
utgér fran att resurser dr centrala drivkrafter i VCC kan detta forstas som att anstéllda har en
sarskilt betydelsefull roll for VCC, samt att virde uppstér i interaktion nér dessa aktiveras, kan
detta forstds som att de anstélla utgor en sdrskilt betydelsefull relation for VCC. Genom att
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bade bira och aktivera resurser i interaktion med andra aktorer framtrader de som en central
mdjliggorare for ekosystemets virdeskapande.

De anstélldas roll i att bygga relationer och mgjliggora samarbete lyfts av E3, E2 och SO2. R2b
beskriver hur virde skapas genom kunskapsdelning och interaktion med intressenter. Detta
indikerar att VCC inte sker genom individuella prestationer, utan genom att anstéllda lankar
samman organisationen med andra aktorer i ekosystemet. Vardesyntesen beskriver VCC som
en interaktiv process samtidigt som det betonas att virde samskapas genom nétverk av aktorer.
Anstillda mdjliggér VCC genom att aktivera interaktioner och relationer, vilket gor dem
centrala i att koppla samman aktorer och resurser i ekosystemet.

Till skillnad fran relationen till kapitaldgare framstar relationen mellan organisation och
anstillda som mer symmetrisk. Organisationer tillfor en bred uppséttning vérden till de
anstillda, inklusive ekonomiskt (SU1, E1), utvecklingsmdjligheter (E4, SU4), autonomi (E3)
och meningsskapande (E5, SO2). Samtidigt bidrar anstéllda brett tillbaka. Detta indikerar ett
omsesidigt VCC med 6msesidigt och relativt balanserat virdeutbyte dér bada parter bidrar med
och erhaller flera typer av virde. Prahalad och Ramaswamy (2004) samt Frow och Payne
(2011) framhéller att VCC bygger pa dmsesidighet. Lepak et al. (2007) sarskiljer vidare mellan
VCC och virdefangst. Den relativa symmetrin i virdeutbytet tycks skapa forutsittning for
langsiktigt VCC dir incitamenten mellan organisation och anstéllda gar hand i hand relativt
andra relationer.

Trots en Overvdgande positiv bild framkommer vissa begrdnsningar i forhallandet till de
anstéllda. SU4 och E3 betonar exempelvis vikten av autonomi for engagemang medan SU1
och R2b lyfter problem med olika prioriteringar och behov av koordinering. SU4 beskriver
dven passivitet 1 fordndringsarbete och SO2 lyfter en begrinsad fordndringsbenidgenhet. Det
tycks finnas en inneboende spidnning mellan individuell handlingsfrihet och behovet av
organisatorisk samordning. Frow och Payne (2011) beskriver hur koordinering &r central i
VCC-processer medan Echeverri och Skélén (2011) visar att bristande koordinering kan leda
till VCD. Balansen mellan autonomi och koordinering ar avgérande for VCC och obalans kan
leda till ineffektivitet och risk for minskat VCC eller utveckling av VCD.

E3 och E4 menar att begrdnsningar inte beror pd de anstillda i sig utan péd ledarskap och
rekrytering. R1 lyfter resursbrist och bemanning medan E3 ndmner felanstdllningar. Detta
indikerar att hinder for VCC hér framst uppstar genom organisatoriska strukturer och system
snarare én individens kapacitet. Echeverri och Skélén (2011) beskriver VCD som ett resultat
av bland annat misslyckad koordinering av resurser. VCD i relation till anstillda kan uppsta
genom brister i organisering av resurser, vilket tyder pa att organisationens styrning &r central
for att mojliggora VCC.

4.2.5.9 Organisationernas syn pa kunders vardeskapande

SU1 sdger att kunder bidrar med forsédljning och omséattning. SU2 lyfter att en kund har hjélpt
med ekonomiskt stod. SU4 berittar att de far finansiering och vinst av det de forsoker driva.
E2 svarar att de fir ut ett ekonomiskt virde frén kunderna. E3 menar att de inte har ndgon
verksamhet utan kunder, och lyfter samtidigt att deras anvindare ibland ocksé koper produkter
och att de hittar nya kunder tack vare deras gamla. ES framhaller att de bland annat far intékter
fran kunder. E6 ndmner att kunderna koper deras produkter. R1 ndmner att invénare, som dr en
del av kundgruppen dé de finns till for dem, ar skattebetalare.

SU1 menar ocksa att kunder bidrar med ovérderlig aterkoppling bade vad géller nuvarande och
framtidens produkter. Med hjélp av kunder kan SU2 utforma studier och de fér 16pande hjilp
och feedback for produktutformning, och kirurger lyfts som behjilpliga. SU3 svarar att de far
kunskap om processer och vardfloden i1 varden, och att det framfor allt &r av klinikerna som de
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far ut mest varde. SU4 lyfter att de far forstaelse for problemet frén ett annat perspektiv via
kunderna. E1 fér feedback fran forvaltningsgrupperna om hur det ir att anvinda deras system
och kan genom kunderna viderutveckla funktionalitet. E2 far dterkoppling pa kvalitet och
service och menar att de far en kunskapsoverforing om hur deras produkter fungerar. E4 fir
input fran kunder som jobbar med deras produkter dagligen om hur de fungerar varje dag och
1 nya miljder, och de dr 4ven med och utvdrderar l6sningar. Via kunden far ES veta om deras
behov och hur vél 16sningar hjélper dem i deras vardag, vad giller slutanvéndare. De far ocksa
en dvergripande prioritering och behov av ledning i varden. E6 namner att kunder ger feedback
och lyfter olika kundgrupper som apotek och sjukhuspersonal, men menar att regioner stiller
fler krav kring hallbarhetsfragor och dven driver hallbarhetsutvecklingen.

SO2 siger att SKR som arbetsgivarorganisation och paverkansaktor kan sprida budskap och
driva arbete sd att det fir paverkan i andra delar av ledet. Via anvédndare fir de veta vad de har
for mojliggorare for svensk vard och omsorg, tillverkning och anstéllningstillfallen, men ocksa
vilka utmaningar de star infér som regering och beslutsfattare kan 16sa. R2a menar att de lar
sig vad som dr viktigt i kundernas verksamhet. R2b menar att det &r pd grund av kunder som
de finns i och med att de bestiller uppdrag. R1 menar att de via patienten far medskapande 1
sin egen vard. Genom fOretag kan de fa en bredare rekryteringsbas fran partners som vill borja
jobba inom varden.

Tabell 30 nedan utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som
skapas genom kunderna i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen.

Tabell 30: Virden som kunder tillfor organisationerna.

Faktor Respondent

Intdkter och finansiering SU1, SU2, SU4, E2, E3, ES, E6, R1
Kunskap om anvindning SU3, E2, E4, SO2, R2a
Aterkoppling och produktutveckling SU1, SU2, SU4, E1, E2, E4, ES, E6
Marknadstillgdng och spridning E3, SO2

Legitimitet och efterfragan R1, R2b

4.2.5.10 Organisationernas syn pa deras vardeskapande for kunder

SU3 har ett nyttodokument med 7—8 nyttor som kan hénforas direkt till klinikerna. SU1 sdger
att de tillfor kunderna en produkt som forhoppningsvis mojliggér en effektiv diagnostisk
process och en bittre behandling av cancerpatienter. De ger kunderna mdjlighet att paverka
riktningen av produktutvecklingen inom omrddet. SU2 menar att de forbattrar kirurgernas
arbete genom att mojliggdra ett bittre jobb snabbare, och sdledes forbdttra virdtid och dkad
vérdkvalitet. SU4 effektiviserar och mdjliggor kostnadsbesparingar for kunder, och for
anvindare forbattras vardagen.

ES sdger att slutanvidndarna inte branner ut sig eftersom de far redskap for att effektivisera sina
jobb, och lyfter utbrindhet som ett stort problem inom vérden. For ledningsgrupper gar planer
1 linje med deras behov, vilket resulterar i att de langsiktigt inte 1dgger resurser pa fel riktning.
E1 tillfér kunderna en modern, effektiv och ldttanvand produkt som loser flera saker. Den dr
forvaltningsbar, sparar tid och mojliggor effektivare vard. E2 tillfor mobilitetsprodukter sé att
de som behover den losningen kan fa den. Respondenten sdger ocksa att de bidrar till
kunskapsoverforing &t kundernas hall da de utbildar om hur produkterna anvands, vilket sedan
ndr patienter. E3 séger att de tillfér kunderna virde genom att de far de redskapen de behover.
E4 sdger att de tillfor 6kad sjdlvstidndighet for den enskilde individen genom deras 16sning och
sdkerheten Okar eftersom de kan fi rétt ldkemedel vid ritt tid. Miljon gynnas pa grund av
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reducerade bilfarder for hemtjdnsten, vilket ocksa resulterar i tidsbesparingar for dem. E6 sdger
att de har en bra 16sning for sdrbehandling for kunder.

R1 séger att de ger patienter hélsa, trost och lindring, och ett langre liv. For foretag underlattar
de mgjligheten att sla sig ned i regionen genom att ge bra véard och saledes inte vara ett hinder.
Respondenten sdger ocksa att de stoder invanares hdlsosamma resa. R2a menar att ju ndrmare
de arbetar med kunderna, desto mer avlastar de dem. R2b sdger att de tillfor chefer i
effektivisering och strategifrdgor, medan medarbetarens formégor stirks och de fir stod att
vara mer innovativa och att de far en bittre arbetsmiljo. SO2 séger att de ger kunderna
mdjligheten att kommunicera deras tvd produkter till rétt person.

Tabell 31 nedan utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som
skapas av organisationerna i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen kunder.

Tabell 31: Virden som organisationerna tillfor kunder.

Faktor Respondent

Patient- och anvindarnytta SU1, SU4, E1, E2, E3, E4, E6, R1
Kvalitet och vardresultat SU2, El, E4

Effektivitet och kostnadsbesparingar SU2, SU3, SU4, E1, E5, R2b
Arbetsmiljo och arbetsforbdttringar SU2, SU4, ES5, R2a

Kunskap och utbildning E2

Strategiskt och organisatoriskt stéd E5, SO2, R2b

Delaktighet i utveckling SU1

4.2.5.11 Hammande av vardeskapande kopplat till kunder

E3 framhéller att det fir ut det de forvintar sig av kunderna och tycker inte att de gor ndgot for
att hdmma verksamheten. E6 sdger samma sak, och menar att det ar svart att se hur kunderna
skulle kunna himma dem. SO2 sdger att de alltid onskar mer utav kunderna, men sédger
samtidigt att kunderna inte gor nagot for att himma dem. Respondenten sdger att deras kunders
kunder ibland begréinsar befintliga mdjligheter.

SU3 séger att de onskar f4 ut mer av kunderna &n i dagslidget utan att precisera och beréttar
samtidigt att klinikerna som ar deras kunder inte gor ndgot for att himma 1 dagsldget. SU2
Onskar att regionerna generellt hade ett program for att i tidig fas utvérdera och hjélpa startups
och menar att en ineffektivitet inom regionerna och svensk sjukvird himmar dem. E5 séger att
det formodligen alltid gar att onska mer fran kunder och lyfter betydelsen av att hitta ratt
personer for dterkoppling, vilket har visat sig vara svart ibland. Generellt gér gruppen inget for
att hdmma bolaget, men respondenten séger att det alltid finns de som dr emot forandring. E4
tycker att de har en bra relation med kunderna och de letar stindigt efter nya virdeskapande
ting for kundernas skull. De har en systematisk metod for att {4 bra aterkoppling frén kunderna,
men respondenten menar att den alltid kan forbéttras. Respondenten sdger att kommuner kan
vara ldngsamma i processer och att ta i bruk nya tekniker, vilket himmar dem i verksamheten.

E2 onskar mer kontakt och aterkoppling frén kunderna, exempelvis om vad de gor och
anledningar bakom utfallet av en offentlig upphandling. Gruppen gor inget for att himma annat
dn att det finns ekonomiska begrasningar, sdger respondenten. E1 Onskar att kunderna
kommunicerade dnnu mer med dem och séger att en del av kommunikationen gar forlorad
genom de olika leden och att forvaltningsgruppen ibland kan gora egna stéllningstaganden.
Respondenten menar att offentlig forvaltning dr ineffektiv och att det himmar. Exempel pé
hdmmande teman som respondenten lyfter ar brist pa duktiga tekniker, byrékrati och hierarki,
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trogrorlighet och offentlig upphandling som ar svdrnavigerad, icke-transparent och tids-
kriavande. Respondenten siger att offentlig upphandling i synnerhet forsvarar for startups. SU1
menar att de har bra kontakt och utbyte med klinker och anvéndare men att det &r svért att nd
inkdpsavdelningen och beslutsfattare. Respondenten sdger att det finns hinder kopplat till
forsdljning som de inte forstar helt &n och att kunderna ibland ar troga eller konservativa, vilket
ar himmande for verksamheten och virdeskapande. De star infor en utmaning gillande att fa
hjélp fran gruppen gillande produktanvdndningen och positionering pd marknaden for att inte
riskera att deras produkt forsvinner frdn marknaden. SU4 menar att de inte onskar mer utav
kunderna i dagslédget men att de absolut 6nskar mer av anvéndarna. Respondenten forklarar att
de girna hade kunnat f& vara mer engagerade och deltagande i utvecklingsprocessen av deras
produkter. Kunder hammar dem lite och respondenten menar att 6kad transparens om maél och
forvantningar kan reducera risken for bristfélliga I0sningar. Anvandarna himmar eftersom det
ar svarare att fi information om ny funktionalitet och hur den skulle kunna fordndra deras
dagliga verksambhet.

R1 séger att foretag inte gor nagot for att hdmma organisationen och att patientberittelser ar en
véldigt bra kélla for verksamhetsutveckling, fordndrade synsétt och etiska diskussioner.
Respondenten upplever att ett ldgt fortroendet bland invinarna kan bidra till negativa upp-
fattningar om vérden, vilka enligt respondenten kan fa genomslag i media och forsvéra
rekrytering. Respondenten menar dven att patienter ibland kan soka vérd i storre utstrickning
an vad virdbehovet motiverar, vilket beskrivs som himmande for verksamheten. Foretag gor
inget for att hdmma, tilldgger R1. R2b 6nskar mer fran kunder och tror att de skulle kunna gora
mer dn vad de gor i dagsldget. Respondenten séger att indirekt kan en avsaknad pa efterfragan
frén kunderna leda till himmande av verksamheten och virdeskapande.

Tabell 32 presenterar de faktorer som intressentgruppen kunder bidrar med till respektive
organisation.

Tabell 32: Faktor som kunder bidrar med till organisationerna.

Faktor Respondent
Bristande tillgdng till beslutsfattare och dterkoppling SU1, SU4, E1, E2, E5
Begrdnsad delaktighet i utvecklingsprocesser Su4

Institutionell troghet och byrdkratiska processer El, E4

Konservatism och fordndringsmotstand SU1, ES

Ineffektivitet och resursbegrinsningar i vardsystemet SU1, E1, E2
Indirekta effekter pd grund av lagt fortroende och engagemang | R1, R2b

4.2.5.12 Analys av VCC och VCD inom intressentgruppen kunder

Foljande analys gors pd Tabell 30, Tabell 31 och Tabell 32 och relaterar till litteratur som tar
avstamp i VCC- och VCD-syntesen (se 2.1.11). Analysen fokuserar pa viardeskapande faktorer
som respondenterna upplever intressentgruppen kunder ger och tar emot. Med hjilp av
klassificeringen av intressentgrupper enligt Newcombe (2003) kan en bredare och djupare
forstaelse for hur intressentgruppen bidrar till VCC och VCD for de olika typerna av
organisationerna fas, och dédrigenom relationens betydelse for VCC motiveras.

Kunderna bidrar med bade aterkoppling och produktutveckling (SU1, SU2, E4), samt kunskap
om anvindning och vérdprocesser (SU3, E2). SU2, E4 och E5 beskriver hur kunder deltar i
studier, utvdrderingar och kontinuerlig forbéttring. Detta visar att kunder, forutom att
konsumera virde, dven aktivt bidrar till hur produkter och tjénster formas genom sin
anvindning och expertis. Enligt SDL skapas virde gemensamt genom integrationen av resurser
med betoning pa att virde realiseras vid anvindning. Kunder utgdr en sirskilt betydelsefull
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relation for VCC genom att de mojliggoér utveckling och realisering av vérde genom
anviandning och dterkoppling.

SU1, E2, E5, E6 och R1 lyfter vidare att kunder bidrar med intdkter, finansiering eller
efterfrigan. E3 betonar att verksamheten inte existerar utan kunder. Detta indikerar att kunder
ar en del av VCC-processen tillika en grundldggande forutséttning for organisationens existens
och fortsatta verksamhet. Enligt SDL sker VCC i ekosystem dér aktorer d4r msesidigt beroende.
Lepak et al. (2007) lyfter att VCC och vérdefangst utgoér skilda men sammanlidnkade processer
dér det senare skapar incitament for fortsatt virdeskapande. Kunder framstir som sérskilt
betydelsefulla for VCC eftersom de att de bdde mojliggor realisering och fangst av vérde. Detta
bidrar till att upprétthalla de ekonomiska forutsdttningarna for fortsatt viardeskapande.

Dock framgar det dven att tillgangen till dessa resursintegrationsprocesser dr ojdmn. SU1, E2
och E5 beskriver svarigheter att na beslutsfattare medan interaktionen framst sker med slut-
anvindare. Samtidigt lyfts hinder sdsom upphandling, byrakrati och troghet av E1 och E4.
Detta visar att kunder inte dr en homogen aktor, utan bestar av flera nivéer dir vissa mojliggor
och andra begriansar VCC. Sérskilt tycks anvdndare och beslutsfattare sérskiljas. Enligt
véirdesyntesen kriver effektiv VCC koordinering och interaktion mellan relevanta aktorer och
VCC i ekosystem &r beroende av hur aktorer kopplas samman. Echeverri och Skélén (2011)
beskriver vidare hur bristande kopplingar kan leda till VCD. P4 si sétt spelar kunder en viktig
roll som grindvakter for resursintegration och marknadstilltrdde dér bristande koppling mellan
anvindare och beslutsfattare kan himma VCC.

SU1, E1 och E4 lyfter strukturella hinder sdsom offentliga upphandlingsprocesser, byrakrati
och organisatorisk troghet. R1 pekar dven pé lagt fortroende och beteenden hos patienter som
paverkar bilden av varden. Detta indikerar att VCD inte alltid uppstar i direkta relationer med
kunden, utan genom strukturer och system dér interaktionen sker. Echeverri och Skélén (2011)
beskriver VCD som ett resultat av systematiska och institutionella faktorer. Alexander och
Vallstrom (2023) visar att viardeskapande mellan flera aktorer kan préglas av olika forvént-
ningar, roller och virdeuppfattningar, vilket kan ge upphov till negativa utfall. Flera av de
identifierade hindren i kundrelationerna tycks ha sin grund i systemrelaterade och institution-
ella forutsattningar snarare én relationen mellan aktorer. Detta indikerar att VCC inom hilso-
och sjukvardsekosystemet dr beroende av hela ekosystemets funktion snarare @n enskilda
relationer.

Inom medtech-ekosystemet kan kunden ta flera olika roller: som anvéndare, kdpare och
systemaktorer. Detta innebér att kunden inte &r likartad som aktor, utan bestar av flera roller
med olika mal och funktioner i VCC. SDL-perspektivet beskriver VCC 1 serviceekosystem
med flera aktdrer och Virdesyntesen betonar att VCC sker genom samspel mellan flera
intressenter dér olika aktorer bidrar pa olika sétt for skapandet av virde. Kunder dr betydelse-
fulla for VCC eftersom de utgor ett flernivdsystem av aktdrer och VCC ér beroende av hur
dessa roller samverkar.

4.2.5.13 Organisationernas syn pa leverantorers vardeskapande

SU1 séger att de genom partnerskap med leverantdrer kan ta del av deras kompetens och
processer inom de omraden dér de sjédlva inte dr lika starka. SU2 sédger att leverantdrer bidrar
med kunskap och en flexibilitet som respondenten sdger dr virdefull for organisationen. SU4
uppger att leverantdrer inom MDR bidrar med det regulatoriska behovet, men att de i Gvrigt
inte far ut ndgot annat. E2 séger att leverantorerna bidrar till att organisationen kan vixa. ES
beréttar att de inte har s& manga underleverantorer, men fokuserar pa en storre som dr intressant
att arbeta med.
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E1 fér ett vdlfungerande operativsystem som ligger till grund {or att deras produkt ska fungera.
E4 menar att leverantorer dr essentiella for deras virdebjudande d& det &r via dem de far
komponenter till hardvaran. E6 séger att leverantorer dr en forutséttning for den affaren de har
idag, s& att de kan tillverka och leverera produkter. I vissa fall blir relationen mer ett
utvecklings- eller partnersamarbete i hur en produkt kan forbittras. E3 sdger att de inte kan
sdlja ndgot utan leverantdrerna. Respondenten tilligger att vdrdet kan vara stdrre om det
handlar om ett internationellt foretag och att storleken pa foretaget pdverkar vérdet; ett mindre
foretag dr lattare att arbeta med, men ett storre foretag har ofta bittre kontroll och struktur av
kringliggande omraden.

SO2 menar att deras kunders leverantorer i vissa avseenden kan rdknas som deras egna
leverantorer och sdger att de via dem fér konsulter som ger rddgivning till organisationen. R2b
sdger att de far battre kvalitet i varden nér de har bra produkter. Respondenten fortséitter med
att sdga att leverantérerna 0kar kunskapen i hdlso- och sjukvédrden kopplat till exempelvis
medicinteknik, vilket respondenten menar dr helt avgérande. R2a behover leverantorer for
kunna hélla i gang driften och de bidrar med ett effektivare sétt att arbeta. R1 sager att de far
det de forvintar sig av leverantorer och att de fortsétter att handla &r det bésta beviset. Med
djupt involverade anvindare sker ocksa utvirderingsprocesser.

Tabell 33 nedan utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som
skapas genom leverantorer i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen.
Kategorierna synliggér hur relationerna omfattar savél teknologiska och regulatoriska
forutsattningar som gemensam afférs- och utvecklingslogik.

Tabell 33: Virden som leverantorer tillfor organisationerna.

Faktor Respondent
Kompetens- och specialistresurser SU1, SU2, SO2, R2b
Teknologiska, produktions och driftresurser El, E4, E6, R2a
Regulatoriska resurser Su4
Affdrskontinuitet och forsorjningsférmdga E2, E3, E6,R1
Gemensam utveckling och kvalitetsforbdttring E6, R1, R2a

4.2.5.14 Organisationernas syn pa deras viardeskapande for leverantoérer

SU4 sdger att det vidrde de tillfor leverantdrerna &r finansiellt. SU1 beréttar att deras
organisation i forsta hand genererar forsdljning och omsittning for leverantdrerna. Dartill far
deras leverantorer erfarenhet av nya kunder och produkter, och manga ganger utvecklar de
arbetssdtt och tekniken tillsammans, som leverantorerna sedan kunnat sélja till kunder.
Respondenten tillagger att de vid langre lyckade partnerskap agerar referens och hjilper till 1
deras séljprocesser. E6 menar att deras foretag dr en forutsittning for leverantorernas verksam-
het i och med att de star for en betydande del av leverantdrernas omséttning. Respondenten
sager vidare att de forhoppningsvis ocksa bidrar med kompetens. ES siger att de hjélper deras
leverantor att driva deras teknik och afférer. Trots att leverantdren dr stor kdnner respondenten
att de har mgjlighet att paverka foretaget, bland annat genom é&terkoppling och att det finns
symbios. E2 bidrar till produktkunskap, produktutveckling och att leverantdrerna kan véxa. E3
menar att deras organisation dr leverantdrernas forlingda arm eftersom leverantdrernas
produkter inte ndr marknaden utan E3.

SO2 séger att de forser deras leverantorer med tillgdng till anvindare. R1 ger deras leverantorer
tillgdng till kunder och 1 bésta fall med kravstéllningar som hjilper dem att utveckla produkter.
R2b menar att de agerar en kontaktyta mellan leverantorerna och varden. Respondenten séger
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att de ocksa testar deras losningar och ger dem feedback. R2a beréttar att de koper och lar sig
mer om deras leverantorers produkter.

SU2 menar att forutsdgbarhet gor det lattare for samtliga involverade, och att de darfor forsoker
att vara sé forutsdgbara som mojligt gentemot deras leverantorer. E4 kan inte besvara fragan
pa grund av brist pa personlig involvering.

Tabell 34 utgér en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som skapas
av organisationerna i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen leverantorer.

Tabell 34: Virden som organisationerna tillfor leverantorer.

Faktor Respondent

Intdkter och affirsvolym SU1, SU4, E2, E3, ES, E6
Kunskap, dterkoppling och produktutveckling SU1, E2, E5, R1, R2a, R2b
Marknadstillgdang och kundkanal SU1, E3, SO2, R1, R2b
Referensvdrde och legitimitet SuU1

Forutsdgbarhet SuU2

4.2.5.15 Hammande av vardeskapande kopplat till leverantorer

SU1 sédger att de absolut far ut det de vill frdn deras leverantorer. Respondenten tilldgger att de
potentiellt dr 1 en lite destruktiv fas eftersom bade de och leverantdrerna véntar pd att deras
affdrer ska accelerera sa att de kan ta sig till ndsta nivé tillsammans. Respondenten siger att
gruppen inte gér nagot for att himma, men att kraven som leverantorerna stéller pa bolagen
och brist pé finansiellt risktagande kan vara svart for startups som ska dka volymer att hantera.
E3 uttrycker en 6nskan om att leverantdrerna ibland satsade mer, men att de samtidigt har
forstaelse for ekonomiska begransningar. Respondenten beréttar att det &r himmande for dem
nér deras leverantorer tar bort produkter ur deras sortiment, speciellt nér det inte finns nigra
ersittningsprodukter. Detta och orimliga krav kan leda till konflikter sinsemellan och ett
avslutat samarbete om det inte fungerar. E6 tycker att de over lag far ut det de vill fran deras
leverantorer, men séger att i de fall de gor fordndringar utan att berdtta om dem, borjar jobba
med en konkurrent, eller om de skulle borja anvidnda teknologier utanfor existerande avtal
skulle det kunna vara hammande for dem.

E2 séger att de dnskar att de fick ut mer av leverantorerna én 1 dagsldget och att gruppen inte
alltid tar hansyn till specifika marknader nér det kommer till produktutveckling, vilket himmar
dem. E1 séger att det saknas supportmdjligheter fran deras leverantér om bolaget har farre dn
5000 anstéllda, vilket himmar E1. ES sdger att deras leverantdr 16pande omorganiserar vilket
paverkar relationerna och hdmmar deras verksamhet och vérdeskapande eftersom de har svart
att hitta beslutsfattare i ett s& stort foretag. SU2 menar att allt kan bli bdttre, men samtidigt
sdger respondenten att hen personligen inte jobbar mot leverantorer. Samtidigt lyfter
respondenten att flaskhalsar i produktion kan vara ett stort problem for bolaget. R2b séger att
det hade Onskats mer frin deras leverantorer. Det finns potential till att 6ka kapaciteten att
prova och utvérdera dnnu mer. Respondenten lyfter dock att det dr en intern fraga hos hélso-
och sjukvérden snarare dn hos leverantdrerna. Respondenten tror att gruppen vill vdl men att
det kan behdvas en storre forstaelse for komplexiteten att kunna néd ett beslut for ett
samverkansprojekt eller kop. Idag mots de av en del frustration som kan vara kontraproduktivt.

SU4 onskar 1 dagsldget inte mer utav deras leverantdrer, men respondenten tilldgger att de hade
varit tacksamma om de far motta fler introduktioner till likasinnade eftersom de har ett bredare
kontaktnédtverk. Respondenten sdger att gruppen inte hdmmar dem utan hjilper dem
uppritthdlla MDR-perspektivet. E4 har svart att sdga huruvida de Onskar mer av deras
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leverantorer, men sdger att gruppen har en vilja att skapa kvalitet och darfor inte tror att de
hdmmar dem. SO2 berittar att de tar emot allt de kan {4 fran deras leverantorer och ér stolta
over att kunna hinvisa till dem d& de inte utnyttjar foretag. De ser inte att de hdmmar
verksamheten heller. R1 kan inte svara pa fragan om de onskar mer fran intressenter eller
huruvida de himmar dem, men indikerar att sa inte ar fallet.

Tabell 35 nedan presenterar de faktorer som intressentgruppen leverantorer bidrar med till
respektive organisation.

Tabell 35: Faktor som leverantérer bidrar med till organisationerna.

Faktor Respondent
Finansiella krav och riskdelning SU1, E3
Bristande marknadsanpassning E2
Sortimentsfordndringar E3, E6
Organisatorisk instabilitet E5
Bristande support och tillgdnglighet El
Produktionsflaskhalsar SuU2
Strategisk otdlighet/frustration R2b
Potentiell konkurrensproblematik E6

4.2.5.16 Analys av VCC och VCD inom intressentgruppen leverantorer

Foljande analys gors pd Tabell 33, Tabell 34 och Tabell 35 och relaterar till litteratur som tar
avstamp i VCC- och VCD-syntesen (se 2.1.11). Analysen fokuserar pa viardeskapande faktorer
som respondenterna upplever intressentgruppen leverantdrer ger och tar emot. Med hjilp av
klassificeringen av intressentgrupper enligt Newcombe (2003) kan en bredare och djupare
forstaelse for hur intressentgruppen bidrar till VCC och VCD for de olika typerna av
organisationerna fas, och dédrigenom relationens betydelse for VCC motiveras.

Det framgar att leverantorer bidrar med sévil tekniska resurser sdisom systemkomponenter och
produktionskapacitet, som kompetens och specialiserad kunskap. Exempelvis beskriver E1 att
leverantdren tillhandahéller det underliggande operativsystemet som deras produkt bygger pa.
E4 far hirdvarukomponenter levererade via leverantorer. E6 menar att leverantdrer dr en
forutséttning for att kunna tillverka och leverera produkter medan E3 séger att de inte kan sélja
ndgot utan dem. Detta visar att leverantdrerna utgdr centrala resurser i organisationernas
erbjudande och leveransforméga samtidigt som de stodjer verksamheterna perifert. Enligt SDL
beror VCC pa integrationen av olika typer av resurser mellan aktorer. Leverantorer utgor en
viktig roll for VCC genom att mojliggdra organisationernas operativa leveranskapacitet och
kdrnerbjudande.

SU1 beskriver att leverantdrer bidrar med kompetens och processer inom omraden dér bolaget
sjdlva dr svagare. SU2 lyfter kunskap och flexibilitet som exempel pa vad de far fran
leverantorer. R2b menar att leverantdrer okar kunskapen inom hélso- och sjukvarden. Detta
indikerar att leverantdrer fungerar som externa kompetensbédrare som kompletterar interna
resurser. SDL-perspektivet framhaller att resurser sdsom kunskap och kompetens dr centrala
for VCC och hir mojliggor leverantdrerna VCC genom att bidra med specialiserad kunskap
som organisationerna sjélva saknar.

SU1, SU4 och E6 uttrycker den egna rollen i att generera intdkter for leverantorer. E3 beskriver
vidare foretaget som leverantorernas “forlingda arm” sa att leverantorernas produkter kan né
marknaden. SU1 forklarar ocksa hur de fungerar som referens i leverantdrers sdljprocesser.
Relationen framstar som Omsesidigt beroende. Frow och Payne (2011) betonar att virde
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samskapas genom ndtverk av Omsesidigt beroende aktorer, vilket speglas i denna kontext.
Leverantorer ér betydelsefulla for VCC eftersom relationen praglas av inbdrdes beroende, dir
bada parter bidrar till varandras VCC.

Trots en generellt positiv bild kan ndgra begrasningar identifieras. E1 beskriver bristande
support fran en av deras leverantorer till foljd av att bolaget har férre anstdllda dn vad
leverantoren dr villig att ge direktsupport for, samtidigt som E5 har svart att hitta beslutsfattare
hos en stor leverantor de har att gora med. E3 menar att storre foretag har béttre struktur men
mindre fOretag dr lattare att samarbeta med. Detta visar att leverantdrsrelationens VCC
paverkas av storlek, resurser och forhandlingsposition. Nétverksperspektivet beskriver affars-
relationer som Omsesidigt beroende men ofta asymmetriska, samt att resurskontroll ofta leder
till mer centrala positioner i ndtverk. VCC 1 leverantorsrelationer dr beroende av balansen 1
makt och tillgénglighet, didr mindre organisationer riskerar svagare inflytande och sédmre
resursdtkomst.

E2 lyfter problem med leverantorer som ror begrinsad marknadsanpassning och E3 beskriver
problem med produktutfasning. SU2 ndmner produktionsflaskhalsar, medan E6 ndmner
fordndringar utan kommunikation. Leverantdrernas prioriteringar, processer och beslut tycks
inte alltid vara samstdmmiga med kundorganisationernas behov. Virdesyntesen beskriver
VCD som resultat av misslyckad resursintegration. VCD tycks darfor framst drivas av
koordineringsbrister och bristande strategisk anpassning i leverantorsrelationer.

4.2.5.17 Organisationernas syn pa samhallets vardeskapande

SU1 sdger att samhaéllet star for regleringen som ldgger grunden for tdmligen rattvisa forut-
sattningar, men tilligger att spelplanen ménga ganger gynnar de stora etablerade foretagen dver
startups. SU3 menar att samhéllet hjdlper att ta bort ndgra av de hinder som startup kan stota
pa 1 verksamheten, men att staten fortsatt behdver arbeta med vissa frdgor som inter-
operabilitetsfrdgan. R1 menar att de dr beroende av samhdllet i stort och lyfter bland annat
infrastruktur, arbetstillfédllen och andra valfdrdstjdnster. E4 sdger att foretagets 16sning &r en
viktig pusselbit i personalforsorjningsfragan, vilken respondenten tilldgger &r viktigt.

R2b fér inspel frén invanare om vad som é&r viktigt och relevant och de dr en kunskapskélla
som hjélper organisationen att styra sina insatser. SO2 kan fa ut information via samhéllet som
mojliggdr for anvindare att vixa och verka pa den svenska marknaden. E2 sdger att de via
samhillet far mojlighet att gora afférer 1 Sverige och att uppfylla deras vision om att forbéttra
ménniskors liv. E3 understryker att foretaget inte har nadgot existensberattigande utan samhéllet
dé det &r den intressentgruppen som finansierar alla inkdp av foretagets produkter. ES séger att
de inte jobbar mot samhallet direkt, men att de indirekt far tillgang till patienter via samhaéllet
och att det dr samhiéllet som betalar for deras intidkter genom skatt. E1 lyfter att det dr tacksamt
att verka i Sverige som har en vélfinansierad och vélfungerande vard och séger att de inte
behover ha samma typ av kontakt med patienter som med 6vriga intressentgrupper eftersom de
inte haller pa med diagnostik. SU2 menar att Vinnova, som star for offentlig finansiering, ar
oerhort virdefull pd grund av mojligheten for organisationer att tillgd finansiering for produkter
och initiativ. Dartill sdger respondenten att de via samhaéllet kan f& samarbeta med universitet
och inkubatorverksamhet for finansiering. SU4 berittar att de via samhéllet far tillgéng till
stodorganisationer, och menar ocksé att alla som driver foretag har ett samhéllsansvar.

Tabell 36 nedan utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som
skapas genom samhéllet i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen. Tabellen
visar hur relationen mellan organisationerna och de institutionella och samhilleliga aktdrerna
omfattar saval finansiella som regulatoriska och kompetensméssiga forutséttningar.
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Tabell 36: Virden som samhdllet tillfor organisationerna.

Faktor Respondent
Institutionella och strukturella forutsdttningar SuU1, SU3, R1
Finansiellt och affirsmdssigt stod SU2, E1, E3, E5
Marknadstillgdang E2

Samarbets- och innovationsmiljéer SuU2, SU4
Kompetensforsorjning E4, R1

Kunskap och informationsfloden SO2, R2b
Legitimitet och existensberdttigande E2, E3

4.2.5.18 Organisationernas syn pa deras vardeskapande for samhallet

SU4 sdger att de forser samhéllet med arbetstillféllen, skatt, och agerar som en del i nitverket
och hjilper intressegruppen att 16sa existerande problem. E3 menar att de tillfor ett ganska stort
virde for den enskilde individen eftersom de inte belastar samhéllet och tillagger att hela
sjukvarden &r beroende av olika leverantorer.

SU1 séger att de forhoppningsvis forser samhillet med en produkt som mojliggdr en mer
effektiv diagnostisk process och i slutindan bidrar till battre behandling av cancerpatienter,
som ocksd r ett konstadseffektivt alternativ. SU2 beréttar att patienter mar battre och fér
mindre komplikationer och dérfor kan atervinda till arbetslivet tidigare &n om deras 16sning
inte anvénts. E1 menar att de bidrar med béttre vard till samhillet. ES tillfor samhéllet med sa
bra och jamlik vard som mojligt och ger dven tillgéng till specialister som kan arbeta pé distans.
R1 tillfor samhéllet vard. R2b utvecklar varden och stottar verksamheterna med ny teknik och
16sningar, vilket respondenten menar leder till mer effektiv och hogkvalitativ sjukvérd.

SU3 menar att de tillfor samhéllet teknisk kunskap om hur programvara kan utvecklas pa ett
nytt sitt. E4 séger att de forser samhillet med viktiga insikter frdn kunder genom rapporter och
undersdkningar som framjar uppjustering av ny teknik inom vard och omsorg. SO2 séger att
dé deras anvindare tillfor 16sningar for hilso- och sjukvdrden och omsorgen, tillfor deras
organisation mojligheter att &ven den svenska varden fér ta del av detta, och inte bara utlindska
marknader.

Tabell 37 nedan utgdr en empirisk syntes av respondenternas beskrivningar av det virde som
skapas av organisationerna i relationen mellan organisationerna och intressentgruppen
samhillet. Tabellen visar hur relationen mellan organisationerna och de institutionella och
samhilleliga aktorerna inkluderar bidrag till virdens kvalitet, effektivitet och samhaélls-
ekonomiska utveckling.

Tabell 37: Virden som organisationerna tillfor samhdllet.

Faktor

Respondent

Viilfirds- och vdardrelaterat virde
Kunskaps- och innovationsbidrag
Samhdllsekonomiska bidrag

SUl, SU2, El, E5, R1, R2b

SU3, E4, SO2, R2b

SU4, E3

4.2.5.19 Hammande av vardeskapande kopplat till samhallet

SU1 menar att samhillet skulle tjana pa att hitta metoder som bittre kan hjélpa startups inom
medtech tack vara tillgang till forbittrad sjukvéard. Respondenten menar att det ar svart for ny
teknik att nd varden i Sverige péd grund av nuvarande erséttningssystem och hur beslutfattande
gors. For SU1 har detta och att fa tillstdnd for kliniska studier varit mest utmanande. E2 menar
att jimlik vard inte finns i dagsldget och att det skiljer mellan regioner vad som &r upphandlat
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och darfor paverkar patientens vardmgjligheter. Respondenten sdger att LOU hdmmar dem
beroende pé kravspecifikationer. E5 har tidigare fatt ut vad de dnskat fran samhéllet tack vare
politikers mod att satsa pé digitalisering, men respondenten uttrycker en viss oro over att de
inte vagar satsa pa visiondrer. Politiker och lagstiftning himmar bolagets verksamhet och
véirdeskapande, och respondenten tilldgger att politikerna inte viger vad lagstiftningar medfor
for kostnader for enskilda foretag.

SU2 berittar att Business Sweden har hjilpt dem mycket, men att initiativ, resurser och
engagemang skulle kunna 6nskas mer utav. SU3 menar att samhaéllet behdver ta storre ansvar
och att de i dagsldget inte driver fragor om barridrer pa rétt sitt, vilket hdimmar bolaget. SU4
sdger att medan det dr lattare att driva foretag i Sverige dn i USA fér de inte samma typ av stod
frdn samhillet, de kénner sig mer kontrollerade hir, och dnskar en bredare nyans av vad det
innebadr att driva foretag och vad det 4r som driver personerna bakom.

E3 eftersoker att samhéllet hellre satsar pé utbildning av personal och prioriterar vad pengarna
ska g4 till &n att de gor besparingar. Respondenten menar att det inte finns ndgon langsiktighet
eftersom gruppen styrs av ideologi, vilket &r hdmmande for verksamheten och vérdeskapandet.
SO2 onskar att samhillet horsammar att I6sningar som kan gora livet ldttare for ménniskor ér
en investering och inte en kostnad. Respondenten menar att samhéllet absolut gor saker som
hdmmar dem; exempelvis gloms manga aktorer 1 fradgor dar det talas om utveckling av véarden.
Respondenten menar att det talas om ett ekosystem, men att den i slutdndan ar valdigt homogen.

R2b sdger att de Onskar att samhéllet engagerade sig mer néra patienter och fingade upp deras
behov bittre, vilket krdver mer jobb fran virdens sida pa grund av att de &r nagot komplext
organiserade. Respondenten berittar att det kan finnas en misstdnksamhet och misstro mot
verksamhetsutvecklande, administrativt arbetet och det som inte ar vildigt enkelt att forsta,
vilket kan vara hammande for dem.

E4 menar att Sverige inte lever upp till grannldnderna géllande kravstéllning pad kommuner att
arbeta med ny teknik for att mdta dagens vardbehov, men ser inte att intressentgruppen gor
ndgot for att himma deras verksamhet eller vardeskapande. R1 menar att de, som en liten del
av ndgot i storre 1 Sverige, inte kan 6nska for mycket. Respondenten sdger ocksa att ett bittre
flode 1 varden skulle vara positivt for regionen eftersom det skulle bli roligare att arbeta i varden,
de skulle kunna bemanna mer och effektivisera investeringar och kostnadsstallen.

Tabell 38 presenterar de faktorer som intressentgruppen samhéllet bidrar med till respektive
organisation.

Tabell 38: Faktor som samhdllet bidrar med till organisationerna.

Faktor Respondent
Institutionella styrsystem och ersdttningsmodeller | SU1
Regulatoriska och legala hinder SuU1, E2, E5
Begrdnsat offentligt stod och engagemang SuU2, SU3, SU4
Politisk kortsiktighet och ideologisk styrning E3, E5

Otillrécklig satsning pad utbildning och kompetens | E3
Bristande inkludering i utvecklingsdiskussioner SO2
Misstro och skepticism R2b
Regional ojamlikhet E2

4.2.5.20 Analys av VCC och VCD inom intressentgruppen samhallet
Foljande analys gors pd Tabell 36, Tabell 37 och Tabell 38 och relaterar till litteratur som tar
avstamp i VCC- och VCD-syntesen (se 2.1.11). Analysen fokuserar pa viardeskapande faktorer
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som respondenterna upplever intressentgruppen samhéllet ger och tar emot. Med hjilp av
klassificeringen av intressentgrupper enligt Newcombe (2003) kan en bredare och djupare
forstaelse for hur intressentgruppen bidrar till VCC och VCD for de olika typerna av
organisationerna fas, och dédrigenom relationens betydelse for VCC motiveras.

Det framgér att relationen till samhillet huvudsakligen formas genom institutionella
forutséttningar, ddribland reglering, finansieringssystem, utbildningssystem och den offentliga
hilso- och sjukvardsorganisationen. SU1 beskriver hur reglering skapar spelregler, SU2
betonar betydelsen av offentlig finansiering via exempelvis innovationsstdd, medan R1 lyfter
samhillsinfrastruktur och vilfardstjédnster som grundlidggande for verksamheten. Enligt SDL
skapas virde gemensamt genom integration av resurser inom institutionella forutsittningar.
Sambhillet fungerar ddrmed som en aktdr som tillhandahaller den struktur som foretag, kunder,
leverantorer och andra intressenter kan samverka inom. Samhéllet framstér saledes som en
forutséttning for att Gvriga relationer i1 ekosystemet ska fungera.

E2 och E3 kopplar samhéllet till legitimitet och existens. E3 menar att samhillet finansierar
inkOpen av foretagets produkter, medan E5 beskriver hur skattefinansiering indirekt genererar
foretagets intdkter. E2 lyfter mojligheten att gora affdrer. Detta indikerar att samhallet bidrar
med bdde ekonomisk efterfrigan och legitimitet. Inom offentligt finansierad vard skapas
marknaden genom politiska prioriteringar, budgetar och upphandlingssystem snarare én genom
traditionell privat konsumtion. Samhillet blir dirmed inte en extern kontext utan aktiv
deltagare i VCC genom att definiera behov, finansiera 16sningar och legitimera anvidndning av
ny teknik. I linje med Frow och Payne (2011) visar detta att virde samskapas i nitverk av
omsesidigt beroende aktorer, dér institutionella aktorer kan vara lika betydelsefulla som kunder
och leverantorer.

Det framgér att organisationer bidrar till samhallet genom forbéttrad hilso- och sjukvérd (SU1,
SU2, E1, ES), effektivitet (SU1, R2b) och teknisk innovation (SU3, R2b). Dessutom lyfter SU4
och E3 samhéllsekonomiska bidrag sdsom sysselsittning och minskad samhaéllsbelastning. Det
blir tydligt att organisationerna samtidigt genererar olika typer av virde, diribland
anviandningsvirde, innovationsvérde och samhillsekonomiskt vdrde. Enligt virdesyntesen kan
vérde forstds som nadgot som bor forstds ur flera intressenters perspektiv. Detta forstirker upp-
fattningen att VCC 1 hélso- och sjukvardsekosystem &r systemmassigt fenomen och stricker
sig bortom dyadiska relationer.

Vidare pekar SU1, E2, E3 och E5 pd hinder kopplade till ersittningssystem, LOU och politisk
kortsiktighet. SUI lyfter sdrskilt svarigheter pa grund av beslutsstrukturer medan E2 pekar pa
regionala olikheter i tillgdng till patientvard. E3 och ES5 lyfter kortsiktighet respektive politisk
osdkerhet, medan SO2 beskriver hur vissa aktorer ibland exkluderas fran utvecklings-
diskussioner. Detta kan forstés i linje med virdesyntesen som framhaller att VCD uppstar nér
resursintegrationen &r felaktigt anpassad eller nér institutionella arrangemang hindrar
aktorernas forméga att realisera virde. Dessa felanpassningar tycks frdmst vara inneboende
snarare dn relationell eftersom organisationer séllan tillskriver destruktionen av vérde till
enskilda samhéllsaktorer utan snarare till utformningen av regler, processer och styrmodeller.

Dartill tycks startups sdsom SU1, SU2, SU3 och SU4 méta storre utmaningar i form av storre
behov av stdd, snabbare processer och béttre anpassning till mindre aktorers forutsattningar.
Etablerade foretag framhaller i stillet upphandlingsprocesser (E2), regional uppdelning (E2)
och politisk osdkerhet (E5). Detta tyder pd att samma institutionella system bade kan
mdjliggora och hindra beroende pa aktdrens position i ekosystemet, resurser och mognadsgrad.
Detta aterspeglar skillnader i resursberoende (Frow & Payne, 2011), dér startups dr mer
beroende av externt institutionellt stod for att dverleva, vilket gor dem mer sarbara for
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inneboende ineffektivitet. Hasche och Linton (2018) visar vidare hur innovationssystem ofta
gynnar aktorer med etablerade resurser och nétverk, vilket dr forenligt med dessa beskrivningar.
Relationen till samhéllet framstér darfor som strukturellt asymmetriskt da alla verkar inom
samma system men inte under samma praktiska villkor.

4.2.5.21 Sammanfattande analys av VCC och VCD i forhallande till intressenter

Sammantaget bidrar relationerna mellan intressenterna till VCC genom distinkta men samman-
hingande resurskonfigurationer. Anstillda och kunder framtridder som de primira kéillorna till
resurser som kunskap, fardigheter och engagemang, medan kapitaldgare och leverantorer
framst bidrar med materiella och kompletterande resurser sdsom finansiellt kapital, teknik och
specialiserad expertis. Samhéllet tillhandahéller diremot institutionella resurser som definierar
de villkor under vilka all annan resursintegration dger rum. Enligt SDL skapas vérde
gemensamt genom resursintegration mellan aktorer. Respondenternas utsagor tyder pa att olika
intressentgrupper intar strukturellt distinkta roller i denna process dér vissa aktorer som
anstéllda och kunder dr direkt involverade i VCC, medan samhaillet och kapitaldgare mdjliggor
eller begrdnsar interaktioner indirekt.

Det gar framfor allt att utgora tre kategorier av relationer utifran deras funktionella roll i VCC:
kéarnrelationer, mdjliggorande relationer, samt strukturerande relationer. Anstéllda beskrivs av
SU4, E3 och R1 som organisationens virde medan SU1, E4 och E5 menar att kunderna bidrar
med bade intdkter och viktig dterkoppling. Dessa relationer dr direkt involverade i VCC-
processerna och motsvarar det som Gronroos och Voima (2013) beskriver som den gemen-
samma sfiren for VCC. Kunder och anstillda utgor séledes karnrelationer. SU1 och E4 lyfter
kapitaldgarnas roll i att bidra med finansiell stabilitet, kompetens och strategisk inriktning
medan E4 och E6 framfor leverantdrernas roll i att tillhandahalla tekniska och operativa
forutséttningar. Dessa aktdrer mojliggdr resursintegration men ar mindre direkt involverade 1
anvindningsvirde och agerar sdledes som mojliggdrande relationer. Samhéllet formar den
institutionella miljon genom reglering, finansieringssystem och offentliga hélso- och sjuk-
vardsstrukturer, sdsom beskrivet av SU1, E2 och R1. Detta stimmer 6verens med institutioner
som samordnare av VCC (Vargo & Lusch, 2016), och kan saledes beskrivas som struktur-
erande relationer. Denna kategorisering tyder pa att relationernas strategiska betydelse inte &r
enhetlig utan beror pd deras position i ekosystemet.

Bland olika intressentgrupper tillskrivs sillan enskilda aktdrer VCD. I stéllet kopplas VCD
framst till strukturella och institutionella forhéllanden. SU1 och El lyfter exempelvis i
kundrelationer upphandlingsprocesser, byrakrati och bristande tillgang till beslutsfattare. SU1,
E2 och E3 betonar ersdttningsystem, regleringshinder och politisk kortsiktighet i samhélls-
relationer. E1 och E5 pekar mot begrénsningar i leverantdrsrelationer kopplade till marknads-
strukturer och maktasymmetrier. Enligt VCD-syntesen uppstar VCD nir resursintegrationen dr
felaktigt anpassad och i linje med detta finns det antydningar om att en sddan missanpassning
framst dr institutionell snarare 4n relationsméssig, vilket vidare indikerar att hinder f6r VCC ér
inbidddade i ekosystemets strukturella utformning snarare &n dyadiska interaktioner.

Vidare framstér skillnader mellan olika typer av organisationer. Startups sdsom SU1, SU3 och
SU4 lyfter hinder som ror tillgdng, finansiering och institutionell rigiditet, sérskilt i relationerna
till kunder och samhéllet. Etablerade foretag som E1, E2 och ES fokuserar mer pé effektivitets-
fragor sdsom byrdkrati, kommunikationsbrister och anpassning till marknaden. R1, R2b och
SO2 pekar pd utmaningar pa systemniva, inklusive resursfordelning, fortroende och sam-
ordning mellan aktorer. Denna variation aterspeglar skillnader i resursberoenden, relationella
forutséttningar och positionering inom ekosystemet, vilket ligger i linje med sdvdl SDL-
syntesen som nétverkssyntesen. Startups framstar som mer sarbara for institutionella begrins-
ningar medan etablerade foretag paverkas i hogre grad av ineffektivitet i systemet.
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4.3 Sammanfattande analys

Detta avsnitt sammanstéller den genomforda analysen for att besvara de preciserande
forskningsfragorna. Forst presenteras vilka aktorsegenskaper och intressentrelaterade faktorer
som stirker medtech-startups mojligheter for VCC, och dérefter redovisas vilka relationer som
utgor sarskilt betydelsefulla for VCC 1 medtech-startups ekosystem. Syntesen identifierar
overgripande framgangsfaktorer for att samskapa virde. Aktorsegenskaper, relationella
dynamiker och strukturella positioner integreras for att ge forstéelse for vilka mekanismer som
mdjliggor vardeskapande i1 medtech-ekosystemet.

4.3.1 Vilka aktorsegenskaper och intressentrelaterade faktorer stéarker
medtech-startups méjligheter for VCC? (PFF1)

Analysen identifierar fem sammanhdngande aktorsegenskaper och intressentrelaterade faktorer

som stirker medtech-startups mdjligheter for VCC. Dessa framtrider inte som oberoende

egenskaper utan som omsesidigt forstarkande dimensioner av en relationell formaga.

Analyserna 1 4.2.1.3, 4.2.5.21, samt 4.1.1.4 visar att kunskap, erfarenhet och special-
kompetenser aterfinns hos flera aktorer i1 ndtverket och inte enbart inom den enskilda
organisationen. Formagan att aktivt soka och integrera externa resurser som kunskap och
kompetenser fran flera aktorer framtrdder darfor som en grundliggande faktor. Kunskaps-
delningen sker genom savél formella som informella interaktioner och mdjliggor utveckling,
larande och anpassning till anvdndarnas behov.

Analysen i4.1.2.4 visar att samverkan ofta sker mellan aktorer med olika resurser, kompetenser
och roller, samt att samarbete séllan dr linjart eller forutsdgbart. Detta stéller krav pé startups
formaga att identifiera kompletterande resurser dven utanfor traditionella organisationsgrénser,
mobilisera dessa nir dmsesidiga fordelar uppstér, samt hantera varierande arbetsformer.

Analyserna 1 4.1.3.3 och 4.2.2.4 visar att virdeskapande relationer utvecklas genom é&ter-
kommande interaktioner dver tid, samtidigt som nya kontakter kontinuerligt behdvs for att
tillgodose forandrade behov. Langsiktiga relationer bidrar med kontinuitet och fordjupad
forstaelse, medan mer behovsbaserade relationer ger tillgéng till specifik kompetens och nya
resurser. Formagan att kombinera langsiktigt relationsbyggande med flexibilitet att etablera
nya ndtverkskopplingar framstar darfor som en central och Omsesidigt forstdrkande
aktorsegenskap.

Analysernai4.1.1.4,4.1.3.3 och 4.2.2.4 visar att interaktioner mellan aktdrer anvénds bade for
informationsutbyte och for att utveckla gemensam fOrstaelse och koordinera aktiviteter.
Virdeskapande handlar dérfor inte enbart om att utveckla ldsningar utan dven om att skapa
gemensam forstéelse for vilket varde som efterstridvas. Dialog framtrider dirmed som en
central mekanism bakom VCC.

Analyserna 1 4.2.3.3 och i1 4.2.5.20 visar att tillgdngen till samverkan, implementering och
utveckling paverkas av organisatoriska och institutionella forutséttningar. Formégan att forsta
och navigera regulatoriska och institutionella strukturer sésom MDR, upphandlingsprocesser
och regionala beslutsstrukturer framtrdder dirmed som en forutséttning for att omvandla
nétverksrelationer till virdeskapande aktiviteter. Utan denna formaga riskerar dven vélut-
vecklade relationer att forbli outnyttjade.

Sammantaget pekar analysen pd att dessa fem faktorer dr Omsesidigt beroende. Extern
orientering forutsitter samarbetsforméga; samarbete kriver kontinuerlig dialog; dialog behover
stddjas av varaktiga interaktionsmonster; och samtliga dr beroende av att aktoren kan navigera
de institutionella strukturer som omger ekosystemet. Det dr denna sammanviavda relationella
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forméga som framtrader som det som stirker medtech-startups mojligheter for VCC, snarare
an enskilda egenskaper.

4.3.2 Vilka relationer framtrader som sérskilt betydelsefulla fér VCC i medtech-
startups ekosystem? (PFF2)

Analysen visar att relationernas betydelse for VCC inte primért avgors av vilken aktor de avser,

utan av vilken funktion de fyller i nitverket. Utifran denna funktionella logik framtrader fyra

typer av relationer som sarskilt betydelsefulla 1 medtech-startups ekosystem.

Analyserna i 4.2.1.3 och 4.2.5.21 visar att relationer till kliniker, vardpersonal, patienter och
kunder utgér de mest betydelsefulla for det direkta samskapandet av virde. Genom dessa
relationer far startups tillgéng till insikter om behov, aterkoppling, validering och anvéndar-
kunskap som mojliggér utveckling och anpassning av innovationer. Dessa aktdrer bidrar
ddrmed till bade vérderealisering som till virdeskapande under utvecklingsprocessen, och
tycks utgdra kirnrelationer i den mening som beskrivs i SDL-litteraturen.

Analyserna 1 4.2.5.4 och 4.2.3.3 visar att relationer till investerare, stddorganisationer, inku-
batorer, universitet, och andra nitverksaktorer dr betydelsefulla eftersom de tillfor resurser,
kompetens, legitimitet och tillgang till nya nédtverk. Dessa relationer bidrar inte alltid direkt till
utvecklingen av produkten eller tjansten, men skapar nédvéndiga forutsittningar for att VCC
med andra aktorer ska kunna dga rum.

Analyserna i4.2.3.3 och 4.2.5.20 visar att relationer till regioner, vrdorganisationer och andra
institutionella aktorer péaverkar villkoren for innovation, implementering och samverkan.
Samma analyser visar samtidigt att dessa relationer kan fungera som badde mojliggérare och
hinder for VCC, beroende pa exempelvis regulatoriska krav, upphandlingsprocesser och
organisatoriska strukturer. Strukturerande relationer framstar ddrmed som sérskilt betydelse-
fulla eftersom de definierar handlingsutrymmet for samtliga 6vriga relationer i ekosystemet.

Analyserna 1 4.2.5.21, 4.2.5.4 ,4.2.5.20 och 4.2.3.3 visar pa att skillnader i mal, incitament,
tidshorisonter och forviantningar mellan intressenter kan leda till VCD. Relationer som priglas
av dialog, dmsesidig forstaelse och koordinering framstar dérfor som sérskilt betydelsefulla
eftersom de minskar risken for konflikter och upprétthaller forutséttningarna for fortsatt VCC.
Denna typ av relation &r inte definierad av aktdrstyp utan av de kvaliteter som préglar
interaktionen.

Analyserna 14.2.4.8 och 4.2.5.21 visar att ingen enskild relation ensam &r avgorande for VCC.
I stillet uppstair VCC genom kombinationen av relationer som bidrar med olika resurser,
kunskaper och former av inflytande. Samma aktorstyp kan fylla olika funktioner i olika ndtverk
samtidigt som olika aktdrstyper kan bidra med liknande former av stod. Relationernas
betydelse framtrader dérfor primért genom den funktion de fyller, sdsom direkt virdeskapande,
indirekt mojliggoérande, strukturerande eller riskhanterande, snarare dn genom aktorernas
formella kategorisering.

Sammantaget framtrdder VCC 1 medtech-startups ekosystem som ett resultat av samspelet
mellan ovanndmnda fyra funktionella relationstyper. Olika aktorer bidrar med olika resurser,
inflytande och handlingsutrymme, vilket skapar ett dmsesidigt beroende i ekosystemet. De
relationer som &r sirskilt betydelsefulla dr dirmed inte avgrinsade till en specifik aktdrsgrupp,
utan utgdrs av de funktioner som tillsammans mojliggor att resurser kan integreras till virde
over tid.
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5 Slutsatser och rekommendationer

[ detta kapitel presenteras de slutsatser och rekommendationer som studien frambringat.

Kapitlet inleds med 6vergripande slutsatser som bidrar till att besvara studiens syfte. Darefter
presenteras rekommendationer baserade pa slutsatserna som forklarar hur startups och dvriga
aktorer 1 ett medtech-nétverk bor fokusera pé i arbetet for VCC.

5.1 Slutsatser

I denna sektion presenteras tre slutsatser som tillsammans besvarar studiens syfte att utifran
olika perspektiv pa virdeskapande identifiera vilka framgéngsfaktorer som mojliggdr sam-
skapande av virde inom medtech. De tvé preciserande forskningsfrdgorna besvaras i sin helhet
i avsnitt 4.3.1 och 4.3.2 och utgdr det analytiska underlaget for slutsatserna nedan.

1. Framgingsfaktorer for samskapande av virde inom medtech framstir genom
samspelet mellan aktorer

Framgangsfaktorerna for samskapande av vérde for medtech-startups bygger pa formagan att
etablera, underhalla och funktionellt aktivera relationer med kompletterande aktdrer. Detta
beror pé att ingen enskild aktor i medtech-ekosystemet besitter samtliga resurser, kompetenser
och institutionella mandat som kravs for att utveckla och realisera viarde (se 4.3.1). Darfor
forskjuts virdeskapandet fran den enskilda organisationen till samspelet med aktorer (se 4.3.2).

2. Delat ansvar som konsekvens av relationellt virdeskapande

Eftersom framgangsfaktorerna ér relationella till sin natur far detta tvd huvudsakliga konse-
kvenser. For det forsta blir medtech-startups beroende av att aktivt balansera stabilitet och
flexibilitet 1 sina nitverk (se 4.3.1), eftersom samma relationer som mdjliggér VCC ocksa
rymmer potential for VCD nér mal, tidshorisonter eller institutionella villkor skiljer sig &t
mellan aktorer (se 4.3.2). For det andra forskjuts forutsittningarna for VCC till ekosystemniva,
vilket innebér att dven stddorganisationer, etablerade foretag och institutionella aktorer far ett
delat ansvar for att skapa villkor ddr startups kan integrera resurser.

3. Den institutionella miljon fungerar som bide begrinsning och hivsting

Den institutionella miljon inom svensk vard utgdr samtidigt den storsta begransningen och den
viktigaste hdvstdngen for VCC inom medtech. Detta beror pa att de strukturer som idag
begrinsar startups handlingsutrymme, sdsom MDR, regionala upphandlingsprocesser, insti-
tutionaliserade beslutsvdgar och fragmentering ocksa dr de strukturer som kan frigora storst
vérde i ekosystemet genom att mojliggdra snabbare upphandlingsbeslut, samordnande imple-
menteringsprocesser och gemensam regelutformning, under forutséttningen att de fordndras
(se 4.3.1, 4.3.2). Konsekvensen blir att framgéngsfaktorerna inom medtech inte bara handlar
om vad startups sjélva gor utan dven i hog grad om hur de institutionella villkoren utformas.

5.2 Rekommendationer
I denna sektion presenteras tre rekommendationer som f6ljer av de konstaterade slutsatserna.

1. Startups bor behandla niitverksbyggande som en strategisk kirnaktivitet

Eftersom framgéngsfaktorerna &r relationella (slutsats 1) och eftersom samma relationer som
mojliggdér VCC ocksa rymmer potential for VCD (slutsats 2) rekommenderas startups att
behandla nétverksbyggande som en strategisk kéarnaktivitet snarare an ett medel for
resursanskaffning. Detta innebdr konkret att systematiskt kartligga aktorer utifrdn vilken
funktion de fyller och inte utifrdn den kategori de tillhor; att etablera tidig och kontinuerlig
dialog med kliniska anvéndare och kunder for att mojliggéra larande och validering; att aktivt
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identifiera potentiella intressekonflikter och skapa forum for dialog och gemensam hantering
av forvintningar; samt att bygga upp formagan att navigera regulatoriska och institutionella
strukturer som annars utgor flaskhalsar.

2. Stodorganisationer, etablerade foretag och regioner bor ta ett aktivt néitverks-
formedlande ansvar

Eftersom VCC forskjuts till ekosystemniva (slutsats 2) rekommenderas att ovriga aktorer i
medtech-ekosystemet tar ett aktivt natverksformedlande ansvar. Stodorganisationer och inku-
batorer rekommenderas att prioritera aktiviteter for skapande av kopplingar dver ren resurs-
forsorjning; etablerade foretag rekommenderas att tidigt Oppna upp sina relationsnétverk for
innovativa startups dar kompletterande karaktér &r tydlig; regioner rekommenderas att utforma
mer fOrutsdgbara upphandlings- och samverkansprocesser for att minska osdkerheten kring
institutionella villkor.

3. Regulatoriska och institutionella aktorer bor involvera medtech-startups i
regelutformning

Eftersom villkor bade utgdr barridr och havstang (slutsats 3) rekommenderas regulatoriska
aktorer att i 6kad utstrickning involvera medtech-startups i utformningen av regler kring
tillampning och stodfunktioner kring MDR, sa att regelverket fungerar som ett kvalitetsskydd
utan att utgora ett strukturellt hinder f6r innovation.
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6 Diskussion

1 diskussionskapitlet diskuteras observationer som gjorts under studiens gang i forhallande till
studiens resultat.

I detta kapitel diskuteras studiens resultat utifran fyra dvergripande teman som framtritt i
analysen. Fokus ligger pé att fordjupa forstaelsen av de identifierade framgéngsfaktorerna for
samskapande av virde inom medtech.

6.1 VCC som relationellt fenomen snarare an organisationsfenomen
Resultaten indikerar att VCC inom medtech inte kan forstds som drivande av enskilda
organisationer isolerat. VCC framtrader i stéllet som beroende av att flera aktorer bidrar med
olika resurser, kompetenser och former av kunskap. Startups, etablerade foretag, stodorgani-
sationer och offentliga aktorer fyller olika funktioner i nitverket och bidrar ddrmed pa olika
satt till mojligheterna for VCC. Detta innebdr att framgéng i medtech-ekosystem inte bara ér
kopplat till en organisations interna resurser eller formégor. Resultaten antyder i stéllet att
formagan att skapa och upprétthalla kopplingar mellan olika aktorer blir central eftersom vérde
uppstér genom kombinationen av resurser som dr distribuerade 6ver nédtverket. VCC framtrader
ddrmed som ett ndtverksfenomen snarare dn ett organisationsfenomen.

Samtidigt visar resultaten att olika aktdrer bidrar med olika typer av virde. Medan vissa
relationer framst tillfor anvdndarkunskap och validering bidrar andra med legitimitet,
finansiering eller tillgang till nya ndtverk. Kliniska relationer tillfor frimst kunskap, kund-
relationer mojliggdr realisering av virde, industriella relationer tillfor resurser, formedlande
relationer skapar kopplingar, institutionella relationer sétter ramar och samverkansrelationer
mdjliggér koordinering. Detta indikerar att VCC i medtech-ekosystem dr beroende av ett
nétverk av kompletterande relationer dér olika aktorer bidrar med resurser, kompetenser och
perspektiv. Svaga och starka band kompletterar varandra da starka band verkar for att integrera
anvindarupplevelser i utvecklingen av 16sningar, medan svaga band underléttar tillgéng till
bredare nédtverk och institutionella aktorer. Detta stirker bilden av att VCC 1 medtech ar
beroende av ett samspel mellan flera kompletterande relationer snarare @n enskilda nyckel-
aktorer. Organisationer i medtech-ekosystemet drivs i hog grad av behovet av att komplettera
egna resurser i deras samarbeten. Relationer i sig ér inte tillrackliga for VCC utan uppstar forst
genom kontinuerlig och aktiv interaktion. En mdjlig forklaring &r att medtech-innovationer
utvecklas i en kontext dir ingen enskild aktdr besitter samtliga resurser, kompetenser och
mandat som krivs for att realisera virde. Detta gbér organisationer beroende av externa
relationer 1 hogre grad dn vad som ofta framstills i mer organisationscentrerade perspektiv.

6.2 Spanningen mellan stabilitet och flexibilitet

En aterkommande observation i resultaten dr att langsiktiga relationer och stabila nétverks-
strukturer framstir som viktiga for att mojliggora kontinuerligt samarbete, kunskapsutbyte och
resursintegration. Samtidigt visar resultaten att innovation och utveckling ofta &r beroende av
att nya relationer etableras och att aktdrer kan anpassa sina ndtverk efter fordndrade behov.
Resultaten indikerar vidare att virde fordndras 6ver tid 1 takt med att aktorers behov, resurser
och forutsittningar fordndras. Detta pekar pa en underliggande spanning mellan stabilitet och
flexibilitet i medtech-ekosystem. A ena sidan skapar stabila relationer forutsigbarhet, for-
troende och kontinuitet. A andra sidan riskerar alltfor fasta strukturer att begriinsa tillgdngen
till nya resurser och perspektiv. Resultaten indikerar darfor att framgéangsrikt VCC inte enbart
handlar om att bygga starka relationer, utan dven om att upprétthalla en formaga till fornyelse
och ompositionering i nitverket. Denna spinning framtrider sérskilt tydligt i jimforelsen
mellan startups och mer etablerade aktorer. Medan startups i hogre grad kdnnetecknas av ett
explorativt nétverksbeteende priglas etablerade aktdrer oftare av langvariga relationer.
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Resultaten antyder darmed att olika aktorer bidrar med olika former av dynamik till ndtverket
som helhet.

Startups uppvisar ett mer explorativt och behovsbaserat nitverksbeteende medan etablerade
foretag 1 hogre grad bygger langvariga och stabila relationer. Stodorganisationer fungerar
framst som nétverksbyggare genom att skapa métesplatser och koppla samman aktorer, medan
regioner verkar inom mer formaliserade institutionella processer. Detta indikerar att olika
aktorstyper paverkar hur relationer etableras och underhalls genom att inta olika nétverksroller.
Nitverksperspektivet betonar att aktorer har olika positioner och roller, vilket paverkar deras
tillgdng till resurser och mojligheter till interaktion. Skillnader i aktorsroller paverkar forut-
sattningarna for VCC, dér startups bidrar med flexibilitet, etablerade foretag med stabilitet,
stodorganisationer med kopplingar och regioner med institutionella ramar.

Resultaten visar att olika aktOrstyper intar olika roller i natverket. Startups soker nétverk,
etablerade foretag anvinder nétverk, stddorganisationer organiserar ndtverk och regioner deltar
i ndtverk. Detta antyder att aktorers bidrag till VCC i hog grad beror péd vilken funktion de
fyller i ndtverket snarare &n deras organisatoriska kategori.

6.3 Relationers funktion kompletterar aktorskategorier

Resultaten visar att relationers betydelse for VCC inte kan forstds utifran aktorskategorier
ensamma. Samma aktorstyp kan fylla olika funktioner i olika ndtverk, samtidigt som olika
aktorstyper kan bidra med liknande resurser eller former av stdd. Relationers betydelse
framtrader darfor frimst genom den funktion de fyller i ndtverket snarare d4n genom aktorernas
formella kategorisering. Resultaten visar att olika aktorsgrupper bidrar till VCC genom skilda
funktioner. Kunder bidrar framst genom att validera och forverkliga vérde; anstéllda genom att
mdjliggora resursintegration och genomforande; kapitalégare genom att tillhandahalla resurser
och strategisk riktning; samhéllet genom att forma de institutionella forutsittningarna for VCC;
leverantorer genom kritiskt kompletterande resurser. Detta stirker argumentet att relationers
funktion &r viktigare dn aktdrernas formella kategori.

Sammantaget indikerar resultaten att relationers bidrag till VCC i hogre grad kan forstés utifran
de funktioner de fyller &n utifrdn aktdrernas organisatoriska kategorisering. Samma funktion
kan potentiellt fyllas av olika aktorer, samtidigt som samma aktor kan fylla flera funktioner
beroende pd sammanhang. Detta antyder att ett funktionellt perspektiv erbjuder en mer
analytiskt anvdndbar utgangspunkt dn ett kategoribaserat perspektiv for att forstd VCC i
medtech-ekosystem. Detta kan delvis forstas utifran skillnader i resursbas och organisatorisk
mognad. Startups saknar ofta etablerade relationer och tvingas dérfor aktivt sdka nya
nédtverkskopplingar medan etablerade foretag i storre utstrickning kan forlita sig pa redan
upparbetade relationer. En mgjlig forklaring ér att virde samskapas genom de resurser och
bidrag som aktorer tillfor snarare dn genom deras organisatoriska tillhorighet. Ddrmed blir det
mindre relevant om en aktor exempelvis dr offentlig eller privat, etablerad eller ny, och i stéllet
mer relevant vilken funktion relationen fyller i vardeskapandet.

6.4 VCD som en integrerad del av VCC

Fran resultaten gér det att observera att samma relationer som mojliggér VCC ocksa kan skapa
forutséttningar for VCD. Detta framtridder sdrskilt i relationer till kapitaldgare, kunder och
samhillsaktorer pd grund av att skillnader i mal, tidshorisonter och institutionella villkor
paverkar mojligheterna till samverkan. Detta antyder att VCC och VCD inte bor forstds som
varandras motsatser, utan som ndra sammanlidnkade processer. Relationer framstar inte som
antingen vérdeskapande eller viardedestruktivt, utan deras betydelse fordndras beroende pa hur
resurser integreras och hur samspelet mellan aktorer utvecklas dver tid. Ett och samma nétverk
kan ddrmed innehélla bdde mojliggbérande och begrinsande mekanismer samtidigt.
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Vidare indikerar variationen i upplevda utfall av samarbeten att VCC inte &r inneboende i
samarbetet i1 sig utan realiseras forst i anvidndning och kontext. Detta innebér att samarbete
utgdér en nddviandig men inte tillricklig forutséittning for VCC, dir aktorers forméga att
strukturera, vélja och aktivt styra sina relationer blir avgorande for om virde samskapas eller
uteblir.

Resultaten visar dven att vissa relationer far en sdrskilt viktig funktion genom att minska risken
for VCD. Kontinuerlig dialog, koordinering och gemensam forstdelse framtrader som centrala
mekanismer for att hantera skillnader mellan aktdrer och uppritthalla forutsédttningar for
fortsatt VCC. Detta pekar pa att relationers betydelse inte bara bestims av deras bidrag till
VCC utan ocksa av deras forméga att begrénsa VCC.

De studerade relationerna uppvisar olika former av VCC-potential och VCD-potential.
Kapitaldgare bidrar med resurser och strategisk forankring men préiglas av asymmetriskt
virdeutbyte. Anstdllda mojliggor 14ngsiktig resursintegration men dr beroende av fungerande
koordinering. Kunder realiserarar virde men pdverkas av institutionella begrénsningar.
Leverantorer mojliggdr resursintegration men kan skapa sarbarheter genom beroenden och
samordningsproblem. Samhiéllet intar en sdrskilt central position genom att forma de
institutionella villkor som péverkar samtliga dvriga relationer. Detta innebdr att VCC inom
medtech 1 hog grad avgors av organisationernas forméga att verka inom och paverka de
institutionella system dir vérde realiseras och inte bara utifran deras produkter eller relationer.

De strategiskt viktigaste relationerna for VCC inom ekosystemet for startups inom medtech
kan identifieras som de som direkt mdjliggdr anvindningsvérde (kunder och anstéllda), till-
handahéller kritiska resurser for skalning (kapitaligare och leverantdrer), och definierar
tillgdngen till ekosystemet (samhéllet). Dock framgar det att &ven om anstillda och kunder ar
centrala for VCC utgdr samhéllet och kunderna tillsammans de mest kritiska flaskhalsarna
eftersom de kontrollerar tillgdngen till marknader, beslutsprocesser och implementerings-
sammanhang. Detta kan bero pa att resursintegration mellan aktorer alltid innebér ett visst matt
av beroende och koordinationsbehov. Ju mer central en relation blir for VCC, desto storre blir
ocksa konsekvenserna ndr mal, forvéntningar eller institutionella villkor skiljer sig ét.

6.5 Sammanfattande diskussion

Sammantaget pekar diskussionen pa att VCC inom medtech framst bor forstds som ett
relationellt fenomen dér virde skapas genom samspel mellan flera aktdrer med kompletterande
funktioner. De fyra diskuterade teman foOrstirker tillsammans bilden av att framgangs-
faktorerna &dr inbdddade i nétverket snarare &n i den enskilda organisationen, vilket utgor
studiens fOrsta slutsats. Samtidigt framtrdder att dessa relationer bade mdjliggér VCC och
innehaller potentiella kéllor till VCD, vilket pekar mot studiens andra slutsats om de
konsekvenser som f6ljer av relationella karaktdren. Den institutionella miljon framtrader
genom hela diskussionen som den strukturella ram som sétter villkor fér hur dessa mekanismer
kan realiseras i1 praktiken, vilket bekriftar studiens tredje slutsats om institutionernas dubbla
roll som begransning och hivsting.
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7 Bidrag, begransningar och fortsatt forskning

[ kapitlet presenteras bidrag, begrinsningar och forslag pd fortsatt forskning.

Kapitlet inleds med att presentera det akademiska bidrag som studien tillfor utifrén ett teoretiskt,
metodologiskt och praktiskt perspektiv. Studien bidrar teoretiskt med tre delbidrag som baseras
pa de teman som lyfts i diskussionen (se kapitel 6). Kapitlet avslutas med en diskussion av
studiens begriansningar och forslag pa fortsatt forskning.

7.1 Studiens bidrag

Studien bidrar till litteraturen om virdesamskapande genom att empiriskt visa hur VCC i en
institutionellt utmanande kontext framtrader som ett relationellt fenomen distribuerat dver ett
ekosystem av aktorer, snarare dn som ett resultat av enskilda organisationers resurser. Detta
starker SDL-litteraturens teoretiska argument (Vargo & Lusch, 2008, 2016) i1 kontrast till mer
organisationscentrerade perspektiv sdsom det resursbaserade synsittet (Barney, 1991), och
visar att starka och svaga band (Granovetter, 1973) fyller kompletterande snarare &n
konkurrerade roller i viardeskapandet.

Studien bidrar dven till intressentlitteraturen genom att visa att relationers betydelse for VCC i
hogre grad bestims av den funktion de fyller &n av aktorskategori. Tidigare forskning har
betonat betydelsen av olika aktdrsgrupper, ofta genom kategoriseringsbaserade ramverk
(Mitchell et al., 1997; Newcombe, 2003; Frow & Payne, 2011). I denna studie synliggdrs hur
relationers funktion i nétverket paverkar mdjligheterna till VCC, oberoende av aktdrskategori.
Denna studie introducerar ett funktionellt perspektiv som komplement, dir relationer forstas
som direkt virdeskapande, indirekt mdjliggorande, strukturerande eller riskhanterande.

Dartill bidrar studien till VCD-litteraturen genom att visa att VCC och VCD bor forstds som
sammanldnkade processer inom samma relationer snarare &n som motsatta utfall (Plé¢ &
Caceres, 2019; Echeverri & Skalén, 2011; Alexander & Vallstrom, 2023). Denna studie visar
empiriskt att samma relationer som mojliggér VCC ocksé rymmer potential for VCD nér mél,
tidshorisonter eller institutionella villkor skiljer sig at mellan aktdrer, och att vissa relationer
far en sérskild funktion genom att aktivt minska risken for VCD via dialog och koordinering.

Studiens praktiska bidrag &r att den identifierar konkreta framgéingsfaktorer for VCC inom
medtech-ekosystem och synliggor att ansvaret for forutsittningar for VCC ér distribuerat over
ekosystemet. Resultaten visar att VCC stirks genom aktiv resursintegrering, kontinuerlig
dialog, strategiskt relationsbyggande och institutionell navigeringsforméga, samt att ansvaret
for att skapa forutsdttningar for VCC ér distribuerat over ekosystemet. Darmed kan studien
fungera som stdd for startups, stddorganisationer och offentliga aktorer i deras strategiska
arbete med innovationsutveckling inom medtech.

Metodologiskt visar studien virdet av att kombinera flera aktorsperspektiv vid studier av VCC
1 ekosystem. Genom att inkludera perspektiv frén startups, etablerade foretag, stodorgani-
sationer och offentliga aktdrer synliggdrs relationella beroenden som sannolikt hade varit svara
att identifiera utifrén ett enskilt aktorsperspektiv.

7.2 Studiens begransningar och fortsatt forskning

En begransning i intervjun relaterar till studiens omfattning. For att stérka resultatet skulle fler
intervjuer kunna héllas, bade sett till olika aktorstyper som till det totala antalet intervjuobjekt.
Eftersom antalet stddorganisationer och regioner representeras i lidgre grad jamfort med
startups och etablerade foretag skiftas fokus framfor allt till de industrialiserade aktorernas syn
pa deras relationer och VCC i denna studie. Dartill begrdnsades den ena stodorganisationens
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svar, och saledes dennes och stdodorganisationers representation i empirin, exempelvis
ytterligare av tidsbegransningar vid intervjun.

Denna studie ar en flerfallstudie och utgér sédledes inte fran ett fokalt foretag. Framtida
forskning skulle kunna undersdka hur aktorer och relationers funktion paverkar VCC utifran
ett fokalt foretag och dess direkta nitverksrelationer sett till olika aktorstyper och vart det
fokala foretaget placerar aktoren i ndtverket. Detta skulle ge ett 6kat djup i forstaelsen for hur
mekanismerna i e#f specifikt ndtverk fungerar.

Ett annat spar for framtida forskning kan undersdka hur relationers funktion paverkar VCC 1
andra typer av innovations- och entreprendrsekosystem. Detta skulle mgjliggora en beddmning
av om studiens resultat dr specifika for medtech eller kan generaliseras till andra branscher.

Studien fangar vidare relationer vid en given tidpunkt. Framtida langtidsstudier kan dérfor
undersoka hur relationers betydelse for VCC och VCD foriandras dver tid i takt med att startups
utvecklas och ndtverksstrukturer foréndras.

Resultaten indikerar dven att institutionella aktorer har en dubbel roll som bade mojliggorare
och begrdnsare av VCC. Framtida forskning kan dérfor ndrmare undersdka hur regulatoriska
och organisatoriska strukturer paverkar mojligheterna till VCC inom medtech.
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Appendix 1 — Intervjuguide

PFF1: Hur paverkas medtech-startups av intressentgrupper och ndtverk?

PFF2: Vilka ndtverksstrukturer och framgangsfaktorer mojliggor VCC for medtech-startups?

PFF3: Hur arbetar medtech-startups for att 6verkomma hinder och barridirer?

Inledning (A)

1y

2)
3)
4)
5)
6)

Véra namn, Civilingenjor med inriktning mot Industriell ekonomi examensarbete inom
strategi och styrning respektive héllbart foretagande, uppdrag for Linkdpings Universitet i
samarbete med psykiatriska kliniken i Link&ping inom Region Ostergotland.

Syftet med examensarbetet

Syftet med intervjun (berdknad tid for intervjun/nagon tid att forhalla oss till)

Sekretess kring intervjun samt erhallna data

Inspelning av intervjun for att sékerstélla data

Fraga om respondenten har négra fragor innan intervjun paborjas

Bakgrundsfrigor (B)

Vad heter du och organisationen du representerar?

Vilken position eller arbetsuppgift har du inom organisationen?

Vad har du jobbat med innan?

Vilken bransch ér ni verksamma inom?

Vilken typ av aktor anser ni sjdlva att ni &r?

Vad ér organisationens vardeerbjudande?

Vilka ir era kunder? (Om medtech vill vi veta bdde vem som betalar for produkten och

vem som faktiskt anvinder den. Samt om de kan klassificera i ndgra kundgrupper. Gérna

exemplifiera)

a) (Om klassificering i olika kundgrupper, bekréfta att vi forstatt klassificeringen
korrekt.)

Barriarer (C)

1)

2)

Barriarer kopplade till nyheter
a) Vilka barridrer har ni mérkt uppstar néir ni ska ingé nya samarbeten?
1) Hur upplever ni att lagar och regleringar paverkar er forméga att inga nya
samarbeten?
b) Vilka barridrer ser ni som de svéraste att verkomma for att introducera nya
16sningar?
1) Hur upplever ni att lagar och regleringar paverkar era mdjligheter att
introducera/implementera l0sningar?
Organisatorisk kultur
a) Har ni gamla arbetsrutiner eller uppdateras de?
b) Hur ser fordndringsarbetet vid rutiner ut?
c) Hur stor beslutande makt har olika delar av organisationen?
d) Hur upplever ni instéllning till férdndringar inom olika delar av organisationen och i
organisationens nérhet?
e) Har ni nagra tydliga exempel pa lyckade och mindre lyckade forédndringar ni har
genomfort inom organisationen?



1) Hur har det fungerat?
Framgangsfaktorer for VCC (D)

1) Identifiering av framgingsfaktorer (Behdver inte svara jéitteutforligt om tidsbrist, vi
vill egentligen bara ha en 6verblicksbild och lite svar pa fragorna)
a) Relationer
1) Vilka relationer ser ni som viktiga att varda?
(1) Kan ni beskriva dessa relationer?
(2) Vad anser ni att ni fir ut av relationerna i dagsléget?
(3) Hur underhaller ni relationerna?
(4) Anser ni att aktorerna i dessa relationer agerar pa ett sitt for att underhalla
relationerna?
(5) Hur skulle ni vilja att de relationerna sag ut?
(a) Vad skulle kunna forbéttra relationerna?
b) Interaktioner
1) I vilka sammanhang kommer ni i kontakt med de viktiga relationerna?
i1) Gors detta systematiskt eller sporadiskt?
¢) Dialoger
1) Hur ofta och under vilka omstandigheter fors djupare dialoger med de viktiga
relationerna?
d) Affdrsekosystem
i) Resursintegrering och kunskapsdelning
(1) Sker det ndgon typ av kunskapsdelning eller resursintegrering mellan er och
andra organisationer?
(a) Kan ni beskriva detta?
ii) Samarbete vs konkurrens
(1) Vilka organisationer ser ni som samarbetspartners och vilka ser ni som
konkurrenter?
(2) Har ni nagra samarbeten med era konkurrenter?
(a) Isa fall hur?
(b) Vilka resurser lagger ni pa det?
(3) Har ni nagonsin upplevt att ni inte fitt ut lika mycket som ni ténkt utav ett
samarbete? Eller vice versa, att ni fatt ut mer 4n ni tankt?
iii) Robusthet, Nischskapande
(1) Hur ldnge har ni haft kontakt med era samarbetspartners?
2) Identifiering av strukturer
a) Antal nétverkskontakter och utanforskap vs innanforskap
1) Kaénner ni att ni har god kontakt med aktorer i organisationens nirhet eller skulle
ni vilja ha &nnu godare kontakt?
i1) Arbetar ni for att ha regelbunden kontakt med aktdrer?

Relationer och nitverk (E)

1) Positionering i nitverk
a) Ar det ndgon aktdr som har tagit pa sig rollen att samordna méten mellan aktdrer som
har lett till att ni har hittat nya samarbetspartners?
i) Ar deti sa fall ni, samarbetspartners eller en tredje part som tagit pa sig den
rollen?
(1) Vad beror detta pa?

II



Virdeskapande och intressenter (F)

1) Intressentklassificering

2)

3)

a)

Vilka intressenter identifierar ni som viktiga for er organisation?
1) Vi har utifrdn litteratur identifierat fem olika intressentgrupper (dgare/investerare,
anstdllda, kunder, leverantorer, samhéllet).
Utifrén dessa identifierade intressenter, pa en skala 1-6 dér 1 = vildigt lite och 6 =
véldigt mycket, kan ni betygssitta dem géllande makt, forutsédgbarhet i agerande,
samt intresse for ert foretag eller nagot av era relevanta projekt?
(1) Agare/Investerare. Makt: Forutsidgbarhet: Intresse:
(2) Anstdllda. Makt: Forutsdgbarhet: Intresse:
(3) Kunder. Makt: Forutsdgbarhet: Intresse:
(a) Kundgrupp x. Makt: Forutsédgbarhet: Intresse:
(4) Leverantorer. Makt: Forutsdgbarhet: Intresse:
(5) Samhdllet. Makt: Forutsdgbarhet: Intresse:

b) Vilka intressenter anser ni har storst inflytande dver ert beslutsfattande?
VCC/VCD

a)

b)

d)

Agare/Investerare

1) Vad far ni ut for virde av den hir intressentgruppen?

i1) Vad tillfor ni for vérde till den hér intressentgruppen?

iii) Onskar ni att ni fick ut mer av den hir intressentgruppen #n ni far ut i dagsliget?

iv) GOr den hir intressentgruppen nagot som himmar er verksamhet/virdeskapande?

Anstdllda

1) Vad far ni ut for virde av den hér intressentgruppen?

i1) Vad tillfor ni for vérde till den hér intressentgruppen?

iii) Onskar ni att ni fick ut mer av den hir intressentgruppen #n ni far ut i dagsliget?

iv) GOr den hir intressentgruppen nagot som himmar er verksamhet/virdeskapande?

Kunder

1) Vad far ni ut for virde av den hér intressentgruppen?

i1) Vad tillfor ni for vérde till den hir intressentgruppen?

iii) Onskar ni att ni fick ut mer av den hir intressentgruppen #n ni far ut i dagsliget?

iv) GOr den hir intressentgruppen nadgot som himmar er verksamhet/virdeskapande?
(1) Kundgrupp x:

Leverantorer

1) Vad far ni ut for virde av den hér intressentgruppen?

i1) Vad tillfor ni for vérde till den hér intressentgruppen?

iii) Onskar ni att ni fick ut mer av den hir intressentgruppen #n ni far ut i dagsliget?

iv) GOr den hir intressentgruppen nadgot som himmar er verksamhet/virdeskapande?

Sambhdillet

1) Vad far ni ut for virde av den hér intressentgruppen?

i1) Vad tillfor ni for vérde till den hér intressentgruppen?

iii) Onskar ni att ni fick ut mer av den hir intressentgruppen #n ni far ut i dagsliget?

iv) GOr den hir intressentgruppen nagot som himmar er verksamhet/virdeskapande?

Mita virde

a)

Har ni nagot sétt att mata varde pa?
1) Om ja, hur?

Avslutning (G)

1) Finns det nagot du skulle vilja tilldgga innan vi avslutar intervjun?
2) Tack for din tid och medverkan!

III



Uppfoljning (H)

1) Skicka materialet som dr tdnkt att anvdndas i rapporten till respondenten.
2) Kontrollera att inga feltolkningar har gjorts.
3) Kontrollera om respondenten ger samtycke till att vi aterkommer vid ytterligare fragor.
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Appendix 2 — Checklista for intervjuer

Huvudfaktorer Underfaktorer Check Kommentar
Intressenter Intressentklassificering
Relationer
Virdeskapande VCC
VCD
Framgéngsfaktorer
Nitverk/Ekosystem | Framgangsfaktorer
Strukturer
Positionering
Barridrer Inférandet av nyheter
Organisatorisk kultur




Appendix 3 — Oaggregerad sammanstallning av intressent-
poangsattning

I Figur 8 presenteras resultatet av respondenternas podnggivning av intressenter i oaggregerad
form. Dér undergrupperingar har gjorts av respondenter, har dessa placerats ut separat i
matrisen fOr att visa skillnaderna i podnggivningen. Placeringarna speglar medlet av respektive
organisationsgrupps poanggivning. X-axeln representerar intresse; y-axeln representerar makt;
storleken pa bubblan representerar betygsittning av forutsdgbarhet. Orange farg representerar
startups; bl farg representerar etablerade foretag; lila farg representerar stodorganisation; gron
farg representerar region. Denna uppdelning har bevarats for att behalla transparens, men ocksa
for att ge en mer nyanserad forstdelse for hur respondenterna tolkar intressentgrupperna utifran
deras egen roll och organisationstillhorighet. Samtidigt illustrerar det att avsmalnade
aggregerade intressentuppdelningar kan vara analytiskt otillrdckliga beroende pa kontext, dven
om de kan motiveras med hénsyn till avgrédnsningar.

Newcombes matris, sammanstallning

Makt

Intresse

Figur 8: Oaggregerad sammanstdllning av placering av intressentgrupperna utifran makt, intresse och
forutsdgbarhet.
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