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Forord

Denne utredningen er skrevet som en del av varemaatl ved Norges Handelshgyskole, og

utgjer 30 studiepoeng. Oppgaven er skrevet inndrdeedprofilen Strategi og ledelse.

Dagens musikkbransije er i ferd med a ga gjennourastisk utvikling. Dette, samt var felles
interesse for musikk, gjorde at vi fant en utredninndt dette temaet sveert interessant. A fa
jobbe med et hgyaktuelt tema, der den perfekteetitimgsmodellen fortsatt jaktes pa, ga
motivasjon og inspirasjon underveis i arbeidet. fdimmga dette ogsa utfordringer, i form av

at vi stadig matte tilpasse oppgaven til utvikling®m foregikk mens vi skrev.

Arbeidet med teorien var omfattende og krevendea) desto mer interessant, ettersom vi satt
sammen tre ulike teoriomrader pa en mate som ikkevéert gjort i forskning tidligere. For &
utforske disse sammenhengene naermere, tok vi dgankt i en virkelig case.
Informasjonen vi trengte for a trekke konklusjonéefra denne casen var imidlertid avhengig
av gode intervjuer. Vi vil derfor takke represenére fra Kompanjong/WiMP Music Norge,
Aspiro AB og Aspiro Music, Platekompaniet og Telgrgamt vare atte brukere av WiMP, for

deres velvilje og tid i forbindelse med intervjuene

Til slutt vil vi rette en stor takk mot vare veile® ved Norges Handelshgyskole, professor
Sven Haugland og professor emeritus Leif B. Methled Institutt for Strategi og Ledelse.
De har fra fgrste stund bidratt med kyndige tiloak&linger og konstruktiv kritikk, noe som

har hjulpet oss & fa finne retningen pa oppgaveitiske faser.

Bergen, 18. juni 2010

Stine Grgnnerud Huseklepp Ole-Jon Norgard Lund



Sammendrag

Det har den siste tiden veert mye fokus pa utviklimgiye forretningsmodeller for & finne en
optimal Igsning for salg av musikk. Samtidig orgamer stadig flere bedrifter seg i nettverk,
for slik & kunne reagere raskere pa endringer iketlat og samarbeide om utvikling og
ressurser, og igjen kunne hevde seg i kampen omekem Formalet med denne utredningen
er a finne ut hvorvidt maten nettverket styres mmkti6k kan ha en effekt pa
forretningsmodellen, og hvorvidt en eventuell piring her vil ha innvirkning pa kundenes
oppfattelse av verdien til tjenesten eller produkiBersom disse sammenhengene viser seg
positive, tyder det pa at oppmerksomhet og kunnsiagdt dette kan vaere et nyttig verktay
som kan skille nettverket ut i forhold til konkuntene. For & ta dette i nsermere gyesyn, har vi

benyttet oss av en casestudie der vi ser pa WikRpesk streaminglgsning for musikk.

Resultatene som fremkommer av casestudien visedaansammenheng mellom hvordan
nettverket WiMP styres og utvalgte elementer i doringsmodellen. WiMP benytter en
kombinasjon av ulike styremekanismer som viser&ég en positiv pavirkning pa verdien
som nettverkspartnerne mener WiMP gir kunden, titdiet; pa relasjonen mellom WiMP
og kunden, og i tillegg en pavirkning pa hvordanntéktene fordeles mellom
nettverkspartnerne. Nar det gjelder valget mellamalBonnement- og en annonselgsning og
prisingen av denne, var imidlertid sammenhengen msiyring sveert svak.
Forretningsmodellen viste seg videre a ha en kéairkning pa kundeverdien. Kundenes
verdi av WiMP ble oppgitt & pavirkes av bade vdltiidet, relasjonen de hadde til WiMP og
hva slags inntektsmodell som ble benyttet. Alt adikg vil altsa styringen alene kunne fare
til ulike forretningsmodeller, som kundene igjehha ulik verdi av.
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn for problemstilling

De siste arene har distribusjon av digitalt innHalitt mer og mer aktuelt for mediebransjene.
Ny teknologi og starre kapasitet for digital distrsjon ut til befolkningen har medfart at
innholdstilbydere og distributgrer har blitt henderetter i kapplapet om & utvikle gode tilbud
og tjenester som dekker den endrede etterspars8iamtidig har dette apnet opp for
endringer i den interne strukturen i bransjenenmpen bedre informasjonsteknologiverktay

og enklere kommunikasjon for samarbeidspartnenestiyerk.

Musikkbransjen er spesielt profilert i denne saminesgen, siden musikk raskt og enkelt kan
videreformidles ved hjelp av digital teknologi. Nf@retningsmodeller for distribusjon har
etter hvert kommet til, men i fgrste omgang vartaletveert begrensede lgsninger som
hovedsakelig baserte seg pa a tilpasse den eksideemodellen marginalt. Det ble gjort
forsgk pa & selge CD-er over internett, som edijltil eksisterende distribusjon, men dette
gjorde lite for & mgte den voksende etterspgrsetien nye lgsninger for konsum av musikk.
Gradvis har det imidlertid dukket opp nye, mer reiténdre suksessrike butikklgsninger for
nedlasting av musikkfiler, som iTunes og AmazoneNwylinetjenester for & lytte pa musikk
har ogsa dukket opp, i form av nettbaserte radihger som Pandora og last.fm. |1 2009 ble
Spotify lansert, som en dedikert streaming-lgsnidgnne tjenesten baserte seg pa a tilby
gratis og ubegrenset musikktilgang med reklamer @h betalt og reklamefri versjon. Den

svenske tjenesten ble raskt en suksess blant uettierog yngre musikklyttere.

| mars 2010 lanserte Platekompaniet og Aspiro isgheid med Telenor en norsk utfordrer til
Spotify. Denne tjenesten heter WiMP, og har fatt gwttakelse av anmeldere og publikum. |
stedet for a tilby en reklamebasert gratislgsningjemesten kun tilgjengelig for betalende
abonnenter, og baserer seg i stgrre grad pa a tédbdgksjonelt innhold omkring den

tilgjengelige musikken.



1.2 Problemstilling

Veien til denne oppgaven startet da vi kom medsjaktetStructural changes in the media
market” ved SOL-instituttet pa NHH. Dette prosjektedes av Leif Methlie og Sven
Haugland, og har til hensikt & kartlegge det digitmediemarkedet i Norge, og utforske
hvordan forretningsmodellene som vokser frem p&griav markedsforholdene og den
teknologiske utviklingen. Tidlig i oppgaveprosess@m vi ogsa i kontakt med to tidligere
musikkansvarlige i Telenor, i forbindelse med eespntasjon av WiMP og Telenor Online pa
NHH. | skjeeringspunktet mellom disse to inspirasjaldene kom vi frem til
problemstillingen som falger:

“Hvordan kan styring av verdinettverk brukes fotyake forretningsmodeller for
distribusjon av digitalt innhol®’

Vi vil besvare dette ved a finne svar pa fglgend@euspgarsmal:
“Hvordan er verdinettverket og forretningsmodellandt WiMP bygget o
“Hvordan styres verdinettverkat
"Hvordan pavirker nettverksstyringen forretningsmniteae”

"Hvilken effekt har dette pa den endelige verdiemdeveres til kunden?”

1.2.1 Begrunnelse for valg av problemstilling

Som fglge av ny teknologi, og de gkte mulighetegeaitbordringene de medfagrer, ser man i
dag gkende grad av nettverksdannelse og samarledichmbedrifter. Dette er seerlig tilfelle
innen IT, telekom og media. Samtidig ser man envkogens mellom innholdsleverandgrer
og telekomselskaper, som i fellesskap med en tekaistgr utvikler og tilbyr nye
innholdstjenester. Innenfor disse nettverkene ert de stadig mindre grad
innholdsleverandgrene som bestemmer hvordan inehald produserer skal distribueres,
med mindre de besitter eksklusive konkurranseforfrisom artistkontrakter eller unik

kompetanse (Montalvu et al. 2004).



| Norge ser man ogsa en slik utvikling, blant annet samarbeidet rundt
musikkstreamingtjenesten WiMP. Med sin satsning pge lgsninger for digital
innholdsdistribusjon er Telenor i samarbeid medegR@mpaniet og Aspiro med pa & utforske
de nye mulighetene.Dersom de kan etablere og utvikle en konkurransaglyk
forretningsmodell med WiMP vil det bane vei for nyatsninger pa digital distribusjon og

tienesteutvikling.

Et stort hinder for denne utviklingen er imidlertidanglende forskning pa hva som avgjar
utformingen av forretningsmodeller og hvilken effeksse beslutningene har (Methlie og
Pedersen 2008). Det finnes heller ikke utfyllendieffsom hvordan styring av nettverk

pavirker forretningsmodeller.

Var motivasjon for & se pa denne problemstillingenbasert pa en faglig og personlig
interesse for mediemarkedet og utvikling av nyanileger for mediedistribusjon. Dette er et
sveert spennende omrade, hvor utviklingen har fued#alt endret rammevilkarene og
markedsforholdene for aktgrene. Gjennom studieieNidH, og spesielt fagene Strategisk
Analyse og Strategiske Allianser og Nettverk, hdr sett pa flere case om nye
forretningsmodeller, og case hvor samarbeid medeaad nettverk var sentrale elementer.
Det var imidlertid vanskelig & finne en case inf@rskning som demonstrerte hvordan man
kan utvikle gode forretningsmodeller for mediedirisjon basert pa fordelene ved samarbeid

0g nettverksorganisering.

Disse forholdene tatt i betraktning tror vi at y@moblemstilling kan vaere med a belyse
hvordan nye forretningsmodeller for digitale prothrkog tjenester bgr utformes, og hvordan

de kan bruke sine verdinettverk til & forbedre siegitilbud og igjen pavirke kundeverdien.



1.3 Formal med oppgaven

| denne oppgaven gnsker vi & kartlegge verdindtéterundt WiMP, og hvordan dette
nettverket styres. Vi vil se pa de forskjellige aiene, deres relasjoner med hverandre og
hvordan de forholder seg til sine samarbeidspagtnédere vil vi se pa utvalgte elementer av
forretningsmodellen til WiMP, og hvordan disse pkes av oppbyggingen av verdinettverket
og styringen av samarbeidet. Til slutt vil vi malwordan disse effektene pavirker

kundeverdien.

1.4 Avgrensning

Denne oppgaven er skrevet innenfor en tidsbegregspé ett semester ved NHH. For a
avgrense omfanget har vi derfor valgt & se pa é&eleimnholdstjeneste, og verdinettverket
rundt denne. Bakgrunnen for dette er at det firlegenset med teori som knytter sammen
de forskjellige omradene vi gnsker & se pa, og apgy vil derfor matte fokusere pa a
etablere disse sammenhengene far vi kan hentedtm Alternativet er a undersgke kun
enkeltsammenhenger for flere tienester, men déttdavikke kunne besvare spgrsmalet om

nettverkets pavirkning pa den faktiske verdiskagaim

For & begrense teorien har vi valgt & fokuseregudinettverk, siden vi gnsker a fokusere pa
det verdifrembringende systemet rundt WiMP. Videee vi pa generell transaksjonsteori og
relasjonskontrakter, og hvordan dette kombinenesttverksstyring. Bakgrunnen for dette er
at vi gnsker a se hvordan nettverksstyringen kawvirkg® sentrale variabler i
forretningsmodellen pa generelt grunnlg. | formegsimodellteorien fokuserer vi pa de
elementene som vi antar er direkte pavirket aviuettVerket, og som vil ha betydning for
verditilbudet. Nar det gjelder effekten av forretgsmodeller, fokuserer vi pa langsiktig
kundeverdi. Dette av bade teoretiske og praktisisak&r. Av teoretiske arsaker anser Vi
langsiktig kundeverdi som en hensiktsmessig vatitdsdi vi mener den vil fange opp mye
av forretningsmodellens effekter, samtidig som &ktig kundeverdi er en variabel som far
konsekvenser ogsa for de mer kvantitative prestasjdlene, som salgstall og inntekter.
Disse representerer typisk kortsiktige mal pa kweddi. Av praktiske arsaker er den
langsiktige kundeverdien etter vart syn den messgade prestasjonsindikatoren som vi
samtidig har anledning til & male. Ettersom salgstantekter og lignende kvantitative
variabler ikke er offentliggjort informasjon, er tdi&ke mulighet for & benytte seg av slik

informasjon i var utredning. | tillegg er WiMP i esppstartsfase, der de tilbyr en gratis
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pregveperiode pa 30 dager til konsumenter. | fasen rdesteparten av var oppgave ble
utarbeidet, var det derfor sveert fa betalende kuriBieikertallene ville derfor uansett ikke
blitt helt reelle, ettersom det er vanskelig & sorhmange av kundene som er i en

preveperiode som faktisk har tilstrekkelig betadivije for tjenesten.

Det er ogsa viktig a presisere at oppgaven er skrielpet av en tidsperiode der WiMP og
konkurrentene utviklet seg mye. Sa langt det h#r dag gjgre har vi implementert og
oppdatert oppgaven underveis, slik at mestepaneuatdklingen i lgpet av varen 2010 er

inkludert.

1.5 Disposisjon

Vi har i denne delen introdusert problemstillingeakgrunn for valget av denne, hva formalet
med oppgaven er og avgrensning av oppgaven. Itehgitvil vi gi en kort beskrivelse av
markedet for digitalt innhold, WiMP og hovedkonlkamten, Spotify. Kapittel 3 redegjar for
det teoretiske rammeverket i oppgaven. Vi beskriwest teori om verdinettverk, deretter
generell transaksjonsteori og relasjonskontraldgrhvordan dette kommer til anvendelse i
verdinettverk. Videre ser vi pa forretningsmodelleng elementene verditilbud,
kunderelasjoner og inntektsmodell. Til slutt begérivi teori om kundeverdi. Sammenhengen
mellom disse omradene settes opp i var modell itledyd. | kapittel 5 presenterer vi metode,
og beskriver fremgangsmate og handtering av dagaimting. Deretter presenterer resultatene
fra datainnhentingen i kapittel 6, og analyseremdekapittel 7. Til slutt diskuterer vi
resultatene fra analysen og presenterer var kojoklusmplikasjoner og forslag til videre

forskning i kapittel 8.
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2. Beskrivelse av det digitale musikkmarkedet og WiMP

| denne delen gnsker vi & gi en rask innfgring dwemdig bakgrunnsinformasjon for
oppgaven, herunder det digitale musikkmarkedetasting-teknologi, WiMP-plattformen og
til sist kort om konkurrenten Spotify.

2.1 Markedet for digitalt innhold

Endringene i teknologi og IT-landskapet har medfeidre utfordringer for medie- og
underholdningsbransjen. Det stgrste problemet fosikkbransjen ser ut til a ligge i at den
teknologiske utviklingen har gatt de store platesgbene hus forbi. Allerede tidlig pa 1990-
tallet s& man tegn til at den gkte tilgangen panhjetilpasset IT-teknologi og internett-
tilknytning medfarte reduserte muligheter for kaofitrover digitalt innhold. Den bergmte
Napster-saken (businessweek.com) var et tydeligabigm at konsumenter gnsket en annen
tilgang pa musikk enn det som ble tilbudt. Etterhkem ny teknologi for distribuert fildeling
til, og teknologi for enklere og raskere deling iamhold utvikles i dag i gkende hastighet.
Platebransjen har pa sin side reagert hovedsakedhjuridiske virkemidler, som sgksmal og
trusler med sgksmal, og politisk lobbyvirksomhettate mot kriminalisering av fildeling.
Denne utviklingen har etterhvert medfart en stelapsering av partene, der man pa den ene
siden finner de etablerte aktgrene i musikkbransigmeres politisk allierte, og de sakalte
piratene p& den andre siden. Dette er selvsagt rem tprenkling, ment kun for
illustrasjonsformal. Hovedargumentene i denne kiteih synes & sirkle rundt spgrsmalet om
forbedret tilgang pa digitalt innhold, som musikkg spgrsmalet om kompensasjon.
Plateselskapene gnsker & kontrollere sine invagenri og derigijennom ta ut profitt. Piratene

ansker enkel og rask tilgang pa hgykvalitetsinnhold

2.2  Streaming

Streaming-teknologi baserer seg kort og godt pénéles data over nettet for direkte avlesning
pa mottakersystemet. For en musikkfil vil det seatklient sender en spgrring om en fil til en
tienerserver, som sender denne filen sekvensieltjetheren. Musikkfilen taes imot og
avspilles direkte pa klientsystemet, uten a bliymarent lagret. En analogi vil vaere at man har
en datamaskin der harddisken med musikk befinngresannet sted, tilknyttet via internett.
Pa denne maten kan selskapene beholde kontrolemmysikken, og ta betalt for tilgangen.
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2.3 WIMP

“WiMP er en streamingtjeneste som gir deg tilgaihgnillioner av later og album”

— WWW.Wimp.no

“WiIMP er best pa norsk musikk! WiMP er alltid oppeld pa ny musikk! WiMP har
anbefalinger og delte spillelister!”

— WWW.Wimp.no

WIMP styres av Kompanjong AS, et joint venture roell Platekompaniet og Aspiro Music.
Platekompaniet er i dag Norges ledende musikks-filog spillkjede, med 25 butikker og
nettbutikk (www.platekompaniet.no). Aspiro Music en del av Aspiro Group, som er
ledende pa mobilunderholdning i Nord-Europa. Konstfokuserer pa utvikling og drift av
lgsninger for salg av digitalt innhold og tjenestarer baerbare og mobile plattformer

(www.aspiro.com).

Kompanjong har lansert WIMP i samarbeid med Telensom fgrste norske
streamingtjeneste. Tjenesten har fatt mye skryteknalogipressen for sitt fokus pa
brukervennlighet, norsk musikk og tilgangen pa #abeger og forhandsprogrammerte

spillelister (www.lydogbilde.no).

WIMP ble offisielt lansert 19. februar 2010. Tjetees hadde da allerede veert i lukket
prgveperiode i omtrent ett ar. Markedsfaringen jamesten fokuserer pa enkel og lovlige
tilgang til et stort utvalg musikk, fokus pa nomskisikk og vektlegging av rask tilgang pa ny
musikk. Det er valgt en enkel abonnementslgsningjémesten, med en manedspris pa 99
kroner. De fgrste 30 dagene er gratis prgveperioda, man trengte frem til 20. april 2010 en
invitasjonskode for & kunne opprette konto (www.pdd.no). Invitasjonskodene ble delt ut
fra hjemmesiden i et begrenset antall hver dag, &ad i en sekvensiert utrulling av
tienesten. Forelgpig har tjenesten blitt lansert BR&€, mac og linux, samt en klient for
android-baserte mobiltelefoner. | tillegg ble degsé lansert en klient for iPhone i

begynnelsen av juni 2010 (www.e24.n0).
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WIiMP brukergrensesnitt 1

Fra startbildet i WIMP har brukeren direkte tilgang sgkefunksjonaliteten og
forhandslagrede muskklister. Her presenteres ogsanusikk, inndelt i enkeltsanger og
album, generelt og sjangerspesifikt. Musikk spibesved & klikke pa gnsket sang eller liste,

uavhengig av hvor man befinner seg i grensesnittet.

2.4  Funksjoner

WIMP baserer seg hovedsakelig pa streaming av rausig all musikk man finner i
grensesnittet kan derfor spilles av med ett erktidk, uten mer behov for brukerinteraksjon.
Teknologien er selvsagt avhengig av en aktiv irggtitkobling, ettersom all musikk er lagret
pa tjenestens servere. Dette stiller ogsa krabatildbredde, ettersom kontinuerlig datatrafikk
vil legge beslag pa deler av denne. For tilstragkstore tilkoblinger kan man velge hgyere

kvalitet pa musikkfilene.

Det er ogsa mulig a kjgpe musikkfiler direkte gjermWiMP. Istedenfor & spille av sangen
eller albumet man vil ha, trykker man pa kjgp-knemp Nar kjgpet er bekreftet og
betalingsmetode valgt (kan veere forhandsvalgt)sailgen/albumet legges i “Mine Kjgp’-
listen, og en mp3-fil med sangen, eventuelt mp&-filv alle sangene péa albumet, blir lastet
ned gjennom programmet til brukerens datamaskink@&@en har mulighet til & laste ned den
kjgpte musikken 3 ganger totalt. Den kan derettakds fritt av brukeren, ettersom det ikke
er noen kopibeskyttelse, og spilles av pa alle kiksgillere som stgtter mp3-formatet.
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Brukeren kan selv sette opp egne spillelister i \WiNDet er ingen begrensninger pa antall
sanger i listene eller antallet lister. Listene kagsad gjgres offentlig tilgjengelig i
brukergrensesnittet, slik at alle WiMP-brukere Kemme de i spilleliste-delen. Denne delen
inneholder ogsa spillelister fra Kompanjong, lagetr anledninger som festivaler,
programmer, serier eller filmer. Et eksempel ellaster for Melodi Grand Prix, som blir

laget og lagt ut noen dager far sending.

Der er ogsa mulig & bruke og dele linker til sanggrlbum i WiMP, i tillegg til spillelister.
Nar man trykker pa en slik link &pnes den aktuellesikken i WiMP. Linkene kan brukes av

alle som har tilgang til WiMP.

| brukergrensenittet finnes en anbefalingsdel, rdetrlegges ut anbefalte sanger, aloum og
spillelister. Disse oppdateres kontinuerlig med apbefalinger. | tillegg benytter WiMP en
rangeringsfunksjon som viser populariteten til kjglige sanger basert pa hvor ofte de

spilles av via tjenesten.

Dersom man gnsker mer skreddersydde anbefalingarman koble til en last.fm-konto i
brukergrensensnittet. Sanger man hgrer pa vil stasliopp pa last.fm-kontoen, som finner
musikk som er naer relatert til den som brukeremhmye pa. Disse resultatene overfares til

WiMP-brukergrensesnittet, og er tilgjengelig gjemmanbefalingsdelen.

2.5 Spotify
| denne delen beskriver vi kort Spotify, konkuremttil WiMP. Vi synes at dette er
ngdvendig ettersom dette er den mest direkte koaktan, og som blir referert til og brukt

som eksempel senere i oppgaven.

Spotify er en svensk musikkstreamingtjeneste (wyatify.com) som ble lansert 7. oktober
2008 (www.dn.se). Tjenesten ble utviklet og drieesdet svenske selskapet Spotify AB, og
er tilgjengelig i Sverige, Norge og et utvalg anéwopeiske land. Gjennom tjenesten far
abonnenter tilgang til katalogen til alle platekafgene og rettighetshaverne som har avtale
med Spotify AB. Tjenesten har klientprogrammer R& og Mac, og for mobilplattformene

iPhone, Android og Symbian.

Opprinnelig kunne man fa tilgang til tienesten giem et reklamefinansiert abonnement, ved
a benytte seg av invitasjoner utdelt gjennom premg eller eksisterende abonnenter.
Reklamen bestar av lydreklame spilt ved irregulaatervall nar man benytter seg av

tienesten, og reklamebannere i programmet/klienfdternativt kunne man starte eller
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oppgradere til et betalt, reklamefritt abonnemeait KSpotify Premium som gir ekstra
funksjoner og tilgjengelighet gjennom mobilplattiwar, eller benytte seg av et reklamefritt
enkeltdagspass. | mai 2010 lanserte imidlertid iBptat nye betalingslgsninger, Spotify Open
og Spotify Unlimited (www.aftenposten.no). Openeer reklamefinansiert lgsning apen for
alle, men begrenset til 20 timer i maneden, menkmibed tilbyr reklamefri tilgang uten
ekstra funksjoner til 49 kroner i maneden (www.kak.no). Samtidig ble enkeltdagspass-

lgsningen fjernet.
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3. Teorl

Var teoretiske tilneerming tar utgangspunkt i tewri nettverk. Vi definerer og forklarer hva
et nettverk er, og vil deretter snevre inn til veatftverk. Videre gar vi naermere inn pa
nettverksstyring og styringsmekanismer. Vi gnskersé pa hvordan disse pavirker
forretningsmodellen, og avsnitt 3.3 vil derfor omtke teori om forretningsmodeller generelt,
og spesielt om de tre elementene verditilbud, kreldsjoner og inntektsmodellen. Til slutt

vil vi se pa teori om kundeverdi i avsnitt 3.4.

3.1 Verdinettverk og transaksjonsstyring
| denne delen ser vi neermere pa verdinettverkjngtyav transaksjoner og til slutt hvilke

styringsformer som kan brukes for & oppna de greskéfdktene i verdinettverk.

3.1.1 Verdinettverk

Den tradisjonelle verdikjedemodellen ble utviklet Rorter (1985), og beskriver en kjedet
lenke av aktiviteter som eksisterer i den fysiskeden innen tradisjonelle industrier. Ved a
analysere en aktgrs verdikjede kan man identifidgeenekompetanser, og identifisere
aktiviteter som pavirker konkurransefortrinn. Fodéu$or verdikjeden er sluttproduktet, og
kjeden er designet rundt aktiviteten som produsdeerLogikken er at hvert firma okkuperer

en posisjon i kjeden.

Etterhvert har imidlertid flere og flere produkteg tjenester blitt immaterielle, hvilket gjar
verdikjedemodellen utilstrekkelig til & analysegeavdekke kilder til verdi i en del markeder.
| tillegg viser mange industrier na tegn til stédoperativ oppfarsel, hvor relasjoner mellom
bedrifter spiller en signifikant rolle i den strgieke ytelsen (Peppard og Rylander 2006).

Verdiskapning i det moderne samfunnet er karalddriav et komplekst sett av faktiske og
potensielle relasjoner mellom aktgrer, menneskerooggnisasjoner, muliggjort av ny
kommunikasjons- og produksjonsteknologi. Det erseligoblingene som tillater den nye

verdiskapningen, og som utgjer sakalte verdinett®8tabell og Fjeldstad 1998).

Det underliggende spgrsmalet i alle verdisysteméneordan skapes verdi?". | verdinettverk
ligger svaret i & forstd hvordan verdi skapes agjginer. Med verdinettverkkonseptet blir
verdi skapt i felleskap av en kombinasjon av medheme i et nettverk. Det fokuserer pa det

verdifrembringende systemet i seg selv, hvori f@ifige gkonomiske aktgrer samarbeider
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for & produsere verdi sammen (Peppard og Rylan@66)2 Verdinettverk er dynamiske
nettverk av kunde/leverandgr-relasjoner og infojoresstrammer. De aktiveres av faktisk
kundeetterspgrsel og er i stand til & reagere mgktalitelig pa kundenes preferanser. Det
kalles verdinett fordi det skaper verdi for allersaleltar, og fordi aktgrene samarbeider
innenfor et digitalt sammenkoblet nettverk (Bove) Bartha 2000). Et av de viktigste
aspektene ved nettverksgkonomi er den dynamiskaremat Handlinger utfert av ett
nettverksmedlem vil pavirke andre medlemmer, adtivh kan det kreves videre handlinger

fra andre medlemmer for & oppna virkning (Peppar&gander 2006).

Et verdinettverk opererer i en hastighet som @nmdg til & tilfredsstille faktisk ettersparsel,
det er palitelig til & levere pa lafter gitt til ikdene, og det har evne til & endre seg ettersom
kundenes preferanser endrer seg (Bovel og Marth@)2&onkurranse foregar ikke mellom
enkeltbedrifter, men mellom forskjellige verdinettk. Ledere ma derfor anse helsen og
velferden til nettverket og de individuelle medlesma i det som like viktig som deres eget

selskap (Peppard og Rylander 2006).

Nettverk bestar av komplementeere noder (aktarerglagjoner, og det viktigste kjennetegnet
pa nettverk er komplementariteten mellom de folkgg nodene (aktgrene) og relasjonene
dem imellom. Man kan tenke pa verdinettverk sorse¢t relativt autonome enheter som kan
styres uavhengig, men operer sammen i et rammewark felles prinsipper og
servicenivaavtaler. Relasjonene medlemmene drate ngv er essensielle for deres
konkurransedyktige posisjoner, og strukturen ivesgktet spiller en viktig rolle i bedriftens

ytelse og i industriutvikling (Peppard og Rylan@606).

Ngkkelen til & forme forretningsmodeller basertvagdinettverk, ligger i a forsta verdiene
som utveksles. Det byttes ikke bare produkteretégr og inntekter, men ogsa kunnskap og
ikke-materielle verdier og fordeler. Produkter,ngster og inntekter er alle de fysiske,
kontraktuelle og finansielle aspektene ved en #ksjgn, og inkluderer ogséa
kunnskapsprodukter eller tjenester som generen¢ekneller er forventet som del av service.
Kunnskap er strategisk informasjon, planleggingsiskap, prosesskunnskap, teknisk know-
how, samarbeidende design, poliseutvikling etc.m satremmer rundt og statter
kjerneproduktet og serviceverdikjeden. Ikke-matkrifordeler er verdier og fordeler som gar
utenfor den faktiske servicen og som ikke er gjede for i tradisjonelle finansielle malinger,
som felleskapsfalelse, kundelojalitet, imageforbegir eller muligheter som oppstar ved
felles merkevarebygging. Slike verdiutvekslingggkr i kjernen av et verdinettverk. Videre
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er hver utveksling av verdi stgttet av en mekanistfer et medium som gjgr det mulig for

transaksjonen a finne sted (Allee 2000).

Aktiviteter i verdinettverket kobler sammen fordkge typer aktgrer og ressurser og skaper
forskjellige forhold av gjensidig avhengighet. Riemtifiserer flere sammenbindende krefter,
blant annet maktstrukturer basert pa aktgrenewitgitér og ressurserne de bidrar med i
verdinettverket. Aktgrenes respektive makt i nekee er basert pa ressursene de har
tilgjengelig, og hvorvidt de er essensielle, nattgspesifikke eller generiske. Essensielle
ressurser er uunnveerlige for verdinettverket ogeggen det tilbyr. Slike ressurser kan ikke
erstattes uten a pavirke tjenestens eksistensy sgeert immobile og vanskelige a imitere
eller substituere. Nettverksspesifikke ressursavegjgrende for tjenesten som tilbys, men de
kan erstattes uten & pavirke tjenesten direkte.eDeamobile og mulig & imitere eller
substituere. Generiske ressurser kreves for a tjifimesten, men kan erstattes enkelt. Basert
pa denne inndelingen kan man differensiere parenérrverdinettverket i strukturelle,
bidragsytende og stgttende partnere, og dermedifidere hvordan et nettverk henger

sammen, og den strategiske posisjonen til aktareetverket (Montalvu et al. 2004).

Verdinett rundt mobile e-tjenester bestar av etvaedtsoperatar, en teknisk mellommann og
en eller flere innholdsleverandgrer. Nettverksojgeem er en strukturell partner og
kontrollerer som oftest verdinettverket. Mellommann koordinerer produksjonen av
spesifikke tjenester i verdinettverket og er dem dibyr tjenester og plattformene som
benyttes i nettverket. Innholdsleverandgrene liteni grad makt over nettverket, med mindre
de besitter eksklusive konkurransefortrinn, som &ksempel artistkontrakter og unik
kompetanse (Montalvu et al. 2004)

Verdinettverk gjer det videre mulig & lgse kundemsblemer istedenfor & bare selge
produkter, reagere raskt pa kundens krav, byggsteezkt merkenavn basert pa verdifulle
tienester og skape barrierer for konkurrenteneppga effektive og digitalt sammenkoblede
leverandgrnettverk er ryggraden til forretningsmiedesom kobler kundebehov og evne til &
levere pa en helhetlig mate. Istedenfor & benytigsiktige trekk for & konkurrere, kan en
forretningsmodell basert pa et verdinettverk gjgeevanskelig for konkurrentene a hente inn

forspranget over lengre tid, og dermed skape gfslfitig fortrinn (Bovel og Martha 2000).
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3.2 Transaksjonsstyring
| denne delen skal vi se pa de tre generelle gtsfimmene for transaksjoner, marked,
hierarki og relasjonskontrakter, og deretter hvorddisse kommer til anvendelse i

verdinettverksstrukturer.

Styring av transaksjoner mellom forskjellige parter sentralt i enhver markeds- og
nettverkssammenheng. Helt grunnleggende er desissidlet om hvorfor man i det hele tatt
har bedrifter og markeder (Coase 1937). Transagk@stnadsteori forsgker & besvare hva
bedriften skal gjgre selv, hva bedriften skal kjmgeselge i markedet og hva bedriften skal
gjere i samarbeid med hverandre. Premissene faeteer at marked, hybride Igsninger og
organisasjon er alternative institusjonelle forni@r & organisere transaksjoner, og for a
avgjgre hva som er tilfellet, analyseres transaksjo Hvorvidt en transaksjon bgr
giennomfgres i markedet eller internt i en orgas)@®a er avhengig av den relative

effektiviteten til de tre formene (Williamson 1985)

Problemet med denne tilneermingen er at man soratokiee finner disse idealiserte formene
i virkeligheten, men i stedet lgsninger som inndaoimiksede elementer. |1 tillegg dannes det
ofte sosiale strukturer rundt styringsmekanismesra &omplementerer lgsningene. De tre
primaere styringmekanismene som styrer gkonomiskesaksjoner er pris, autoritet og tillit
(Bradach og Eccles 1989). | de neste avsnittenevisereermere pa styringsformene og

tilhgrende mekanismer.

3.2.1 Markeder og prisstyring

| markedskontrakter er det insentiver, som oftes, som styrer partenes handlinger. Gitt
perfekt markedskonkurranse er det prisen som dap@dsakgrunn av tilbud og ettersparsel
som avgjgr om en transaksjon vil finne sted. Prinagholder her tilstrekkelig informasjon til

a fungere som styringsgrunnlag. Insentivbasertérkter baserer seg da pa at det er mulig a
male partenes innsats og prestasjoner. (Haugladdl) 2Diskrete transaksjoner basert pa pris
er klart avgrenset i tid og har et fast starttidgqiog et fast sluttidspunkt (Williamson 1985),
“sharp in by agreement, sharp out by performane@ugland, 2004; s.43).

Transaksjoner i markedet gjennomfgres ikke kosfritids og det palgper gjerne
transaksjonskostnader. Disse varierer med egenskagenenneskelige beslutningstakere og
egenskaper ved transaksjonene. | transaksjoner deit ofte oppsta behov for
relasjonsspesifikke investeringer. Slike invesigginer karakterisert ved at de har hgyere
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verdi innenfor relasjonen enn utenfor, de er spdsiffor relasjonen, og det er behov for a
beskytte dem for & sikre avkastningen. Relasjorsifidee investeringer hos en eller begge
parter vil gke kostnadene ved eventuelle kontraktkh Andre forhold som pavirker
transaksjonen er usikkerhet om fremtidige forhaijcom den vil gjentas, altsa frekvensen. De
menneskelige egenskapene som pavirker transaksjendreslutningstakernes begrensede
rasjonalitet og opportunistisk adferd. Menneskelmggrensninger tilsier at man aldri kan
opptre perfekt rasjonelt, selv. om man gnsker déXgportunistisk adferd, definert som
selvhevding gjennom listighet, vil heller ikke kunanngas helt ettersom det er vanskelig a se

hvem som er opportunistiske (Williamson 1985).

Det er vanskelig & dekke alle eventualiteter meuatriadter, og det vil alltid vaere noen hull.

Opportunistisk adferd vil derfor ofte medfgre assd#i hullene utnyttes av en eller begge
partene for & oppna stgrre profitt. Dersom trarjeaks krever relasjonsspesifikke

investeringer vil dette kunne medfgre store tapdiem ene eller begge parter. Det vil igjen
fare til gkt behov for sikring ved neste transaksjfor & hindre tilsvarende problemer.

Forhandlingskostnadene vil gke, og fleksibiliteteih synke ettersom mer og mer av

transaksjonen kontraktsfestes (Williamson 1985).

Markeder kan derfor ikke koordinere alt, siden s$aksjoner ofte medfarer
relasjonspsesifikke investeringer, det finnes betigdusikkerhet om fremtidige tilstander og

det kan veere vanskelig & male hva de ulike pati@rar med.

3.2.2 Hierarki og autoritetsstyring

Hierarkisk styring kan gi gkt sikkerhet og forutsighet. | et hierarki reguleres forholdet

mellom partene gjennom & vaere organisert innendonnse organisasjon, for eksempel

giennom ansettelseskontrakter. Hierarki gjar deligriulgse sammensatte oppgaver hvor det
er vanskelig & male individuell atferd, og a tilpasseg nye situasjoner fortlapende.

Transaksjoner internt i en organisasjon regulegeprises gjennom a sette opp regler og

retningslinjer, og kontinuerlig tilpasning av digétaugland og Reve 1994).

Felles utvikling av teknologi og teknologiprodukteg —tjenester er ofte preget av mye
usikkerhet og kompleksitet. Kontrakter for slikensabeid er derfor sjelden enkle & utforme
og overvake. Dette kan lgses gjennom & etabletaenengig organisasjon, et joint venture,
som har i oppgave & utvikle, markedsfare og dtjéieesten. De opprinnelige partene styrer
den felles organisasjonen gjennom a dele eierskpgjennom a etablere et hierarki for
organisasjonen i fellesskap (Bradach og Eccles J19Rfnt ventures er ikke begrenset til &
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utfare utviklingsaktiviter eller nyvinninger, memk ogsa brukes til & styre samarbeidsforhold
preget av gjensidig avhengighet. Ved & introduseretoritetsmekanisemer kan
samarbeidspartene sikre leverandgr- og kundefaorledilel redusere markedseksponeringen,
eller begge (Pfeffer og Nowak 1976).

Et giennomgaende problem med hierarkisk styrinignatlertid mangel pa gode insentiver for
deltakerne. Sikkerhet og fastlasthet medfgrer seritivene man har i markedet i stor grad
forsvinner. For a lgse slike problemer kan markestsitiver koblet sammen med et
administrativt apparat koordinere felles handlingeilom aktarer (Williamson 1985).

3.2.3 Relasjonskontrakter og tillitsstyring

En tredje form for styring er relasjonskontrakterpr det er egenskaper ved selve relasjonen
som styrer bytteprosessene (Haugland 2009). Sldwer&kter benyttes i situasjoner hvor
samarbeidet forventes a vare over lang tid, nagapgne som skal utfares er komplekse, og
det eksisterer usikkerhet om hvilke resultater stal oppnas (Haugland 2004). Det vil veere
vanskelig & fastsette detaljerte kontraktsbetimgeleg partene begrenser kontrakten til a
omfatte generelle rammer for samarbeidet. Kontraktgnes da som & besta av de fremtidige
relasjonene mellom individene som deltar i trangalene (Macneil 1980), og forholdet
reguleres gjennom kontinuerlig gjensidig tilpasningette setter store krav til partenes
gjensidige tilpasningsevne, og sosiale mekanisngeprosesser i relasjonen er sentrale for
samarbeidet (Haugland, 2004). Utvikling av relasjomed bestemte egenskaper er en
forutsetning for a utvikle relasjonelt bytte, odasjonelle egenskaper utvikler seg over tid.
Prosessen med a utvikle relasjonelt bytte er basehver partners opplevelse av relasjonens
utvikling gjennom spesifikke episoder og stadieagigland 2009).

Relasjonskontrakter legger vekt pa sosiale stynreksinismer basert pa personlige relasjoner
og felles verdier, ogsa Kalt tillitsstyring (Brattaog Eccles 1989) Tillit defineres som a ha
tilstrekkelig tiltro til en partner til & forplikteverdifull know-how eller andre ressurser i
transaksjoner med denne motparten pa tross avtardm risiko for at denne kan utnytte
forpliktelsen (Child og Faulkner 1998). For atitikkal veere relevant for transaksjonen er
betingelsene at det er risiko til stede og at dejensidig avhengighet (Haugland, 2009).
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3.2.4 Hvilken styringsmekanisme skal man velge?

Relasjonsspesifikke investeringer
Lav Middels Hoy
Hybrid Hybrid
Lav Marked (Trilateral (Trilateral
9 relasjon) relasjon)
v
=
-
£
Hay Marked (Bilateral sasjon
relasjon)

Figur 1: Transaksjoner og styringsstrukturer (Willia mson 1985)

Valg av styringsform avhenger av frekvens pa tresismene og i hvilken grad de krever
relasjonsspesifikke investeringer (figur 3). Sagkerdet er lav grad av relasjonsspesifikke
investeringer vil en markedslgsning veere tilstréigkeHgy frekvens og hgy grad av
relasjonsspesifikke investeringer tilsier at destbédgsningen er en hierarki-lgsning, som for
eksempel oppkjap og fusjon. Dersom frekvensen\erdiisa at bedriftene mates sjelden, og
det er hgy eller middels grad av relasjonsspesifikivesteringer, er det best & basere seg pa
en regulerende tredjepart som kan sikre at parb@pdyller sine lgfter, som for eksempel
rettsapparat og myndigheter. Dersom det er hgyvémek og middels grad av
relasjonsspesifikke investeringer vil det veere ektmed en hybridlgsning basert pa bade
markedskontrakter og administrative Igsninger elksempel relasjonskontrakter (Williamson
1985).

Det er et viktig poeng at pris, autoritet og tilkke er gjensidig utelukkende mekanismer, og
ofte ser man Igsninger der én form dominerer mechehter av de andre mikset inn. Nar
gkonomiske transaksjoner er koblet sammen gjennensoplige relasjoner reduseres faren
for opportunisme, og behovet for utfarlige formedtgringsstrukturer blir mindre (Bradach og
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Eccles, 1989). Formelle kontrakter og relasjonellmmer er imidlertid bevist a veere
komplementer, etterhvert som samarbeidsrelasjoppna hgyere niva av relasjonsstyring.
Det vil si at relasjonelle samarbeid som varer desagre tid vil utvikle bedre tilpassede
formelle kontrakter som reduserer muligheten foparfunisme og derfor stgtter opp

relasjonsstyring (Poppo og Zenger, 2002).

3.2.5 Styringsmekanismer i verdinettverk

| denne oppgaven ser vi pa hvordan styringsmekamisomgerer i nettverk, og hvordan det
igien pavirker elementer i forretningsmodellen. ¢ ¢bregdende delene bygget vi opp
konseptet verdinettverk, og deretter de grunnledgestyringsmekanismene. | denne delen
kobler vi dette sammen, og ser pa hvordan styriegamismene kommer til anvendelse i

verdinettverk.

Hierarki vil erstatte marked nar det er hgy usikietrom individuelle prestasjoner i grupper
og/eller hgy usikkerhet om fremtidige forhold, ni&t kreves relasjonsspesifikke investeringer
som kan fgre til opportunistisk reforhandling, ody wet er hagy frekvens pa transaksjonene.
Disse forholdene gjgr det mindre kostbart & etaltéerarki mellom transaksjonspartene enn
a benytte markedslgsningen (Bradach og Eccles,)18ike transaksjonskostnader vil synke
med digitalisering, bade eksternt og internt (Buéeal. 1997). Som en falge vil mange av
fordelene med integrerte selskaper, altsa hierfakg bort (lansiti og Levien 2004). Fra et
nettverksperspektiv blir relasjonene en del av wmres helhet - et nettverk av gjensidige
avhengige relasjoner (Anderson et al. 1994). Dist&#sjonene er sammenkoblet siden det
som skjer i en relasjon pavirker de andre relasjengositivt eller negativt (Peppard og
Rylander 2006).

Nettverk er sosiale konstruksjoner, og sosiale ggsar har stor betydning for nettverkets

evne til & fungere optimalt (Jones et al. 199914):

"Nettverksstyring involverer et utvalgt, vedvareragstrukturert sett av autonome
firma; som skaper produkter og tienester baserinpdlisitte og apne kontrakter; for a
tilpasse seg usikkerhet i omgivelsene; og for &dinere og sikre transaksjoner.
Disse kontraktene er sosialt — og ikke legalt -dbimde.”

Ved & utvide dyadisk transaksjonsstyring med refesjasert nettverksstyring kan man legge

til rette for sammenkobling av flere autonome ogskeellige typer deltakere under hgyt
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tidspress, for & skape komplekse produkter og sieneDette forutsetter at et sett spesifikke
transaksjonsforhold foreligger. Disse forholdenaeimeerer hgyt behov for tilpasning, pa
bakgrunn av endret produktetterspgrsel; hagye koeritigsbehov, pa bakgrunn av behov for
a integrere forskjellige spesialister i kompleksgpagaver; og hgyt behov for sikring, fordi
man ma overvake og integrere partenes interestipassede transaksjoner (Jones et al.
1997).

Styringsformer for nettverk baserer seg pa en jaadl tilneerming, gjennom strukturell

sammenkobling (Jones et al. 1997). Strukturell “edd®dness” forteller oss til hvilken grad
en dyades gjensidige kontakter er sammenkobletn@vedter 1992). Dette er kritisk for

forstaelsen av hvordan sosiale mekanismer koomlineg sikrer transaksjoner i nettverk,
siden det sprer verdier og normer som styrker kaerthg mellom autonome enheter, og
sprer informasjon om partenes oppfarsel og strategpm forbedrer sikringen av tilpassede
transaksjoner. Det tillater at partene benyttereagontrakter for tilpassede, komplekse
transaksjoner under usikker etterspgrsel, og gjer rdulig for sosiale mekanismer a

koordinere og sikre transaksjoner (Jones et al7)199

En annen innfallsvinkel pa nettverksstyring er tmlom et sentralt selskap som tar initiativ
til og styrer et nettverk. En slik nettverksinibatdefineres som a besitte en fremtredende
stilling og makt, oppnadd gjennom individuelle ititter og en sentral posisjon i nettverket,
og som bruker sin stilling og makt til & spille ledende rolle ved & trekke sammen de spredte
ressursene og kapabilitetene til nettverksmedlenemidattverksorkestrering defineres som et
sett tilsiktede og hensiktsmessige handlinger gierfart av nettverksinitiatoren nar det sgker
a skape verdi og trekke ut verdi fra nettverkeku=ofor slike handlinger kan veere a sikre at
verdiene som skapes i nettet blir distribuert eetlig, gjennom fokus pa tillit, prosessuell
rettferdighet og sameie av nettverkssentrale imviesger. Handlingene kan ogsa fokusere pa
a oke nettverksstabilitet, gjennom a forsterke egenettverkets rykte for & gke tilfanget av
nettverksdeltakere og hindre frafall til andre netk. Stabilitet kan ogsa gkes gjennom a gke
den forventede verdien et nettverk representereddéts medlemmer, for eksempel gjennom
gkt samarbeid. @kt bredde pa samarbeidet og fleosjgkter i nettverket, kalt gkt
multipleksitet, kan ogsa bidra til gkt stabilitet hettverket (Dhanaraj & Parkhe 2006).

| neste del ser vi pa forretningsmodellezt kognitivt verktgy som omfatter hele
verdinettverket til bedriften (Poel et al. 2007).
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3.3 Forretningsmodeller
Det finnes ikke én universal, optimal strategidtie bedrifter. Hva som er optimal strategi for
hver bedrift vil variere med flere betingede fakigrderiblant omgivelser, teknologi og

struktur, herunder forretningsmodell (Zott og A@08).

En forretningsmodell er enkelt sagt en modell faordan en bedrift gjar forretninger, altsa en
forenkling og konseptualisering av hvordan bedniffangerer i virkeligheten (Osterwalder
2005). Forretningsmodellen som betinget faktor biét stadig viktigere pa grunn av den
raske teknologiske utviklingen. Spesielt interredr apnet for nye mater a organisere og
kommunisere seg imellom, bade internt og ekstefott(og Amit 2008), og det er derfor
viktig & veere oppmerksom pa hvordan bedriften kasttilpasse seg dette. En av de stgrste
fordelene til forretningsmodellen er at den ledekuset mot hvorvidt alle elementene i
bedriften og nettverket passer sammen i et hefhdilide (Magretta 2002). En slik
systematisk oversikt kan gjgre det enklere & forstdnmunisere og analysere bedriftens

forretningslogikk, samt peke ut omrader som fungecgikke fungerer (Osterwalder 2005).

Strategi og forretningsmodell er altsd ulike, dogomplementeere verktgy.
Forretningsmodellen gir en helhetlig oversikt ovevordan bedriften fungerer, mens
strategien inneholder planer for hvordan bedrifien endre forretningsmodellen for & utnytte

muligheter og tilpasse seg omgivelsene (Linder agt@Il 2001).

En forretningsmodell designes med mal om & maksirhestemte ettersparselseffekter, gitt
strukturelle og bedriftsspesifikke beskrankning&isse etterspgrselseffektene kan for
eksempel veere at flere tar i bruk produktet, gjdlitet og langvarige relasjoner (Nysveen og
Pedersen 2008). Forretningsmodeller er sdledeigeifar bedriftens evne til verdiskaping og
verdikapring, og kan ogsa vaere en kilde til kon&kosefortrinn (Zott og Amit 2008). | senere
tid har ogsa fokuset til forretningsmodellen endsey fra enkeltbedriften til & gjelde hele
nettverket. Pa den maten tas det i modellen ogsayhetil gjensidige avhengigheter og
relasjoner mellom partene i nettverket (Ballon 2007

Endelig er enhver forretningsmodell individuell ogd tilpasses bedriften og nettverket.
Allikevel har Linder og Cantrell (2001) kommet freihtre karakteristikker som synes & ga
igien hos de mer suksessfulle forretningsmodelleMedellene tilbyr unik verdi, er

vanskelige & imitere og er realistiske. For & opguksess over tid er det i tillegg viktig at de
er dynamiske, ettersom de kontinuerlig utsettes dk&sternt press, som konkurranse,

etterspgrsel fra kunder og teknologiendringer (@stkler 2005).
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Det finnes ingen bred enighet om definisjon av dtringsmodell, og det eksisterer derfor
flerfoldige varianter (Methlie og Pedersen 2007{l&da2007; Chesbrough og Rosenbloom
2002). | denne oppgaven har vi valgt & benytteawsSsterwalder (2004: 15) sin definisjon av

forretningsmodeller:

“En forretningsmodell er et konseptuelt verktgy sumeholder et sett med elementer
og deres relasjoner, og uttrykker bedriftens logfkk a tjene penger. Den er en
beskrivelse av verdien en bedrift tilbyr til et eellflere kundesegment, og av
arkitekturen og nettverkspartnerne til bedriftenmsekal til for & skape, markedsfare
og levere denne verdien og relasjonskapitalen, itk & generere profitable og

baerekraftige inntektsstramnier

Videre deles forretningsmodellen gjerne inn i ulddementer, eller byggesteiner. Ogsa her
finnes det mange ulike varianter. Methlie og Peselerg2007) deler i sin artikkel
forretningsmodeller inn i elementene servicestiatggringsform og inntektsmodell. Ballon
(2007) opererer med designparameterne verdinettvienkksjonell arkitektur, finansiell
modell og verditilbud. Petrovic et al. (2001) delen forretningsmodell inn i syv
undermodeller: verdimodell, ressursmodell, prodosmodell, kunderelasjonsmodell,
inntektsmodell, kapitalmodell og markedsmodell. édstlder og Pigneur (2009) har pa sin
side utviklet et rammeverk der forretningsmodelldeles inn i ni byggesteiner:
Kundesegment, verditilbud, kunderelasjoner, diggjonskanaler, partnernettverk,

ngkkelressurser, ngkkelaktiviteter, inntektsstramogekostnadsstruktur.

Ved & oppsummere forskningen om forretningsmodeliar imidlertid Stanoevska-Slabeva
og Heitmann (2003) kommet fram til at flesteparéerenig om at falgende tre elementer er
viktige komponenter i forretningsmodellen: Verditid, relasjoner til andre aktgrer inkludert
kunder og inntektsmodell. Ettersom vi mener disgedcer relevante og interessante for var
analyse, velger vi & ta utgangspunkt i disse naskal undersgke hvordan styring av
verdinettverket pavirker ulike komponenter i fomegsmodeller. Nar det gjelder relasjoner
til andre aktarer, fokuserer vi dette inn mot kuethesjoner, siden vi har gatt naermere inn pa
relasjoner forgvrig i nettverksteorien. Walters@2ppapeker at dersom man skal identifisere
alle komponentene som pavirker kundenes tilfredshiebmfanget bli for stort. Derfor bar
man kun fokusere pa de elementene det er muligigkpaDe tre elementene vi har valgt ut,

er derfor ogsa de vi mener har stagrst mulighét piévirke kundeverdien.
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3.3.1 Verditilbud

Verditilbudet til forretningsmodellen bestar avkealiegenskaper ved produkter og tjenester
som tilbyderen mener har verdi for malkunden (Ngsveg Pedersen 2008; Ghosh og John
1999). Ghosh og John (1999) hevder at definisjomen verditiibudet er den mest
fundamentale avgjgrelsen som tas i utviklingen avkedsfaringsstrategien. Verdi kan veere
kvantitativt, som pris og hurtighet, eller kvalitdf som design og kundeopplevelse
(Osterwalder og Pigneur 2009). Ved & vaere klar oserditilbudet kan man enklere se

hvordan man kan differensiere seg fra konkurren(@sterwalder 2004).

Verdi skapes hovedsakelig gjennom bruk av produi@sterwalder 2004), reduksjon av
risikoen til kunden (Kambil et al. 1997) eller rédjon av kundens ngdvendige innsats
(Osterwalder 2004). Dersom man gnsker & forbedrditilbudet, kan dette for eksempel
gjgres gjennom a tilby noe nytt, forbedre brukpasning, prestasjon, design og merkevare,
redusere kundens kostnad og risiko og gjgre predukeer tilgjengelig og brukervennlig

(Osterwalder og Pigneur 2009).

Ettersom ulike kundegrupper gjerne har ulike gnsigerverdsetter et produkt ulikt, kommer
tilbyderens vurdering av hva som er av verdi fonden an pa hvem de faktisk anser som sin
malkunde (Chesbrough og Rosenbloom 2002). Malkudeéineres av Osterwalder (2004)
som den typen kunder bedriften gnsker a tiltreldge or & videre definere verditilbudet, er
det deretter ngdvendig & spesifisere hva produideta tilby. Dette pavirkes av hvilke
ressurser og aktiviteter som er tilgjengelig i wetket, og i hvilkken grad disse utnyttes
(Chesbrough og Rosenbloom 2002).

Hvilke ressurser og aktiviteter som kan utnyttes dobidra til verditilbudet, avhenger av
karakteristikken til utvekslingen mellom nettverksimerne (Ghosh og John 1999). A veere en
del av et nettverk der man samarbeider om a proewszdi er ngdvendig for a overleve i et
marked med hgy konkurranse. Det er imidlertid gikit bedriften velger passende partnere,
slik at relasjonen passer med verditilbudet og kigina til & forbedre det (Jarvi et al 2008
Dersom dette lykkes, kan verdinettverket blant abidra med gkt tilbud av komplementaere
varer og tjenester pa tilbydersiden, og gkte netbeffekter pa ettersparselssiden
(Chesbrough og Rosenbloom 2002). Nettverkseffekilesi at brukerens nytte gker med
antall andre brukere. Kildene til denne effektem ka@ere bade direkte og indirekte. Med
direkte nettverkseffekter menes at antall brukeneem direkte, fysisk effekt pa kvaliteten til

produktet, typisk telefonabonnement der man ringatis til andre abonnenter. Indirekte
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nettverkseffekter oppstar der flere brukere gjgtilayderne kan tilby flere tilleggstjenester,
noe som igjen gir komplementaerverdi til brukernatKog Shapiro 1985). Mer spesifikt kan
nettverket i tillegg bidra med verdi blant ann&irinm av reduserte sgkekostnader etter kunder,
reduserte markedsfgringskostnader og kortere kbftmtiransaksjoner. Et godt samarbeid kan
videre gke verditilbudet gjennom forbedret ryktenkskap, leering og innovasjon (Jarvi et al
2008). Karakteristikken til utvekslingen pavirkesalge Ghosh og John (1999) av
relasjonsspesifikke investeringer, tilpasningsevgenaling av prestasjon. Disse faktorene er
samtidig med pa a pavirke forhandlingsmakten nédigae som skapes skal fordeles mellom

nettverkspartnerne. Vi vil na ga neermere inn psediaktorene:

Dersom bedriften og nettverket skal vaere i stahd tippna visse verditilbud, vil det noen
ganger veere ngdvendig at enkelte nettverksparfoestar relasjonsspesifikke investeringer
(Ghosh og John 1999). Dette vil lase den investrgrarten i forholdet, ettersom parten ikke
kan ga ut av forholdet uten at investeringen synkeerdi. Samtidig vil den som tar
investeringen miste forhandlingsmakt, siden altéveae gjerne blir feerre og darligere
(Besanko et al. 2006). Videre kan relasjonsspésifiknvesteringer som ma foretas fra
sluttkundenes side ogsa veere med pa a pavirkeilmrdet. | den forbindelse ma bedriften ta
en vurdering pa om de vil tilby en apen eller luklgsning for produktet eller tjenesten. Ved
en apen lgsning er produktet kompatibelt med kaekende produkter, mens det hos en
lukket lgsning ikke er det. En lukket Igsning inssler altsd at kunden ma foreta en
relasjonsspesifikk investering, og produktet médypilby ekstra verdi til kunden for at de
skal synes det er verdt a kjgpe det (Ghosh og 1688).

Med tilpasningsevne menes at bedriften og nettvdrke vaere i stand til & tilpasse seg stadig
skiftende omgivelser, ellers vil verditilbudet skek. Hastigheten er ogsa av betydning, og

man bgr helst tilpasse seg raskere i forhold tikkorentene (Ghosh og John 1999).

Prestasjonsmaling vil si i hvilken grad nettverlegti stand til & male bidragene til hver
deltaker, bade kostnader de tar og fordeler deabithed. Det er typisk vanskeligere a male
fordeler enn kostnader. Dersom man ikke har tk&etg gode metoder for & male
deltakernes bidrag, vil dette fare til at deltalkereduserer bidragene som ikke males godt

nok, noe som igjen gir redusert verditilbud (GhoghJohn 1999).

29



3.3.2 Kunderelasjoner
Denne komponenten gar nsermere inn pa relasjonenebsdriften bygger med kundene
(Osterwalder 2004). En relasjon beskrives av Heufi998: 346) som:

"En serie repeterte utvekslinger mellom to partend$wr kjennskap til hverandre

All interaksjon og endringer i de kontekstuelle dweisene pavirker disse relasjonene
(Fournier 1998). Ettersom relasjoner ogsa har lkaoln er det viktig at bedriften tenker

giennom hva slags type kunder og relasjoner deesr{Bkattberg et al. 2001). Som i avsnittet

om verditilbud, er det altsa essensielt & ha defimélkunden. Deretter ma bedriften finne ut
om det er mulig & skape, og i sa fall hvilke mekarér de skal bruke for & skape og
opprettholde relasjonen, og utnytte kundeaktitiagar her inn pa elementene personalisering,
tillit og merkenavn. Til slutt er det nadvendig menl vurdering av hvordan bedriften skal na

ut til kunden, altsa hvilke distribusjonskanalemsbgr benyttes (Osterwalder 2004).

| hvilken grad bedriften er i stand til & skapeasgbner til kunder, er relatert til den tilgangen
de har til informasjon om kunden, markedet, kosténay produkter. | et verdinettverk er det
ogsa minst like viktig a ta stilling til hvilken pgaer som skal ha denne direkte relasjonen med
kunden (Ballon 2007). Den som er best egnet tiiedet den som kan stille som garantist for
verditilbudet til det aktuelle produktet (Lee 2006)

Nar det gjelder & skape og opprettholde kundeamasij, forklarer Bauer et al. (2002) at a
skape en ny kunderelasjon kan veere opp til femeyaigrere enn a opprettholde eksisterende
relasjoner. Pa bakgrunn av dette fremhever deg¥ikten av stabile relasjoner og nettverk.
Noen ganger er det imidlertid ogsa ngdvendig dl@@mye relasjoner. For bade etablering
og opprettholdelse av relasjonene, trekker Ostelmval2004) frem nytten av mekanismene

personalisering, tillit og merkenavn:

Personalisering handler om & tilpasse markedsfarintjenester til verditiloudet. IKT har i
senere tid gjort at dette har blitt sveert mye arktgg billigere (Osterwalder 2004). Den nye
teknologien har gjort det mulig for bedriften & $armn mer informasjon om kunden, og pa
den maten kunne tilpasse sitt tilboud bedre til kenmsdbehov og skape et best mulig verditilbud
(Brousseau og Penard 2007). Slik fgler ogsa kundéenke far en mer personlig relasjon til
bedriften (Osterwalder 2004). En slik personalisgrkan ogsa fere til at kunden lettere
investerer i relasjonen, noe som igjen kan gjagilaiatlen ser pa relasjonen som en del av sin

egen identitet (Nysveen og Pedersen 2008). Det neidlértid mulig & overdrive
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personalisering. Dersom for mye informasjon pefssaries for fort, kan kunden fgle at sin
personlige frinet trues, og personaliseringen férmed negative effekter. Dette kalles
psykologisk reaktans (White et al. 2007).

En annen viktig faktor i kunderelasjoner er tillfiillit defineres av Rousseau et al. (1998:
395) som:

"En psykologisk tilstand som omfatter intensjoniéd takseptere sarbarhet, basert pa

positive forventninger til intensjonen eller atferdtil en annen”

Pa denne maten er tillit med pa a skape harmostagjlitet i kundens relasjon til tilbyder. |
en stabil relasjon gker ogsa samarbeidsviljen soeoe farer til utveksling av mer informasjon,
mer kreativitet og vilje til & ta risiko. Dersom maar tillit til bedriften eller produktet, vil
dette ogsa forsterke troen pa at kortsiktig uredtéhet kompenseres pa lang sikt, og man
faler seg mer forpliktet til bedriften (Bauer et2002). For a oppna tillit, har Bauer et al.
(2002) funnet ut at tilfredshet med produktet eltgmesten har betydelig innvirkning.
Tilfredshet kan blant annet gkes med garantier, spen mer tradisjonell mekanisme for a
etablere tillit (Osterwalder 2004). Tillit handlaltsa mye om forventninger (Jones 2002), og
etter etableringen av IKT har spesielt rykte sgiltstor rolle. | ulike samfunn pa internett kan
konsumentene bade fa tilgang til offentlig inforjoasfra bedriften, men ogsa utveksle
erfaringer med andre konsumenter (Hagel and Armgtrd997; McWilliam 2000).
Tredjeparter som anses som palitelige og uavhergigeveert stor innflytelse pa oppfattelsen
av ryktet til bedriften (Osterwalder 2004). Hvisrklene far en god opplevelse ut av denne
utvekslingen, vil dette i starst grad gke forplikém til bedriften, men ogsa tillit og tilfredshet
(Bauer et al 2002).

En siste funksjon kunderelasjoner har, er merken®arkenavnet hjelper konsumentene a
skille mellom ulike bedrifter og produkter som atl#redsstiller de samme behovene hos
kunden (Hulbert et al. 1999). Det er sveert viktigadet klart bilde av merkenavnet sitt, slik at
kommunikasjonen med konsumentene blir entydig (Jiozsthaler og Aaker 1997). Videre er
det et gkende fokus pa verdien av at ogsa bediifeénproduktet har et sterkt merkenavn
(Balmer 1995). Kundene gnsker a vite mer om diBsenfback 2005), noe som blant annet
henvises tilbake til gkt fokus pa etiske og miljssige problemstillinger (Balmer 1995).

Til slutt vil vi gd naermere inn pa distribusjonskier. Osterwalder (2004) forklarer en

distribusjonskanal som  forbindelsen  mellom verditdet og  malkunden.
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Distribusjonskanalen har stor pavirkning pa kungdegelsen, og kan ogsa bidra til gkt
bevissthet rundt bedriftens produkt og tjenesteet @r derfor viktig a finne riktig
sammensetning av kanaler for & levere best muligjtibud til kundene.

Leveransen av verdi kan skje enten direkte elldirékte, altsa via mellomledd, og gjennom
egne kanaler eller partnernes kanaler. Bruker ngae &analer, kan disse vaere bade direkte
og indirekte, mens bruk av partnernes kanaler @irekte. Sistnevnte vil typisk gi mindre
marginer enn ved direkte, men til gjengjeld ofteevdglligere og gi muligheter for & dra nytte
av partnernes styrker (Osterwalder og Pigneur 20@8)et er & produsere rett mengde av de
rette produktene, og tilby disse pa rett stedetil tid og til de rette personene (Berthon et al.
1999). Dersom man selger gjennom ulike distribusfanaler samtidig, og til samme
malgruppe, kan dette imidlertid fare til konflikggdkannibalisering (Bucklin et al. 1997).
Allikevel kan frykt for dette igjen gjgre at manrgglipp av nye mater a levere verdi til

kundene. Dette representerer en avveining dekég\a ta hensyn til (Osterwalder 2004).

3.3.3 Inntektsmodell

En inntektsmodell forklarer hvordan bedriften tjemenger (Osterwalder 2004). Naermere
bestemt inkluderer en inntektsmodell hvordan ogrhmage kundene skal betale og hvordan
den skapte verdien skal deles mellom aktgrene (Zbegh og Rosenbloom 2002; Methlie og

Pedersen 2007). Valg av inntektsmodell antas ahargenheng med styringen av nettverket
(Gressgard og Stensaker 2004; Methlie et al. 2@@Ber ogsd med pa a pavirke hvor mye av
verdiskapingen hver aktar faktisk kaprer (Zott agin2009).

For digitale innholdstjenester, er det to sentraleeininger som bgr tas hensyn til i
utformingen av inntektsmodellen. Dette er direk&rsus indirekte inntektsmodeller, og
innholdsbaserte versus transportbaserte inntektsitieodBallon 2007).

| en direkte inntektsmodell betaler kunden selvtfenesten, mens i en indirekte vil typisk
annonsgrer eller sponsorer sgrge for finansierifBathon 2007; Chen 2003). Annonsgrer Vil
imidlertid ikke betale hvis de ikke far noe tilbakBette kan enten gjgres ved a selge
kundenes oppmerksombhet eller informasjon om kundgrennonsgrene. Informasjon om
kundene kan fas enten ved & spgrre dem direkteveltka falge og kartlegge atferden. Dette
brukes igjen til & lage databaser med verdi fdteuinarkedsfgringsmotiver. Selv om tjenesten
fremstar som gratis i den indirekte modellen, m&aakundene her betale i form av at de
utsettes for ugnsket innhold. Dette kan veere reklaglier invasjon av privatlivet og
patrengende metoder for & trekke ut informasjom(iBseau og Penard 2007). Brousseau og
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Penard (2007) kaller valget mellom disse modellfeneserdivurderingsstrategi, ettersom det
henspeiler pa hvordan man velger a trekke verétiaubrukerne. Fra kundenes synspunkt star
valget mellom gratis anskaffelse av produkter sarkluderer ugnsket innhold eller av

produkter de méa betale for men som gir ekstra vétiersom konsumentene verken liker a
betale selv eller bli eksponert for reklame, eridetllertid ngdvendig med en balanse mellom
disse. Bade for hgy pris og for mye reklame vilefgit at kundene velger bort tjenesten

(Ballon 2007). Balansen vil ogsa pavirkes av hvostkart det er & ekskludere kunder.
Dersom man gnsker & maksimere kundemassen og loatéabasen sa mye som mulig, vil

man gjerne helle mest mot den indirekte modellerBseau og Penard 2007). Samtidig er
dette valget en mate & segmentere kundene p&osttdsundene har ulike reservasjonspriser

(Ballon 2007).

Innholdsbaserte og transportbaserte inntektsmadielléuderer bade prising og deling av
inntekter. Innholdsbasert prising vil si at sluttkeren betaler per enhet (Methlie og Pedersen
2007), og prisen er altsa proporsjonal med innhadden tilbys kunden (Casier et al. 2006).
Transportbasert prising vil si at sluttbrukerenalest for antall minutter brukt eller lignende

volummal (Methlie og Pedersen 2007).

Nar det gjelder hvordan den skapte verdien deldlomektgrene, kan dette gjares ved hjelp
av innholdsbasert inntektsdeling eller transpoebasnntektsdeling. Med innholdsbasert
inntektsdeling menes at en relativt stor andel autektene blir fordelt pa nytt til

innholdstilbyderne. Hos den transportbaserte irtetekdelingen beholdes eller fordeles
denne andelen til nettverkets infrastruktur elfansporttilbydere (Methlie og Pedersen 2007).
Hva slags inntektsmodell som velges vil pavirkesvaxdinettverket og hvem som har mest
innflytelse. Dersom innholdsleverandgrene har spé@virkning, vil inntektsmodellen

sannsynligvis veere innholdsbasert ettersom demiargioldsleverandgrene en stgrre andel
av inntektene. Har nettverks- eller transportlemdeaene stgrst innflytelse, vil det derimot bli
omvendt. Videre vil det vaere neerliggende a velgaramsportbasert modell hvis tjenesten

som tilbys er tidkrevende (Gressgard og Stensake4)2
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3.4 Kundeverdi

Kundeverdi defineres av Methlie og Pedersen (2@QY som:
"Fordelene som oppfattes av kunden a overga kostnaetbd benytte tjienesten

Begrepet oppfattes altsa fra kundens perspektiv ofiidf 1997), og tjenesten eller
produktets kundeverdi bestemmes av dets attrib(itlethlie og Pedersen 2007). Det som

avgjer kundens atferd i markedet, pavirkes av haome vurderer verdi (Woodruff 1997).

Kundeverdi er i denne oppgaven en fornuftig pr¢stesariabel ettersom det er funnet ut at i
innovative markeder er det faktisk kundeverdi sosstbmaler prestasjon (Methlie og

Pedersen 2007). Kundeverdi er videre en nyttigtasgmsvariabel siden det a tilby god

kundeverdi anses som et sterkt konkurranseforwipikilde til langsiktig suksess og hgyere
markedsandel (Chang 2007; Ulaga 2001). Dette pangav dens pavirkning pa kundenes
atferd og kjgpsintensjon i markedet, og den inesikkom kunnskap om kundeverdi gir.

Sistnevnte vil kunne bidra til forstaelse for hvandnan kan utvikle gode kunderelasjoner og
skape nye ideer for innovasjon. Dersom bedrifteneeva tilby kundeverdi bedre enn

konkurrentene, vil dette igjen gi lojale kunderersmm ifalge Chang (2007) er "den virkelige
driveren av finansiell prestasjon”. Hay kundeverifliog gi muligheter for a gke prisene og

slik f& gkt profitt i bunnlinjen (Butz og Goodstei®96).

Ved maling av kundeverdi er det gjerne to elementan vurderes, det kortsiktige og det
langsiktige. Markedsandel, salg og lignende remteser det kortsiktige og forteller noe om
kundeverdien som tilbys i dag. Lave tall vither @an kundeverdi som ikke nar opp i
konkurransen, og omvendt. Nar det gjelder det liktigs, vurderes gjerne relasjonen til
kunden og hva som skal til for at de velger produktgsa i fremtiden (Butz og Goodstein
1996).
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3.5 Oppsummering av teori

Etter hvert som flere og flere produkter og tjeaestar blitt immaterielle, og verdiskapningen
i stadig stgrre grad karakteriseres av relasjonaliggjort av ny kommunikasjons- og

produksjonsteknologi, har sakalte verdinettverk ¢aer for den tradisjonelle verdikjeden. |
verdinettverket skapes verdi i fellesskap av medieme i nettverket og relasjonene dem
imellom. Aktgrene er uavhengige, men samtidig kemanteere enheter som utveksler
verdier i form av blant annet produkter, tjenesigrinntekter, og ogsa immaterielle verdier
som kunnskap. Denne kombinasjonen av aktgrer ogliererer essensiell for deres
konkurransedyktige posisjoner o0g reaksjonsevne, &g@n skape langsiktige

konkurransefortrinn.

Styring av transaksjoner deles inn i tre generedligringsformer; markedsstyring,
hierarkistyring og relasjonsstyring. Fgrstnevnteyier seg av pris som styringsmekanisme,
hierarkistyring av autoritet og relasjonsstyringt#it. | virkeligheten finner man gjerne ikke
rene former av disse, men heller at styringen wgjgav en kombinasjon. Valg av
styringsform for transaksjoner avhenger av frekyai$ransaksjonene og om det er behov for
relasjonsspesifikke  investeringer.  Nettverksstyrindkkombinerer de  forskjellige
styringsformene, og tilpasser styringen for de Kpmiige relasjonene etter

nettverksdeltakernes behov for tilpasning, koondngeog relasjonsspesifikke investeringer.

Et kognitivt verktgy som omfatter hele verdinetkety er forretningsmodellen.

Forretningsmodellen er en forenkling og konsepseaing av hvordan bedriften fungerer i
virkeligheten, og leder fokuset mot hvorvidt allereentene i bedriften og nettverket passer
sammen i et helhetlig bilde. Den kan deles oppeiieflelementer, og vi har i utredningen

fokusert pa verditilbud, kunderelasjoner og inrgakbdell.

Kundeverdi vil si kundenes oppfattelse av fordelsom overgar kostnadene ved tjenesten.
Dette er en nyttig prestasjonsvariabel som kandsik & vurdere hvorvidt nettverksstyringen
og forretningsmodellen har innvirkning pa kundeatisrd og kjgpsintensjon.

Sammenhengen mellom nettverksstyring og forretmiugiellen, og deres videre pavirkning
pa kundeverdi, er et lite utforsket omrade. Viddrfor i falgende kapittel foresla en antatt
sammenheng som vi videre i oppgaven vil utforsked Mgelp av en studie av

streamingtjenesten WiMP.
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4. Modell

Med bakgrunn i teorien og problemstillingen besktewverfor har vi utviklet fglgende

modell:

-<-% l

Figur 2: Rammeverk

Modellen illustrerer at den uavhengige variabeleettverksstyring”, som i var oppgave er en
kombinasjon av mekanismer fra de tre styringsfoenemarked, hierarki og
relasjonskontrakter, pavirker variablene "verdiiit3, "kunderelasjoner” og "inntektsmodell”
i positiv eller negativ grad. Disse vil igjen pdar prestasjonsindikatoren "kundeverdi”

positivt eller negativt.

Vi vil videre ta for oss hvordan vi ser for ossde&gse sammenhengene fungerer. Farst ser vi
pa styringsformenes innvirkning pa de tre forregsimodellelementene, deretter pa de

sistnevntes innvirkning pa kundeverdi.

4.1 Nettverksstyring pavirker verditilboudet

Ghosh og John (1999) nevner i sin artikkel at vébdidet avhenger av utvekslingen mellom
nettverkspartnerne. Vi ser for oss at styringsfofarste omgang avgjar hvorvidt samarbeidet
i utgangspunktet faktisk kan levere den verdien tmrarandgrene, her samarbeidspartnerne i

WiMP, mener at kunden vil ha. En ren markedslgsrihganskeliggjare relasjonsspesifikke
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investeringer, og prosjekter med uklar horisontno@setning. Prosjekter som utvikling av
nye forretningslgsninger vil svaert vanskelig kubaseres pa markedstransaksjoner, da dette
vil kreve omstendelige kontrakter med klausulerdibe tenkelige og utenkelige utfall. Pa den
andre siden vil full internalisering muliggjgreksi prosjekter, men derimot mgte problemer
med markedseksponering og insentiver. Utviklingspkter vil lett lukkes inne i
organisasjonen, og i liten grad bli eksponert neidttifke markedsforhold fgr lansering.

Risikoen vil ogsa ligge helt og fullt pa den enkeadrganisasjonen.

Relasjonskontrakter kan lgse disse problemene gjen gjgre investeringene sikrere, men
fremdeles vedlikeholde prosjektets eksponering merkedet og gi den tilpasningsevnen som
trengs for a vaere konkurransedyktig. Pa grunn eeréatransaksjonskostnader vil investering
per deltaker veere lavere, og kunne viderefgres lsmere pris til kundene. | tillegg kan
relasjonskontrakter forsterkes med elementer fraodendre styringsformene, for eksempel
giennom & benytte prestasjonsmal pa de forskjelligetenes bidrag, eller etablere
autoritetsmekanismer basert pa de forskjelligegnas kompetanseomrader. Samarbeid for &
utvikle nye forretningslgsninger kan dermed i stggrad foretas av parter med forskjellig,
men komplementeer kompetanse, med stgrre sikkedretdd involverte, og ha starre

sannsynlighet for & lykkes siden de vil kunne levawrre verdi til kundene.

Pa bakgrunn av dette ser vi for oss at relasjoriskkter har en positiv pavirkning pa
verditilbudet, mens markeds- og hierarkilgsningardtgrre risiko og kostnader knyttet til seg
og vil kunne begrense verditiibudet. En lgsning dBtgpa en kombinasjon av alle
styringsformene mener vi, gjort pa en fornuftig eyatil ha en positiv effekt pa verditilbudet,

og dermed kunne styrke forretningsmodellen.

4.2 Nettverksstyring pavirker kunderelasjoner

Var modell tilsier at valg av styringsform vil péke kunderelasjonene i samarbeidet. En
tenkt markedslgsning for en musikktjieneste som WiMMe veert & outsource alle
kunderelasjoner til spesialiserte aktgrer. Dettd kunne sikre klar og effektiv
kundebehandling innenfor de rammene som settessoOuing kan ogsa minimere
kostnadene ved a skaffe nye kunder, gjennom sfs&sial innen innsamling av informasjon
om kundene, og pafglgende malrettet merkevarebgggindistribusjon. Problemet med en
markedslgsning for kunderelasjoner kan veere atskaper distanse mellom kundene og

tienesteleverandgrene, og dermed potensielt reslugandenes tillit til tjenesten. Ved &

37



outsource slike funksjoner vil eventuelt redusiiit kunne fare til at tienesten kan ga glipp
av potensielt profitabel informasjon vedrgrendedame og deres behov, og muligheten til
okt personalisering av tjenesten.

En hierarkilgsning for kunderelasjoner innebeerealliat funksjoner for kontakt med kunden
holdes innenfor samme organisasjon som utviklelewgrer en musikktjeneste. Dette vil
igjen redusere avstanden mellom kundene og tjdegstandgren, og dermed kunne gke tillit
gjennom bedre og raskere respons pa kundeforesparglinnspill. P& den andres siden vil
mangel pa gode lgsninger for prestasjonsmaling yodige resultater kunne medfgre lav
effektivitet og lite kundevennlige prosesser. Detieigjen kunne lede til lavere tillit til
bedriften og tienesten, og en negativ effekt pakenaare. Merkevaren vil ogsa veere knyttet
til en enkelt organisasjon, og med det ogsa alkaiknyttet til merkevareutvikling. En
hierarkilgsning vil ogsa potensielt redusere tihgjelige distribusjonskanaler, ettersom man

gjerne fokuserer pa den eller de kanalene som st pnefitabel for bedriften.

Relasjonsbaserte samarbeid gir partene muligh&thiiira med sine respektive styrker, uten a
matte bekymre seg for risiko- og insentivproblenéorbindelse med kunderelasjoner kan da
for eksempel en organisasjon med sterke ressurseenfor markedsfaring og
distribusjonskanaler kunne redusere kostnadene amskaffelse av nye kunder for
samarbeidet, og fokusere pa & hente inn informasjon konsumentenes preferanser.
Organisasjonen som har ansvaret for tienesten &knsére sine ressurser mot a utvikle
tienesten i henhold til den informasjonen markediségorganisasjonen henter inn. Sa lenge
partene baserer samarbeidet pa gjensidig tillitilpgsning, vil man da kunne fokusere pa a
legge vilkarene best mulig til rette for tjenestevidere vil man ogsa bedre kunne
personalisere tjenesten, og benytte de forskjelligeenes distribusjonskanaler pa en best
mulig mate. Tilgang til flere parter med respektiveerkenavn vil, avhengig av
merkenavnenes styrke, ogsa kunne ha positiv innivick pa kundenes assosiasjoner til

tienestens merkenavn.

En markedslasning vil pa bakgrunn av vart resonmérkenne bidra med positive effekter
innen kompetanse, mens en hierarkilgsning kan Ioiaré redusert avstand til kunden. Begge
kan imidlertid ha uheldige effekter pa tillit. Ealasjonslgsning vil pa den andre siden kunne
bidra sveert positivt til verditilbudet pa bakgruam tilliten mellom partene. En kombinasjon
av styringsformene mener vi ogsa her vil ha entposifekt pa verditilbudet, og saledes
virke styrkende pa forretningsmodellen.
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4.3 Nettverksstyring pavirker inntektsmodellen

Hvordan inntektene skapes og igjen fordeles, vilveadigvis veere avhengig av hvilke parter
som er med i nettverket, og hvordan makten mellasseder fordelt. Avhengig av om
tienesten organiseres i markedet eller interntenielte av partene, og dermed maktforholdet,
kunne variere. En markedslgsning vil kunne medégitsehov for & minimere risiko, gjennom
for eksempel en direkte abonnementslgsning for euosikktjeneste som WIiMP.
Transaksjonspartene tar her ikke hensyn til hvorvathsaksjonsvilkarene gagner tjenesten og

dens kunder, og vil istedenfor maksimere egen fprofi

| en hierarkilgsning vil man kunne ta mer hensyrhtiorvidt en inntektsmodell er bra for

tienesten i lengden, og maksimere utbredelsenemedien gjennom for eksempel indirekte
modeller basert pa reklame. Man kan ogsa fierneamaesikoen ved a gjare innsatsfaktorenes
belgnning avhengig av resultatet som genererefldinet er da at man sitter med all risiko
for investeringen selv, samtidig som valget av éktgmodell gjgres basert pa en enkelt

organisasjons oppfatning av markedet.

Relasjonskontrakter gjgr det mulig & tilpasse bejamodellen slik at den passer alle
partenes forskjellige behov. Et potensielt problean imidlertid oppsta hvis noen av partene

har kontroll pa sentrale ressurser og velger attermenne makten ovenfor de andre partene.

Pa bakgrunn av dette ser vi at nettverksstyringesirier inntektsmodellen. En kombinasjon
av styringsformene kan her bidra til redusert dsflar aktarene, og slik virke styrkende pa

forretningmodellen.

4.4 Verditilbudet pavirker kundeverdien

Butz og Goodstein (1996) fremhever at all verdi ddlagges en tjeneste vil gjgre den mer
karakteristisk, og kan saledes bidra til bedre tpsjsn. Slater (2000) nevner spesifikt
produktkvalitet og produktinnovasjon, som kan késakeres som deler av verditilbud, som
kilder til positiv pavirkning pa kundeverdi. Detséatter opp om var antakelse at verditilbudet
pavirker kundeverdien. Det er naturlig & anta at derdien som leverandgrene mener a
tillegge tjenesten, har en positiv innvirkning pét ckundene oppfatter som verdi. En
investering som for eksempel gir tjienesten et beausikkutvalg, vil antas & gke verdien av
tienesten i kundenes gyne. Dersom leverandgrerasjenelle og har tilgang til tilstrekkelig
informasjon, vil de heller ikke bruke ressurser &dilby verdi de tror er uinteressant for
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kunden. Relasjonsspesifikke investeringer kan sfiedia potensial til & bidra til
kundeverdien, ettersom disse kan gi konkurrangefartsom ikke lett kan etterfalges av
konkurrentene. Konkurransefortrinn i form av effeket, bedre tilbud eller andre verdier,
antas igjen & ha en positiv pavirkning pa kundeeerdSlike investeringer utgjer imidlertid
en risiko, og en partner vil ikke veere villig tilggare en slik investering uten at den har en
effekt. Effekten vil naturligvis avhenge av om lesedgrene har en korrekt oppfatning av
kundenes verdivurdering. Woodruff (1997) viser tilgiorskning som hevder at det kan veere
signifikante forskjeller mellom leverandgrenes agndtenes oppfatning pa dette omradet.
Dersom en endring i verditilbudet ikke er av vefdi kunden, antar vi at effekten pa
kundeverdien er ngytral eller i verste fall negator eksempel hvis endringen ikke er gnsket.
Til slutt antas ogsa valget mellom en lukket edpen lgsning for tienesten & kunne pavirke
kundeverdien. Hvis kunden vet at produktet ellendjsten ikke er kompatibelt med lgsninger
fra andre leverandgrer, kan dette pavirke verdafpgien i negativ retning, og omvendt.
Dersom kunden er bundet fast til samme leverandiadette kunne medfare en usikkerhet
om fremtiden, og hvorvidt det i det hele tatt erligiumed gnskede oppgraderinger senere.
Kunden foretar her en relasjonsspesifikk investgriog for at han/hun skal vaere villig til &

gjere dette, er det ngdvendig med tillit og frersuitsikter.

Dersom tjenesten har en tregere utvikling enn koekiene, vil dette kunne ha en negativ
innvirkning pa kundeverdien. Med tanke pa streamiang musikk, er dette et ledd i

utviklingen av teknologien rundt formidling av mkisi Kundene her er gjerne ute etter en sa
enkel og oppdatert lgsning som mulig. Det finnesefltilbydere pa markedet, og dersom disse
tilbyr lgsninger som anses som bedre, vil det gavet den relative kundeverdien. Er de pa

den andre siden raskere ute, vil dette ha en netfekt.

Prestasjonsmaling antas a ha lav direkte pavirkpiéngundeverdien. At de har kontroll over
hvem som gjer hva i samarbeidet er heller urelesarienge kundene far det de gnsker. Det
kan allikevel ha en indirekte virkning, ettersomngal pa prestasjonsmaling kan svekke

verditilbudet pa grunn av manglende innsats frassheidspartene.

Malrettede relasjonsspesifikke investeringer ogpashingsevne antas pa bakgrunn av
diskusjonen & ha positiv innvirkning pa kundevendimens prestasjonsmaling har en ngytral
direkte effekt, men en positiv indirekte effekt.tAlalt ser vi det som mest sannsynlig at

verditilbudet, forutsatt at det kommuniseres og faftps, har positiv pavirkning pa
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kundeverdien. En styrket forretningsmodell vil alsavirke tjenestens prestasjon sett med

kundenes gyne.

4.5 Kunderelasjonen pavirker kundeverdien

Ifalge Slater (2000) er bedriftens evne til a freimipe informasjon om kunden, for deretter &
utnytte denne, avgjgrende for kundeverdien. Meormisjon om kunden gir kunnskap om
hva kunden verdsetter, og gker derfor sannsynkghfetr at samarbeidet er i stand til & bygge
kunderelasjoner som fokuserer pa dette. Hvorvitlit, timerkenavn og personalisering
pavirker kundeverdien, avhenger av om kundene senrverdi av disse. Det er her
neerliggende a tro at god tillit til en tjenesteaile kundeverdien, og omvendt. Kunden vil ha
stgrre verdi av en tjeneste de kan stole pa, enmstbil tieneste, spesielt med tanke pa en
opplevd trygghet av at tjenesten mgter kundens esndbenne tryggheten kan ogsa gis
giennom positive assosiasjoner til et merkenavrgatiee assosiasjoner kan pa den andre
siden svekke merkenavnet og tilliten til tjenestBersonalisering i form av tilpasning av
tjenesten til kundens gnsker, antas ogsa & hastivaeavirkning pa kundeverdien, ettersom
dette kan gjgre at enkeltpersoners kundeverdi katesn stgrre grad. Hvor stor betydning en
mangel pa personalisering har, antas & veere ahengkundens behov for tilrettelegging.
Dersom kunden finner riktig informasjon pa egenhaed det ikke nadvendigvis av stor
betydning. Enkelte produkter og tjenester kan pa dedre siden vaere kompliserte, og
mangel pa personalisering kan fare til at kundée #ar utnyttet alle aspektene som er mulig.

Dersom personalisering av informasjon er gjort éiftig, tillit utvikles og merkenavnet gir
positive relasjoner, antar vi altsa at dette pa&ritkundeverdien i positiv grad, og omvendt.
Denne positive pavirkningen pa kundeverdi vitner anen styrket forretningsmodell har en

videre innvirkning pa kundene.

4.6 Inntektsmodellen pavirker kundeverdien

Kunder har ulike preferanser, og Ulaga (2001) newapesifikt pris som et av flere mulige
kriterier for kundeverdi. Enkelte kunder foretrekkeklame og tillegger reklamefinansierte
tilbud hgy verdi, mens andre foretrekker a betale & slippe reklame og mener reklame
pavirker tjenestens verdi negativt. Disse subjekfiveferansene vil altsd ha innvirkning pa
kundenes oppfatning av verdien som tjenesten tilNgr det gjelder fordeling av inntekter,
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antas dette a ha ngytral pavirkning pa kundeverdamsom fordelingen ikke pavirker pris

eller kvalitet pa tjenesten.

4.7 Kritikk av modell og teori

Denne oppgaven baserer seg pa nettverksstyringelativt lite belyst omrade innenfor
litteraturen. Forskningen her har hovedsakelig $ektipa de sosiale mekanismene, som i
Jones et al. (1997). For & kunne belyse effektenstyaing har vi fokusert pa de generelle
styringsmekanismene for transaksjoner, men gar #deglig i dybden pa dem. Dette kan
imidlertid medfare at vi gar glipp av nyanser i sabeidet som kunne kommet bedre frem
ved mer detaljerte undersgkelser. Vi mener allikavelette ikke vil tjene til det overordnede
formalet med oppgaven, som er & avdekke den komtbiaffekten av disse mekanismene via
nettverksstyringen. Der det er hensiksmessig haatvimed mer forklarende teori som kan

belyse forholdene i dette caset.

Ved & kun ta utgangspunkt i tre elementer fra teari forretningsmodeller, risikerer vi a
overse andre elementer som styring av verdinettekin pavirke. Dette vil ogsa gjelde
variabelen kundeverdi, som i virkeligheten kan, mgst sannsynlig blir, pavirket av flere
elementer enn de tre vi har gatt ut fra. Dette kane til at en effekt pa kundeverdien
vanskelig kan isoleres til & kun komme av de teengintene vi benytter. Allikevel mener vi at
en slik begrensing av variabler er ngdvendig fospgna en handterlig modell. Selv om
effektene av styring kan veere mange, vil vi i demredningen fa et naermere og nyttig
innblikk i tre av variablene, og resultatet kanesenbenyttes til & kobles sammen med annen
forskning for & fa et mer totalt bilde av effektettivelgelsen av elementene er ogsa gjort
etter vurdering av hvilke elementer som mest sanliggpavirkes av styringen, og vi mener
derfor at de mest relevante elementene er tattyheiis Ved hjelp av en godt gjennomtenkt
intervjuguide reduserer vi ogsa sannsynligheten dior vare antatte pavirkninger av
forretningsmodellen pa kundeverdi i virkeligheteanmer av andre forhold. Dette fordi
intervjuguiden inneholder bade apne og mer dirsktersmal, slik at sannsynligheten for a
oppdage eventuelle kriterier for kundeverdi someikkommer av de tre elementene i
forretningsmodellen er sa stor som mulig. Elememidorretningsmodellen dekker ogsa over
et sapass stort spekter av mulig pavirkning pa &uedli, at sannsynligheten for at

pavirkningen kommer fra en av disse, er hay.
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Nar det gjelder teorien om forretningsmodeller, definisjonen og spesielt teori om
byggesteinen kunderelasjoner hentet fra OsterwaldePigneur (2004; 2005; 2009). Det er
derfor viktig & veere oppmerksom pa at disse moaellar blitt kritisert for & vaere i overkant
fokusert pa den individuelle bedriftens avgjarelséidere hevdes det at teorien er for
disparat, blant annet fordi den bestar av hele tepektil bedriftens interne og eksterne
strategi (Ballon 2007). For & omgas dette, haraitvapasselige med & supplere med flere
kilder.

43



5. Metode

5.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er den generelle planen for hvordaan planlegger a besvare
problemstillingen (Saunders et al 2007). Avhengig problemstiling og mal med
utredningen, kan man velge mellom to tilneermingefotskningen; induktiv eller deduktiv
tilneerming. Ved farstnevnte tar man utgangspurikhsamlet data og utvikler pa bakgrunn
av dette teori. | denne utredningen har vi valgtleduktiv tilnaerming, noe som vil si at vi tar

utgangspunkt i teori og tester denne mot innsadat&t (Olsen 2009 [1]).

Videre skilles det mellom tre typer forskningsdesigtforskende, deskriptivt og forklarende
(Saunders et al. 2007). Et utforskende forskningjgdeer nyttig dersom man i studien gnsker
a utforske nye omrader eller f& en bedre forstaalset problem. Et deskriptivt design vil

veere hensiktsmessig for & beskrive en person, lsndier situasjon. Dette brukes imidlertid
sjeldent alene, ettersom det gjerne er gnskeligekke konklusjoner ut fra forskningen i

motsetning til kun & beskrive (Saunders et al. 200@n forklarende studie sgker man a
forklare arsaksforholdene mellom ulike variablete(®aker 2009 [1]). Var utredning er av
forklarende karakter, ettersom vi gnsker & se naerp& hvordan styring av verdinettverk
pavirker forretningsmodellen, og hvordan forretsimpdellen igjen har innvirkning pa

kundeverdi.

Nar det gjelder innsamling av data, er det muligeaytte seg av kvalitative og kvantitative
innsamlingsmetoder. Salomon (1991) papeker healaet i seg selv star mellom hvorvidt
man velger en analytisk tilneerming for & forstamé& kontrollerte variabler, eller om man
velger en systematisk tilneerming for & forstd mawmgdabler i en kompleks situasjon.
Sistnevnte, kvantitative metoder, benytter segngj@v spgrreundersgkelser, og er egnet for &
male reaksjoner hos et stort antall menneskerdenqtifisere likheter, ulikheter og kausale
sammenhenger ut fra svarene. Kvalitative metodedgiimot mye detaljert materiale om fa
personer og case. Forskeren er her opptatt avdmaligger bak fenomenet, noe som ikke
kan observeres direkte (Labuschagne 2003). Kvaktatata henviser til alle ikke-numeriske
data (Saunders et al 2007), og kan blant annet wase/ju, dokumenter, observasjon og
bilder (Stensaker 2009 [2]). For a samle inn dat@ &an svare pa problemstillingen var,
valgte vi & benytte oss av kvalitative data. Bruksbke data i var utredning er ngdvendig for

a fa en inngaende forstaelse av verdinettverketetiiingsmodellen og kundeverdien, noe
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som vanskelig kan kvantifiseres. Vi er mer oppttt sammenhengene som ligger bak

fenomenet, og er avhengig av ord, heller ennftila forsta hvordan nettverket skaper verdi.

En kvalitativ studie kan gjennomfgres pa flere kpallige mater, for eksempel ved hjelp av
eksperiment, etnografi og casestudie (Saundersl.eR087). For & finne svar pa var
problemstilling, valgte vi & benytte oss av en sastie. En casestudie innebzerer at man
undersgker et fenomen i en virkelig situasjon, egyittes gjerne nar man gnsker en dyp
forstaelse av situasjonen (Stensaker 2009 [2]). (mablemstilling krever nettopp en slik
dybdeforstaelse. Malet med en casestudie er vialdémke en case til 4 belyse teori (Cassell
og Symon 2004). | vart tilfelle benytter vi WiMP rf@ belyse teori om nettverkstyring,
forretningsmodell og kundeverdi. Videre passer valg casestudie sammen med vart
forskningsdesign, ettersom casestudier som ofteskeb i forklarende og utforskende
forskningsdesign, hvorav var utredning har et famshde design (Saunders et al. 2007). En
forklarende casestudie bar i falge Cassell og Sy(2004: s. 330) veere en: "'ngyaktig og
komplett tolkning av fakta rundt casen”. Konkluggonskal videre trekkes ut fra hva som
virker i best samsvar med fakta, og fakta skalgeses pa en slik mate at leseren selv skal
kunne gjgre seg opp en egen mening (Cassell ogs20@4).

5.2 Innsamling av data

Vi benyttet oss av bade primaer- og sekundaerdafa casestudie. Med primeerdata menes
data som er samlet inn spesifikt for var utredningns sekundeerdata vil si data som i
utgangspunktet ble samlet inn for et annet forrBalupders et al. 2009). Ved bruk av begge
deler, kunne vi sammenlikne primaer- og sekundaszdatag slik teste de opp mot teorien og
se dem i en mer generell sammenheng. Ulempen nukdalr sekundaerdata er imidlertid at

det ikke er sikkert de maler det du trenger, odduikke kontroll over kvaliteten. Dette var

noe vi var oppmerksomme pa, og vi matte saledes katiske til kildene.

Innsamlingen av data ble bygd pa primeerdata i favrimtervju med de involverte i WiMP og
brukere av WiMP, og sekundeerdata i form av dokuererforskningsartikler, bgker og
anmeldelser av WiMP. Vi var i tillegg klar over afelenor hadde foretatt en
brukerundersgkelse pa betabrukerne av WiMP. Denderagkelsen fikk vi imidlertid ikke
tilgang til, men vi fikk tilgang til en del av hodpunktene gjennom et intervju rundt temaet,
publisert pa nettstedet mobilen.no, gjort av Tetentidligere musikkansvarlig. Dette

intervjuet ble benyttet som sekundeerdata i resudgianalysedelen av utredningen, og bidro
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til & gi en kvalifisert vurdering av kundeverdieMerk at dette er en annen person enn vart
intervjuobjekt som ogsa omtales som tidligere mkesilsvarlig for Telenor. De har veert
musikkansvarlige i ulike perioder, men har begget veed pa prosjektet rundt WiMP. Nar
det henvises til Telenors musikkansvarlig elleasredningen, er det altsa vart intervjuobjekt

det henfgres til.

5.2.1 Intervju

For & samle inn data, valgte vi blant annet & binkervju. Dette fordi vi gnsket & forsta
arsaken bak en rekke avgjarelser og meningeteggjltil at vi hadde behov for & fa svar pa
sveert mange spgrsmal med utfyllende svar og ogptpldror a oppna dette, er kvalitative

intervjuer seerdeles hensiktsmessig (Saunders 20@9).

For a fa en dypere innsikt i nettverket og formetjsimodellen til WiMP, samt kundeverdien
og sammenhengen mellom disse, benyttet vi ossrargeukturerte intervju. Dette vil si at
intervjueren har en liste over spgrsmal og tema éllam hun @nsker & dekke, men at det
samtidig er rom for a variere rekkefalgen og sttlleeggsspgrsmal ved behov. P4 denne
maten er det mulig & i tillegg til & kartlegge dagesituasjon, fa innblikk i de
bakenforliggende arsakene for valg som har blitt &g meninger intervjuobjektene har.
Videre er semi-strukturerte intervju saerlig hersikéssig der spgrsmalene er komplekse eller
apne, noe vare var. Det var behov for oppfelgendeldring, retningsangiving og
dybdespgrsmal. Slik sikret vi at intervjuobjektetstod sparsmalet og at vi tolket svaret slik
det var tilsiktet, noe som gir gkt validitet. Edem vi brukte en forklarende studie, var semi-
strukturerte intervju seerlig nyttig for & fa endtdrelse av arsaksforholdene vi studerte. Semi-
strukturerte intervju analyseres gjerne kvalitatihde vi ogsa gjorde i vart tilfelle i form av en

casestudie (Saunders et al 2007).

5.2.1.1Utvalg

Det er normalt naert praktisk umulig & samle inraded hele populasjonen, altsa alle mulige
case eller personer relevant for utredningen. Detlexfor ngdvendig & redusere denne
mengden til en handterlig mengde. Avhengig av typeenlie, kan man hovedsakelig velge
mellom to teknikker; representativt utvalg og séldgkutvalg (opprinnelig: judgemental
sample). Farstnevnte brukes mest i kvantitativeedminger. Her gnsker man gjerne a
generalisere, og da er det viktig at utvalget @rasentativt og speiler hele populasjonen.
Selektivt utvalg vil si at sannsynligheten for aehcase blir valgt er ukjent. Utvalget velges

altsa ut fra subjektiv demmekraft. Ved bruk av esestudie, vil utvalget normalt vaere av
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typen selektivt (Saunders et al. 2007), noe vi dgsdvalgt a benytte oss av i intervjuene av
leverandgrene, altsd samarbeidspartnerne i WiMPyrokgerne. Vi fant et selektivt utvalg

mest hensiktsmessig ettersom vi har en kvalitdtidis med en problemstilling der fokuset
krever dybdeinformasjon om fa case. Informasjonietrengte fra samarbeidspartnerne var
det ogséa kun et fatall innenfor de respektive lfehe som var i besittelse av, og en tilfeldig
utvelgelse ville derfor ikke veert logisk. Nar dgalgt brukerne, gnsket vi innsyn i meningene
deres, noe som krevde mer utfyllende svar ennllé@ fatt i en spgrreundersgkelse. Videre
ville dette heller ikke veert praktisk giennomfaitiar oss, ettersom vi ikke hadde tilgang pa

informasjon om hvem disse var og pa grunn av dgtdmsede omfanget pa utredningen.

Innenfor et selektivt utvalg, er det videre fledékes mater & velge utvalget pd, blant annet
sngball-teknikk, bekvemmelig utvalg og malbevigstlg. Vi valgte for samarbeidspartnerne
a benytte metoden kalt malbevisst utvalg. Dennedset brukes ofte nar utvalget er lite, som
i casestudier, og nar det er behov for & fokuséresgesielt informative personer. Dette

stemmer godt overens med vart forskningsdesign.

Innenfor et malbevisst utvalg er det videre ulikeategier for a velge utvalg, avhengig av
problemstilling og mal. Vi tok utgangspunkt i & gel utvalg ut fra kritiske case for
samarbeidspartnerne. Dette gar ut pa at ulikevitebjektene velges pa bakgrunn av at de
kan papeke poenger eller at de er viktige pers(@munders et al. 2007). For & veere i stand til
a se naermere pa sammenhengene illustrert i modefen var dette viktig for oss.
Informasjonen matte komme fra personer med dybdeap om nettverket og
forretningsmodellen til WiMP, noe som i dette k¢ var ensbetydende med at det var
ngdvendig & intervjue personer med hgytstaendelegante stillinger i de ulike bedriftene.
Vi tok derfor kontakt med representanter fra badenkianjong, Aspiro, Platekompaniet og
Telenor. Videre er malet med denne typen utvelgalserstad hver kritiske case, og ut i fra
dem trekke logiske generaliseringer (Saunders. &08i7). Dette stemte med vart tilfelle, der
vi gnsket & se pa avgjerelser fra de ulike parteirdder, analysere casen og til slutt trekke

implikasjoner for hvordan nettverksstyring kan hidit & styrke forretningsmodellen.

Pa bakgrunn av intervjuene med samarbeidspartineni®P, var vi i stand til & kartlegge
nettverket og elementer i forretningsmodellen, sdigiisom vi fanget opp de ulike partenes
oppfatninger. Dette bidro ogsa til at vi fant disttekkelig a intervjue fem personer. Ettersom
det var disse personene som hadde mest kunnskagamarbeidet, utgjorde disse ogsa de
mest palitelige kildene. Vi fikk i tillegg solid farmasjon ut av disse intervjuene, og mener at
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ytterligere intervjuer hadde gitt samme informasjoriillegg utgjorde antallet en mengde

informasjon som var handterlig.

Etter samtykke fra intervjuobjektene beskriver gnmdmed stillingsnavn, og benytter videre i
oppgaven bedriftsnavnet for forenklingens skyldcdétingen av respondenter er illustrert i
falgende tabell:

Respondent  Stilling Heretter omtalt som
1 Administrerende direktar i Aspiro AB og Aspiro
styreleder i Kompanjong
Forretningsutvikler i Aspiro Music Aspiro Music
Daglig leder i Kompanjong Kompanjong

Leder for nettavdelingen i Platekompaniet ogPlatekompaniet
styremedlem i Kompanjong

5 Tidligere musikkansvarlig i Telenor Telenor

Tabell 1: Respondenter - samarbeidspartnere

o

Vi valgte videre a benytte kundeverdi som prestasjariabel. For & veere i stand til a
identifisere kundeverdien og sammenhengene mellementene i forretningsmodellen og
kundeverdien, var det ngdvendig a intervjue noeikdre. Utvalget av brukere ble som nevnt
valgt med en selektiv teknikk. Innenfor denne tkkan fant vi det mest praktisk & velge
strategien kalt utvalg ut fra selv-seleksjon. Herrhan personene selv velge om de vil ta del i
intervjuet. Fordelen med denne strategien, er asaie gnsker a veere med gjerne har en
mening eller interesse for temaet (Saunders @08I7). En risiko er selvsagt at det kun er de
med de mest ekstreme meningene som melder siesstrnoe som kan gjare det vanskelig a
trekke konklusjoner pa bakgrunn av disse. For gamtette, forespurte vi i var utredning kun
venner og kjente om de kunne tenke seg a deltaervimet. Vi mener at disse ikke
representerer de mest ekstreme, men heller er fobnakere. For & oppna sa palitelige svar
som mulig, intervjuet vi samarbeidspartnerne farkbrne. Slik fikk vi svar pa hva som var
WiMPs malgruppe i forkant, nemlig musikkinteresserVidere kunne vi da forespgrre
respondenter i samsvar med dette. Vi forsgkte agdne et sa variabelt utvalg som mulig

innen denne malgruppen med tanke pa grad av musgkksse.

Ettersom WIMP er en relativt ny tjeneste, var deitliertid ikke sa enkelt a finne brukere som
hadde brukt tjenesten tilstrekkelig lenge og my@ tijjgre seg opp en kvalifisert mening. Vi

fant allikevel atte brukere i ulik alder, og intgrene av disse ga oss en pekepinn pa hva
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kundene anser som verdifullt hos WiMP. Pa bakgmamdet lave antallet intervjuobjekter og
deres ferske erfaring med WIiMP, valgte vi i utredy@n & supplere vurderingen av
kundeverdi med utdrag fra Telenors brukerundersekp betabrukerne og anmeldelser av

WIiMP. Disse gar vi naermere inn pa i kapittel 5.2.2.

Nedenfor er brukernes karakteristika illustrertnBe informasjonen kan senere veere med pa

a forklare eventuelle avvik i svarene.

Respondent Kjgnn  Alder

1 Kvinne 28
2 Mann 23
3 Kvinne 52
4 Mann 25
5 Mann 21
6 Mann 53
7 Kvinne 25
8 Mann 25

Tabell 2: Respondenter - brukere

5.2.1.2ntervjusituasjonen

Gode forberedelser er essensielt dersom selvevjumerskal bli vellykket, blant annet for at
respondenten skal fgle seg komfortabel med sitnasjoog vite at intervjuer har troverdighet
og kontroll (Saunders et al. 2007). Vi opparbeidetfor i forkant av intervjuene med
samarbeidspartnere og brukere en intervjuguide, \"@oonukte aktivt under alle intervjuene
(Vedlegg 1 og 2). Denne inneholdt en oversikt amarsmalene vi gnsket svar pa, samt noen
aktuelle oppfalgingsspgrsmal. Slik fikk vi en gogl giennomtenkt struktur pa intervjuet, og
fikk dekket alle emner av interesse. | intervjuguidfor brukerne brukte vi ogsa to ulike
tilneerminger for a fa en best mulig innsikt i kuadedien. Vi spurte farst direkte hvorfor
brukerne mente at WIMP er verdt, eventuelt ikkedtermabonnementsprisen. Deretter
fremsatte vi ulike scenarioer for & finne ut hvdtvilisse hadde noen pavirkning pa deres
oppfattelse av verdien til WiMP. Malet med detter \&a finne ut om det fantes flere

pavirkningsfaktorer pa kundeverdien enn de sonabtiekket i det mer direkte spgrsmalet.

Far vi startet intervjuet, introduserte vi oss sefjyoppgaven. Slik fikk intervjuobjektene en
oversikt over hva intervjuet handlet om og strutupa intervjuet. | forkant av intervjuene

med samarbeidspartnerne hadde vi ogsa hatt komte#tdem via e-post og ogsa her kort
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presentert oppgaven. Vi var giennom alle intervueppmerksomme pa a holde en logisk

struktur og ikke bruke for mye faglig terminologi.

Vi foretok intervjuene av samarbeidspartnerne printseer telefon, av praktiske hensyn bade
for oss og dem. Her brukte vi internett-telefonekyff®, ettersom programmet ogsa har en
opptaks- og hgyttalerfunksjon. Vi forhgrte oss riredrvjuobjektene pa forhand om dette var
i orden. Fordelen med & ta opptak av samtalent artervjuer kan konsentrere seg om a
intervjue og lytte til respondenten. Videre far madlitelige data som kan brukes videre i
analysen, det er mulig & hare pa intervjuet flearggr og man kan benytte sitat fra kilden.
Ulempen er imidlertid at intervjuobjektet kan bpphengt i at han eller hun blir tatt opp, og
som et resultat av dette bli usikker og ukomfortgBaunders et al. 2007). Vi mener at dette
ikke var noe problem i var situasjon, ettersomrifjtmbjektene tydeligvis var vant med a
snakke for seg og ikke ga uttrykk for & bry segapptaket. Hvordan de innerst inne reagerte
pa opptakssituasjonen er imidlertid umulig & viedt Isikkert, ettersom slik tilbakeholdenhet
ogsa kan veere ubevisst (Supphellen 2000). Andrempde med bandopptak er faren for
tekniske problemer og den lange tiden det tar dskmibere intervjuene. Vi ble dessverre
utsatt for tekniske problemer i to av intervjueneg som fgrte til at vi mistet en del av
opptakene. Dette er en av grunnene til at det egsdgdvendig a notere stikkord under
intervjuet. En annen fordel med & notere stikkarateman far med seg situasjonen svarene
blir gitt i, og kan notere dersom et utsagn foregkpel er ironisk eller blir sagt med et smil.
Pa bakgrunn av kunnskap om dette valgte vi derfmrganisere intervjuene slik at én
konsentrerte seg om 4 intervjue, mens den andegtaatikkord underveis. Dette gjorde at vi
ikke mistet noe materiale pa bakgrunn av de teknistoblemene, og vi fikk med oss
situasjonsfaktorer som igjen vil gke palitelighetéh vare kilder. Sistnevnte effekt vil
imidlertid begrenses av at intervjuene ble foreaatr telefon. Her mister man den personlige
kontakten og ikke-verbale faktene, noe som kan egjat slike situasjonsfaktorer er
vanskeligere & fa med seg. Telefonintervju kan ogjgde at det er mer utfordrende &
opparbeide tillit til intervjuobjektene slik at haeller hun fgler seg komfortabel med
situasjonen. Av den grunn er ikke telefonintervptimalt, men ettersom intervjuobjektene
befant seg i ulike deler av landet lot det ikke ggare med personintervju i alle tilfeller
(Saunders et al. 2007).

Et av intervjuene ble ogsa foretatt skriftlig, et@nske fra respondenten. Her mister man
muligheten til & stille oppfalgingsspgrsmal og kiflare spgrsmalene naermere. For a redusere

dette problemet, forsikret vi oss om at vi kunrikesbppfalgingssparsmal senere ved behov.
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Det var imidlertid ett av intervjuene med samarbpaftnerne som lot seg gjgre i person.
Dette ble foretatt i Bergen sentrum, i baren p&agell, hvor vi satt forholdsvis usjenert til.
Fordelen med personinterviju er den personlige kbetasom opprettes. Det er lettere a
etablere tillit og a lese de ikke-verbale signalemen sender til hverandre (Saunders et al.
2007). Ettersom vi var to intervjuere, kunne dee konsentrere seg om a notere seg disse
signalene, slik at vi kunne ta hensyn til dissealgsen. | gjennomsnitt varte intervjuene med

samarbeidspartnerne i overkant av en time.

| etterkant av intervjuene ble det behov for a ¥arspa noen tilleggsspgrsmal. Disse ble
foretatt over e-post, og vi hadde pa forhand foetiloss om dette var greit for samtlige

intervjuobjekter.

Intervjuene av brukerne varierte mellom a vaere quemnservju, telefoninterviu og at

intervjuobjektene svarte skriftlig. Ikke alle hadaelighet til & sette av tid til et intervju, men
gnsket heller & kunne svare skriftlig nar det padsen. Vi forsikret oss ogsa her om at
oppfalgingssparsmal var greit for samtlige respatete Bade person- og telefonintervjuer
foregikk i rolige og uformelle omgivelser. Varigketpa brukerintervjuene var omtrentlig 20

minutter.

5.2.2 Anmeldelser

For & underbygge og komplettere brukerundersgkelsemnslik veere i best mulig stand til &
gi en kvalifisert definisjon av kundeverdien til M#P, tok vi i tillegg i bruk anmeldelser av
tienesten. Med anmeldelser mener vi evalueringeWaMP foretatt av personer med hgy
kunnskap pa fagomradet. For & finne et utvalg anedalelser, tok vi utgangspunkt i nettsider
kient for palitelig, objektivt og serigst innholdltvalget bygger riktignok pa subjektive
vurderinger av nettsidene, men med over normatesge og erfaring med slike sider, vil vi
likevel hevde at utvalget er basert pa en kvalifisgvelgelse. Anmeldelsene vi valgte a ta
utgangspunkt i er foretatt av nettsidene PCworldwmpcworld.no [2]), I[Tpro
(www.zdnet.no) og Lyd og Bilde (www.lydogbilde.ndDisse sidene har litt forskjellige
utgangspunkt for sine tester, men representeremiit £t fokus pa funksjonalitet,

brukervennlighet og musikkvalitet.

Hver av testene har gjort en vurdering av tjenegjenerelt, basert pa vurdering av de
forskjellige dimensjonene anmelderne har valgtkusere pa. To av anmeldelsene er basert
pa en sammenligning med den neermeste konkurreSfastify, og den tredje bruker ogsa

denne sammenligningen i deler av sin anmeldelse.
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5.3 Resultat og analyse av data
Vi vil i dette avsnittet forklare hvordan vi gikkdm for & analysere innsamlet data, fra a

forberede dataene til & presentere og diskutereefum

Ettersom bruk av kvalitative data gjerne fagrer dibre mengder informasjon, var det
ngdvendig med forberedelser fgr vi kunne presemg=eltatene fra intervjuene. Fgrste steg
var & transkribere intervjuene vi hadde lydopptak A transkribere vil si & skrive ned

intervjuet ord for ord. Dette er viktig for & kunheauke intervjuene som kilder senere og for a
fa en oversikt over informasjonen. Baksiden eredttdr lang tid. Vi erfarte at det tok omtrent
fem timer & transkribere hver time med intervju. @& vi ogsa sveert ngye med a sitere
respondentene akkurat slik de hadde svart. Vi dabtogsa nyttig & transkribere intervjuene
etter hvert som vi hadde gjort dem. Pa den materiesalet seg ikke opp s& mye av gangen,

og det opplevdes ogsa enklere a transkribere geleinem i hukommelsen intervjuet |a.

For a videre forberede primaerdataene til analysdekvi svarene med ulike farger for a lett
finne frem til delene som omhandlet de forskjellglementene forklart i modellen var. For
eksempel hadde spgrsmal og svar som omhandlettilerdién farge, mens vi brukte en
annen farge for kunderelasjoner. En bokstav sammazh fargen indikerte naermere hvilken
del av verditilbud og kunderelasjoner det var snakk eksempelvis ble relasjonsspesifikke

investeringer markert med "R”, og tilpasningsevrediir”.

| presentasjonen av resultatene benyttet vi osané@rselstegn og skrift i kursiv for & angi
sitat, med kilden under. | enkelte sitater harrnakib (..) der overfladige ord er kuttet ut. Dette

er imidlertid kun brukt der sammenhengen eller mgan ikke endres av dette.
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5.4 Evaluering av metode
Kvaliteten pa innsamlet og analysert data kan veriSaunders et al. (2007) forklarer at en
indikasjon pa kvaliteten kan gis ved a vurdereafsliteten, validiteten og generaliserbarheten

til dataene. Vi gar derfor ut i fra disse kriteemar vi i det falgende evaluerer var metode.

5.4.1 Reliabilitet

Det at vi ikke benyttet oss av helt standardisitiervju, kan ofte fare til redusert reliabilitet.
Med reliabilitet menes hvorvidt de samme resul@ateppnas av andre forskere (Saunders et
al. 2007). | var utredning er imidlertid ikke mabgtresultatene skal kunne repeteres, ettersom
vare resultater viser situasjonen akkurat pa ijuddspunktet, og ved en senere anledning vil
mest sannsynlig situasjonen ha forandret seg. ®tekkabilitet kan i tillegg veere et resultat
av bias, forutinntatte meninger, som kan oppsidervjusituasjonen. Det er to typer bias som
kan redusere reliabiliteten i et intervju; bias hogervjuer og bias hos intervjuobjektet
(Saunders et al. 2007).

Nar det gjelder bias hos intervjuer, kan dette karan at intervjuer benytter kommentarer,
tonefall og/eller ikke-verbal atferd som har envinkning pa hvordan intervjuobjektet
oppfatter spgrsmalet og deretter svarer. Hvisvpters atferd varierer fra intervju til intervju,
vil sdledes de ulike intervjuobjektene kunne oppfatamme spgrsmal ulikt og gi redusert
sammenlikningsgrunnlag (Saunders et al. 2007).rdette vi benyttet semi-strukturerte
intervjuer, og dermed varierte rekkefglge og opgifmssparsmal, kan dette ha forekommet i
noen grad. Dette var allikevel noe vi var oppmenks® pa, og vi forsgkte derfor a falge
intervjuguiden pa samme mate i intervjuene, satlaleg lot seg gjgre. Vi benyttet ogsa

samme intervjuer i alle tilfellene, slik at atfendgkulle vaere sa lik som overhodet mulig.

Bias hos intervjuer inkluderer ogsa pa hvilken nidtervjuer tolker svarene (Saunders et al.
2007). I noen tilfeller ble det spurt om flere spmél pa én gang, noe som burde veert unngatt
for & vite akkurat hva intervjuobjektet svarte pdlikevel mener vi at reliabiliteten var hgy,
ettersom svarene i nevnte tilfeller i hgy grad basert pa fakta og dermed var vanskelig a
misforsta. For & veere sikker pa at bade vi ogviiebjektet forstod spgrsmalene og svarene
pa riktig mate, var vi ogsa papasselige med a doeklspgrsmalene ordentlig og spgrre
tilleggssparsmal der svaret var uklart, og ogsétexp svarene for a forsikre oss at vi forstod
dem riktig. | tillegg fokuserte én intervjuer pdirdervjue, mens den andre noterte stikkord
dersom det var noen svar som for eksempel blersadtironi eller latter. Dette hjalp oss til &

forsta bedre hva intervjuobjektet egentlig forsgktiermidle. Dette punktet kan imidlertid ha
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veert noe svakere i intervjuene av brukerne somesegatriftlig. Her hadde vi ikke mulighet til
a stille oppfelgingssparsmal og gi avklarende komsarer underveis, noe som kan svekke
reliabiliteten. Det at vi hadde muligheten til dllstoppfalgingsspagrsmal ved en senere

anledning, kan allikevel ha redusert den negatifeki&n noe.

Bias hos intervjuobjektene vil si at intervjuobjekbevisst eller ubevisst velger a kun fortelle
deler av historien, og ogsa vrir svarene slik atstienmer overens med hans eller hennes
gnskede identitet istedenfor den virkelige idetdite (Supphellen 2000). Vi stilte i de
respektive intervjuene av samarbeidspartnerne ingparsmal som gikk direkte pa
intervjuobjektets personlighet. Bias i sa mate amsderfor & veere relativt lav. Allikevel kan
det vaere at de opptrddte mer som representantersiforbedrift enn som objektive
enkeltpersoner, og la for eksempel stor vekt paitheds bidrag i nettverket. Dette vil ogsa
veere naturlig siden det ogsa er egne bidrag deest kjent med. For & oppdage eventuell
overdreven vektlegging, spurte vi derfor alle imj@eobjektene de samme spgrsmalene, der
slike avvik kunne tenkes a forekomme. Slik kunnsarnmenlikne svarene, og se hvordan de
ulike personene vektla de andres bidrag. Nar addej hvorvidt personene kun fortalte deler
av historien, kan dette veere vanskelig & oppdaged®er hadde vi nytte av a la de ulike
intervjuobjektene fa fortelle den samme historisiik at vi sa den fra ulike synsvinkler.
Oppfalgingssparsmal bidro ogsa til at de fortalter @nn de ville gjort ved for eksempel en
kvantitativ undersgkelse. | intervjuene av brukegitd pa den andre siden spgrsmalene mer
direkte pa deres meninger. Allikevel mener vi ikltespgrsmalene var sensitive, og vi passet
ogsa pa a forsikre om at bidraget var anonymileigti hadde vi en fordel av a allerede ha

etablert tillit til intervjuobjektene ettersom sdige var bekjente.

Pa bakgrunn av diskusjonen konkluderer vi derfod rae reliabiliteten i var utredning er
relativt god. Vi har tatt forhandsregler og fors@kforebygge biaser sa godt som mulig, selv

om det samtidig er tilneermet umulig & unnga alpetybiaser til det fulle og hele.

5.4.2 Validitet

Med validitet menes i hvilken grad man far tilgatih intervjuobjektets kunnskap og
erfaringer, og i hvilken grad dataene virkelig an betydningen man tror de har (Saunders
et al. 2007). Den dybdeinnsikten man far ved brulcasestudier og intervjuer bidrar svaert
positivt til validiteten. Det at intervjuobjektedif snakke og forklare rundt spgrsmalene, gjar at
man fanger opp mye informasjon. Ettersom spgrsraedlére til samarbeidspartnerne ikke var

spesielt sensitive, men heller faktarelaterte, memeogsa at vi fikk tilgang til relevant
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kunnskap og erfaringer. Det samme gjelder bruketaeyi mener at spagrsmalene ikke gikk
direkte pa personligheten deres og at det derfstare sannsynlighet for at de svarte eerlig.
Videre vil i tillegg bandopptaket gke validitetegtfersom sannsynligheten for & misforsta
svarene reduseres. Siden vi hadde opptak av samtalear det ingen tvii om hva
intervjuobjektene svarte, og eneste faktor somkinanet bidratt til misforstaelse var ikke-
verbale signaler. For & begrense pavirkningen dte,dpasset vi som nevnt pa & notere
eventuelle signaler underveis. Dette hadde vi tigtis ikke muligheten til nar det gjaldt de
skriftlige besvarelsene, men i en slik situasjoingjérne intervjuobjektene unnga ironi eller

lignende i visshet om at intervjuers eneste inrkrgkdet skriftlige svaret.

Med tanke pa sekundeerdataene, har et kritisk Ipi&klisse ogsa bidratt til gkt validitet. Vi
har hovedsakelig benyttet oss av forskningsartikdgr boker, noe som gjerne betyr at
paliteligheten og troverdigheten til kildene er hafdere var vi papasselige med at ikke
teorien var kun lente seg pa én kilde. Det a firelevant kilder for sa & sette disse sammen
viste seg a vaere en utfordrende og tidkrevendeadeltredningen, men samtidig et viktig

bidrag til kvaliteten pa oppgaven.

Pa bakgrunn av dette mener vi at validiteten tilevarimeerdata og sekundaerdata er sveert

god.

5.4.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet vil si i hvilken grad resultateine studien kan overfgres til andre
sammenhenger. Ettersom vi benytter oss av et adlektvalg, vil det veere mulig a
generalisere, men ikke pa bakgrunn av statistikduf@ers et al. 2007). Malet vart i denne
utredningen og i casestudier generelt, er imidigkike a finne generaliserbare resultater, men
heller & se neermere pa ett enkelt eller fa tilfeN&r det gjelder var maling av kundeverdi, vil
antall respondenter i brukerundersgkelsen veerafortil & kunne si at resultatet gjelder for
hele populasjonen. For & ha best mulig grunnlag &otrekke noen konklusjoner om
kundeverdien, kombinerte vi derfor undersgkelsed er@meldelser. Generaliserbarheten til

vare data vil derfor veere lav.
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6. Resultater

Vi vil her presentere de sammenfattede resultatementervjuene, i henhold til teori og

intervjuguide, og begynner derfor med nettverk dgrisg for sa & ga videre til
forretningsmodellen og til sist kundeverdi.

6.1 Nettverk og relasjoner

Denne delen fokuserer pa nettverket rundt WiMP\azydan samabeidsrelasjonene styres.

6.1.1 Bakgrunn og historikk

| dag bestar det neere nettverket rundt WiMP av raspPlatekompaniet og Telenor.
Samarbeidet mellom Aspiro og Telenor oppstod imnidleen god stund fgr WiMP ble
patenkt, da de samarbeidet om en tjeneste for statjaav ringetoner, der Aspiro bidro med
den tekniske Igsningen til tienesten for Telencenie tjenesten ble senere videreutviklet til
en sakalt fulltrack-tjeneste, som tilbgd hele sangent teknisk var forskjellen liten pa de to
lgsningene. Partene hadde avtaler med plateselskafpeno og rettighetshaverne som ble
viderefgrt, ettersom det ikke var seerlig forskjefl innholdet som ble levert, annet enn
lengden pa lydfilene. Telenor etablerte en onlinékk for musikk-nedlasting, kalt Telenor

Musikkbutikk, med Aspiro som teknisk leverandgr (wxelenor.no).

Det var Telenor som gnsket & gke ambisjonsnivéetasatsningen et steg videre. Det var
imidlertid behov for noen som kunne drive butikkesijen de ikke ansd den som neert
kierneomradet sitt. Det viktigste kriteriet var @ét var en troverdig musikkpartner, siden

verken Aspiro eller Telenor var det:

“For a fa til det sa ma du ha med en troverdig mkysiktner, for verken Aspiro eller
Telenor er egentlig en troverdig musikkpartrier

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

De vurderte og tok kontakt med flere aktgrer sonddeamer eller mindre troverdige
merkenavn innenfor musikk og drift av musikkbutikkeg forsgkte flere digitale resellere.
De tok kontakt med Platekompaniet, men i farste amygvar ikke kjeden veldig interessert i
samarbeidet. De mente det var for tidlig med ek géneste og kjente ikke de to andre
aktgrene saerlig godt. Ett ars tid senere tok ddakongjen og sa de var klare for a delta i

samarbeidet.
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Det ble etablert en dialog med Platekompaniet, stmretter ble med i samarbeidet om
musikknedlastingsbutikken. Butikken ble na markedsied Platekompaniets varemerke, og
de overtok det juridiske og finansielle eierskapgtansvaret. Det var fremdeles Aspiro som

driftet butikken, finansiert igjennom Platekompadnie

“Den ble brandet som Platekompaniet sin nedlastsingikk. Men vi drev fortsatt,
altsd det var Aspiro sin butikk egentlig. Men brandom Platekompaniet, ogsa var
det Platekompaniet som hadde det juridiske eiemstkap

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Pa forhand brukte partene mye tid og innsats paygebopp en felles base, forstaelse og mal.
Bakgrunnen for dette var at man oppfattet parteama sveert forskjellige. Platekompaniet

drev med fysisk salg av musikk, i kontrast til dgore telekom-operatgren Telenor:

“Nar du gikk inn i samarbeidet der s& var det todigelforskjellige gkonomier som
mgattes; en telekom-gkonomi og en sann fysisk butgdd gammeldags hyllevare,
plassering

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

Styrkeforholdet mellom partene var ogsa sveert uisald, og Platekompaniet oppfattet seg
som lillebror i samarbeidet. Partene gikk ikke vedened samarbeidet fgr prosessen med
fellesskapsbygging var ferdig. Et av kriteriene gmmarbeidet var at Telenor gnsket & ha
Aspiro som teknisk partner videre, ettersom de badsestert mye i forholdet og det ville

vaere kostbart & skifte teknisk leverandar:

“- du kan ikke shoppe tekniske partriere

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

o

Aspiro foreslo & etablere en streamingtjeneste bagrunn av deres oppfatning av at
nedlasting ikke lgnner seg pa sikt. De mente atrmihgen pa nedlasting, og spesielt bruken
av DRM (Digital Rights Management), i tillegg tilgang pa piratkopier, som hadde en bedre
lasning, bedre kvalitet og gratis tilbud, gjorde deulig & tjene penger pa a selge musikk via
nedlasting. En streamingtjeneste ville gi kundenkektilgang pa all musikk gjennom en
abonnementslgsning. Til & begynne med ble teknetogtviklet internt i Aspiro, men etter
hvert ble Telenor og Platekompaniet involvert. Agparbeidet tettest med Platekompaniet,
men alle deltok med innspill i utviklingsfasen. éétte tidspunktet dannet partene PAT, som
skulle jobbe med WiMP:
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“Vi etablerte noe vi kalte for PAT, altsa Platekomigs Aspiro og Telenor — en sant
sakalt treklgver, der vi satte i gang prosjektgrapp
— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Ettersom WiMP ble utviklet innenfor Aspiro, betadtdmidlertid ogsa at selskapet matte ta

alle de direkte kostnadene knyttet til dette.

“Sa var det litt sdnn uenighet om hvem det egewdligsom eide det og hvordan skal
man investere og hvordan skal man dele kostnadgreta(...) det var et tidspunkt
der hvor Aspiro Music tok jo alle utviklingskostesag og alt sammen med Wimp

— Forretningsutvikler i Aspiro Music

Det oppstod derfor en diskusjon om hvordan manlskotganisere samarbeidet, fordele
ansvar og kostnader, og eierrettigheter. For aeyajup i dette vurderte man flere lgsninger
for & formalisere samarbeidet. Alternativene valeerat Platekompaniet lanserte tjenesten
selv, med Aspiro som teknisk leverandgr med alrisiell risiko, eller at Aspiro lanserte
tienesten, uten Platekompaniets merkevare og kligelipa musikk. En tredje lgsning var a
skille ut Aspiro Music fra Aspiro, og la Platekonmpet kjgpe seg inn. Men da ville det
selskapet matte selge/lisensiere teknologiensdtributarer og operatgrer i andre land i tillegg
til Norge. Platekompaniet var lite interessertdeita i et slikt IT-selskap. Lasningen som ble
valgt var a opprette et joint venture som fikkigitetene til & drive WiMP-tjenesten i Norge.
Denne lgsningen var basert pA en modell fra et dmitamellom to andre medieaktarer,
nemlig samarbeidet mellom Aftenposten og VG omstetiet E24. | utgangspunktet skulle
alle de tre partene delta, men Telenor valgtdutt & sta utenfor pa grunn av interne forhold i
selskapet. JV'et, opprinnelig kalt Kompanjong, nmsam senere vil bli omgjort til WiMP
Music, er et tomt selskap som skal ta seg av salfjeaesten i Norge, og i tillegg “eie”

kundene:

“Det er et salgsselskap som egentlig ikke eier noetaenn at de har en eksklusiv
avtale om at de skal ha Wimp i tillegg, da. Og®i de kundene da selvfglgelig.

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Kompanjong/ WiMP Music, heretter kalt Kompanjontyrer WiMP p& vegne av Aspiro og
Platekompaniet, og har en formell og direkte samiddrelasjon mot Telenor.
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6.1.2 Nettverk, organisering og bidrag

Deltakerne i samarbeidet rundt WIMP er primaert ge Hovedaktgrene Platekompaniet,
Aspiro og Telenor. Det er disse vi heretter i opmareferer til som verdinettverksdeltakere
og samarbeidspartnere. Utover dette er ogsa plsitapene, artistorganisasjonen Tono og
andre rettighetshavere til stede, men de er i raigpad aktive deltakere i verdinettverket,
annet enn ved forhandlinger om sine bidrag. Diskberetter omtales som leverandgrer. |
perioder deltar ogsa noen mediepartnere, men @etigrimeert i tilknytning til spesielle
kampanjer, og derfor mindre interessant for denmggaven.Digital musikk oppfattes ofte
som forbundet med ulovlig fildeling. Initiativtakes til samarbeidet @nsket derfor a

kombinere partenes styrker innenfor en gjensiditkende og apen forretningsmodell:

“(..)du har et brand som star for musikk og en ketapse for a drive musikk, en
teknisk partner som kan levere godt til et lokadirked og kjenner terminalsituasjonen
og sanne ting, ogsa har du en sterk distributer enrogsa et brand som star for
trygghet.”

— Tidligere musikkansvarlig Telenor

De forskjellige partene bidrar med hver sin kjewmaketanse og -ressurser. Grovt sett star
Aspiro for den tekniske Igsningen for streamingnaysikk over internett, og administrasjon
og opplasting av musikkfilene til databasene, Riatgpaniet bidrar med sin
musikkompetanse, merkevare o0g musikkredibilitet, dglenor bidrar med sin
distribusjonskraft, samt kundeundersgkelser og etsfgringskanaler. De forskjellige
aktivitetene som fglger med disse bidragene utfdregedsakelig hos sine respektive
selskaper. Aspiro utvikler, drifter og vedlikehold&®/iMP-plattformen og tar seg av
opplastingen av musikk til databasen. Platekompaeigger inn metadata pa sangene i
databasen, som er kritisk for at musikken skal vi#gjengelig og sgkbar. Videre lager de det
redaksjonelle innholdet, som inkluderer plateormiadabefalinger og spillelister til tienesten,
og promoterer den gjennom sine fysiske butikkeneigbutikk. Telenor distribuerer tjenesten
og drifter betalingslgsningen, samt gir tjenestlyang pa hgyere niva hos andre aktgrer for

promotering og markedsfgringsavtaler:

Det viktigste vi bidrar med egentlig er den indigdte tyngden vi har. Det vil si at vi
kan komme til bords med distributgrer som ingerraimr tilgang til.
— Tidligere musikkansvarlig Telenor
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Noen av bidragene er spredd litt mer utover akerdior eksempel er bade Telenor og
Platekompaniet med pa & bidra til utviklingen awn dekniske lgsningen med innspill og
forslag. Markedsfgringen ledes av Kompanjong, mearbeides via et eget fora der
representanter fra begge eierene deltar. Det & \oaysit & merke seg at alle selskapene bidrar
med merkenavn, selv om Platekompaniet er den $entrarkevaren som det fokuseres pa.

Bidragene og aktivitetene er oppsummert i tabelleder:

Telenor Platekompaniet Aspiro
. . o Merkenavn, .
Primaerbidrag DlstrlbUSjonskanaIer" musikkompetanse || Teknologiplattform
: Merkenavn, . .
Sekundeerbidrag markedsfering, PR Markedsfgring, PR Markedsfaring, PR
Innlasting av Utvikling, drift og
Aktiviteter RISl redaks'ogr]\elt innhold vgslll Gl G17 [pLi
promotering ) form, opplasting av
metadata

musikk til databasen

Tabell 3: Oversikt over samarbeidspartnernes bidragog aktiviteter

Det er ikke noen formelle samarbeidskoordinatoreoén av selskapene, men spesifikke
personer og grupper som har ansvaret for kontakihde andre organisasjonene. En person
er ansatt som leder for Kompanjong, med ansvaa fede WiMP og veere offisielt bindeledd
mellom partene. Styret i Kompanjong bestar av {westedlemmer fra Aspiro og to fra
Platekompaniet, som mgtes hver tredje uke. Viderdee mye kontakt mellom Aspiro og
Platekompaniet pa daglig basis. Det er ofte koemiigsmater og telefonkontakt pa

ledelsesniva, og de aller fleste problemene Igisedisse kanalene:

“Sa man tar opp de tingene hele tiden, ellers s3eg bare en telefon til [admin-
istrerende direktar, Platekompaniet], eller [ha@l ten telefon til meg, sa far vi lgst
ting opp.”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Det er ogsa mye kontakt mellom Telenor og Kompamjsom pa sin side har en relativt sterk
relasjon til Aspiro og Platekompaniet.

Den mest sarbare i samarbeidet er den tekniskealedieren, fordi den kan byttes ut. Det har
blitt forsgkt a fordele risiko s& mye som muligtiouming av avtalene, men partene ser ogsa

pa det som insentiv til innsats:
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“Jo mer sarbar du er, jo mer dedikert vil du veeng,jo mer vil du fa tilbake fra det.”

— Tidligere musikkansvarlig Telenor

Nar det gjelder relasjonsspesifikke investeringar dltsd Aspiro investert starst ressurser i &
utvikle WiMP, og i tillegg padratt seg en del fastestnader gjennom nyansettelse i
forbindelse med prosjektet. Samtidig har de ogs&temre potensiell oppside gjennom et
eventuelt salg av teknologien til utlandet. Ser maort fra kompetansebygging hos
Platekompaniet, samt en potensiell merkevarege\ensiet en liten del av deres investeringer
som har noen verdi utover selve tjenesten. ForrAspel vil nok en del av teknologien de
bygger kunne benyttes til andre formal, men staekerder sannsynligvis last til WiMP.
Telenor har lavest risiko siden samarbeidet ikke ear del av primeaerbutikken, og
investeringene de har gjort er i liten grad relasgpesifikke, og hovedsakelig i form av
arbeidstimer.

6.1.3 Samarbeidsrelasjoner og styring
Samarbeidsrelasjonene mellom aktgrene i verdin&gveer bygget pa de opprinnelige
leverandgravtalene. Disse ble etablert mellom dhketre sentrale aktgrene, og dannet

grunnlaget for den opprinnelige nedlastningsbutikke

| utgangspunktet brukte man mye tid pa & utformalawsom prgvde a kontrollere det meste,
pa grunn av styrkeforholdene og de administratéssursene de forskjellige partene hadde til

radighet. Tanken var & gjare avtalene sa autongni,egoersonavhengige som mulig.

“Og du praver jo alltid & sikte mot en 100 %-avtaheen du klarer aldri forme det —
og seerlig ikke innenfor en ny butikk, da”

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

Avtalene dekker ikke alle aspekter, og kan helldeigjgre det. Unntaket er det rent
kommersielle nar partene skal fordele inntektenenMgsa innenfor dette omradet er det
apent for diskusjon mellom partene. Avtalene han imare bruk for hvis man skal bli enige i
retten, noe som ikke virker som et sannsynlig Utfalpartene pa tidspunktet for utredningen.
| forhold til plateselskapene og rettighetshaveeneavtalene sveert omfattende og sikret sa

godt det lar seg gjare.

Ved utviklingen av WiMP, ble det behov for mer faiisert samarbeid. Det ble opprettet et
joint venture, Kompanjong, der en aksjoneseravtatalefestet partenes bidrag, blant annet en
eksklusiv avtale om leveranse av den tekniske hgem for streaming fra Aspiro, og
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Platekompaniets merkevarebygging av tjienestenndelealgte a ikke delta som aksjonzer, og
formaliserte heller sitt samarbeid gjennom en maevtale. Hensikten med Kompanjong var
a formalisere samarbeidet mellom Aspiro og Platgkamiet, slik at rettigheter, ansvar og
kostnader kunne styres bedre. De to eierne delgrditen gjennom & ha to personer i styret
hver. Organisasjonen fungerer som prosjektkoordin&r WiMP, og som et bindeledd
mellom de to eierne. Kompanjong eier rettighet@ngehesten i Norge, og kundeforholdene.
De sentrale aktivitetene i tjenesten, bortsettkivardinering av samarbeidet, utfgres hos de

respektive aktgrene.
Samarbeidet mellom de tre hovedaktgrene er sviasiorsstyrt.

“Det bygger veldig mye pa en ekstremt hgy grad it bg en hgy grad av
langsiktighet”
— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

Av de tre er det Aspiro og Platekompaniet som jolibtest, og faler de “sitter i samme bat”
i det norske markedet. Som deltakere i joint vesitéwler de at de har en felles plattform og
kijenner hverandre godt. Ved siden av styremgter kneglie uke avholdes det ogsa ofte
koordineringsmgter og arbeidsgruppemgater, og ledamAspiro og Platekompaniet er ofte i
telefonkontakt. Spgrsmal om samarbeidet taes opprikerlig og eventuelle problemer lgses
raskt, ettersom partene er flinke til & se den empdirtens interesser og ingen av dem er for
gradige. Telenor deltar i mater ukentlig, men madete frekvens. Selskapet har ogsa i

mindre grad en sentral interesse i samarbeidetragigkjernevirksomheten sin:

"Kan veere vanskelig for en som ikke driver medptighzert & se langsiktig pa det”

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

Det er ogsa en del dialog med plateselskapenegexieit Universal, som er det starste av de
sakalte fire store plateselskapene; EMI, UniveM&rner Music Group og Sony Music. Fra
for av har Platekompaniet gode relasjoner med dislskapene. Hovedrelasjonene i
verdinettverket rundt WiMP er illustrert i fglgendedell:
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telenor

Markeds Relasjons

—— Eierskap — kontrakk T T7°°7° kontrakt

Figur 3 Verdinettverket og samarbeidsrelasjonene radt WiMP

6.2 Forretningsmodellen

For & fa et inntrykk av forretningsmodellen til WiV fordypet intervjuene vare seg i
elementene verditilbud, kunderelasjoner og inntekidell. Det var spesielt daglig leder i
Kompanjong og administrerende direktar i Aspiro ABm ogsa er styreleder i Kompanjong,
som ble intervjuet i dybden péa dette, av den gratnaiet var disse som hadde mest kunnskap
pa omradet. Representantene fra Aspiro Music, IRlatpaniet og Telenor ble ogsa intervjuet
om forretningsmodellen, men da rundt aspekter egletil deres rolle i samarbeidet. Vi vil i
det fglgende presentere resultatet av intervjueresl reamarbeidspartnere og brukere,

kategorisert etter de tre teorielementene verdtijlkunderelasjoner og inntektsmodell.
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6.2.1 Verditilbud

Malgruppen til WiMP oppgis a veere alle som er mkisiteresserte. Aspiro forklarer videre at

de i starten fokuserte pa a fa WiMP ut til opiniederne slik at disse kunne spre WiMP

videre. Na ligger imidlertid det starste fokusetrpasikkinteresserte fra 25 ar og oppover, der

aldersberegningen er grunnet at det koster 99 kianéneden.

Nar det gjelder selve verditilbudet er alle samaitgartnerne enig. WiMP tilbyr, som andre
aktgrer, tilgang til all musikk. Det de skiller seg pa, er imidlertid lokal tilknytning og
veiledning i form av anbefalinger og spillelistdfia lokal tilknytning muliggjeres ogsa rask

tilgang pa spesielt lokal musikk.

"WiMP skal veere en god lgsning for & oppdage nyikkiis

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Bak dette verditilbudet ligger det utnyttelse assiser og aktiviteter, og det er stor enighet
om hvem som bidrar med hva. Aspiro bidrar med d&halogiske, Platekompaniet med
musikkompetanse og merkevare, i tillegg til at ogsstribusjonskanaler og relasjoner til
plateselskapene nevnes, og Telenor med distribugjgn promotering gjennom sine

markedsfaringskanaler.

Nar det gjelder nettverkseffekter, sier bade Aspigokompanjong at de tror WiMP gker i

verdi jo flere som bruker det.

"Hvis du er opptatt av & se andres spillelistereelbruke andres spillelister - jo flere
du har & bytte med, jo bedre egentlig”
— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Som et ledd i denne utviklingen, ser samarbeidet tiden pa utvidelser mot sosiale
plattformer som Facebook. Dette forklares med ahgmeabenytter sosiale medier for a
uttrykke seg selv, for eksempel giennom musikk.adiirukere har i tillegg en betydning for

samarbeidspartnerne selv:

"Hvis du har investorer (..), da er det jo klart gt flere brukere du har eller jo flere
inntekter du har a vise til — jo flere ressurser @ til & lage nye ting”
— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong
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Videre benytter samarbeidet seg ogsa av prestasfindisse er ikke sa detaljerte, og
fokuserer mest pa minimumskrav. Blant annet haefi@l krav om & bidra med et visst antall

kunder, mens Aspiro har krav i forhold til oppedid tjienesten.

"Distribusjonspartneren Telenor ma selge til noen & veere verdt noe som partner”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Tilpasningsevnen til WiMP oppgis & veere god, ogifsforklarer dette med at de snakker
sammen naermest daglig, og at de praver a ikkerbktst der det ikke trengs. | tillegg er
samarbeidet helt apne om tallene sine. Kompanjamgker imidlertid at tilpasningsevnen

alltid kan bli bedre, noe som er spesielt viktigrhold til et stadig skiftende marked.

"Man kan alltid bli flinkere. Altsa, vi er flinke @ det, men det er sa ekstremt viktig.
Man er fortsatt i et marked. Og man vet ikke hetbrdan det markedet former seg
framover”

— Daglig leder i Kompanjong

Aspiro Music er ogsa enig i at WiMPs tilpasningsear god, men ser at endringer kan skje
fort. Det gjar at de som en liten aktgr ma jobbepdgritere smartere enn aktgrer med hgyere
kapasitet innen teknologisk output, for a klareadre minst pa hgyde med konkurrentene.
Platekompaniet fayer seqg til at tilpasningsevnerektivt god, men understreker at behovene

til massemarkedet er sveert ulikt teknologifantassen

"Det er viktig & ligge fremme i utviklingen, men den viktigere & fa med seg
massemarkedet”

— Leder for nettavdelingen i Platekompaniet ogestygdlem i Kompanjong

At WiIMP fglger med i utviklingen oppgis av brukeraeha positiv pavirkning pa deres verdi
av tienesten. Flere papeker at dette allikevelteagde foretrekker endringene som gjares.

"Don’t fix it if it ain’'t broke”

— Respondent 2

Relasjonsspesifikke investeringer blir nsermereléotk avsnitt 6.1.2, og vi vil derfor ikke ga

inn pa disse her.
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6.2.2 Kunderelasjoner

WIMP har direkte kontakt med kundene i form av etgd kundeservice, stort sett rundt det
tekniske, og gjennom sosiale medier. Via sistnevidte de mange henvendelser og
endringsforslag. Senere ser de for seg a ogsarndekarvice per telefon. | dag er det Aspiro
som tar seg av denne kontakten, men hvem som konindeta seg av dette i fremtiden vil
avhenge av hvor stort WiMP blir.

Da prosjektet med WIMP startet, hadde utviklerniatrg lite informasjon om markedet,
bortsett fra at de s pa utviklingen i industriateinasjonalt. Det ble derfor mye gjetting i
starten. Kundeundersgkelser kom farst senere, tlaleleetablert et betabrukerpanel rundt
julen 2008. Det var omtrent 500 brukere med i d&tammeren etter ble et enda stgrre panel
apnet. Her var imidlertid formalet hovedsakeligedté serverne. | tillegg fikk de ogsa en del
informasjon om hvordan markedet fungerte etterpati§ ble lansert.

Samarbeidspartnerne har forelagpig gjort lite fdil@asse tjenesten til den enkelte brukeren,
men diskuterer problemstillingen kontinuerlig. Aspiforteller at det kan godt hende det
kommer, men stiller spgrsmalet ved om det "gir salig mer” og mener brukeren egentlig
tilpasser tjenesten selv med spillelister. Kompagjalrar ogsa frem at tilpasning mot
samarbeidspartnere kan veere en idé til utvikling.

"Man kunne jo sett for seg at man lager en kampdnjefor for eksempel Statoil —
som har kanskje samme hovedinnholdet, men at roatefrlitt annen type musikk”

— Daglig leder i Kompanjong

Ut fra intervjuene med brukerne, kommer det frensaantlige mener det ville veert positivt
med mer tilpasset informasjon om musikk, som dystler og anbefalinger. Begrunnelsen

som gar igjen er at det letter arbeidet med & ogppdg musikk.

"Ville kunne fa gynene opp for ny musikk innen gjarjeg liker”
— Respondent 1

Samtidig trekkes det fram at det er viktig at eik $linksjon fungerer ordentlig, slik at
personaliseringen faktisk stemmer overens med rksisigken til brukerne.
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"Hvis jeg liker & hagre pa Metallica og lignende, bgrer pa 'Faerra til Mexico’ med
Lynni Trekrem én gang, er jeg ikke interesserfa é&nasse forslag til andre sanger av
Lynni”

— Respondent 4

Pa den andre siden er det kun to av respondentemenener at mindre tilpasning reduserer
deres verdi av WiMP. En av disse forklarer dettel mehan mener en viss integrering i form
av for eksempel beskrivelse av artisten, er vikbiga lette sgkingen etter ny musikk. Den
andre henviser til funksjonen knyttet til last.fog at en mangel pa slike anbefalinger ville
fort WiMP neermere Spotify. De resterende respomgtentstiller seg ngytrale til mindre

tilpasning, ettersom de enten mener at WiMP ikkélgasset i det hele tatt i dag eller at de
liker & sgke etter musikk pa egen hand. Nar dddejefunksjonen knyttet til last.fm, er

halvparten klar over at den eksisterer, mens ddredmalvparten aldri har hgrt om den. Av de

som har hgrt om funksjonen, har kun halvpartemiggenyttet seg av den.

Brukerne i var undersgkelse oppgir, med unntakoawat de har tillit til WiMP. Av de to
oppgir én & ikke ha tillit, mens den andre er usikiPa spgrsmal om hva som skal til for at
respondentene skal ha tillit til WiMP som musikldeandgr, sier flere at de bgr holde det de
lover. Dette forklares blant annet naermere som mysikk til en relativt lav kostnad. Videre
nevnes elementer som at de bgr finne alle artisterensker, ha tilgang til musikk til en hver
tid, bra brukergrensesnitt, trygg betaling og dtetdett a si opp abonnementet. Respondent 2
forklarer mye av tilliten han har til WiMP med egerfaring, kombinert med assosiasjonene
til Platekompaniet og Telenor. Disse assosiasjoregre begge er solide selskaper som vet
hva de driver med. Videre har han hgyere tillitail mer av inntektene gar til artistene,
ettersom alle méa betale for WiMP. Respondentenikkehar tillit til WiMP begrunner dette

med falgende krav til tillit:

"At jeg ikke MA betale for & hgre p& musikk. Detsem & avgrense et omrade i en
park og si at det koster 10 kr a sitte pa gressef chens det er gratis utenfor”
— Respondent 4

Respondenten som er usikker p& hvorvidt han HartiilWiMP trekker frem konkurrenten
Spotify, og synes WIiMP begynner & henge litt ediem. Dette papekes ogsa av flere andre.
Nar det gjelder betydning av tillit for kundevendjesier samtlige at en reduksjon i tillit til

WIiMP ses pa som utelukkende negativt. Det motsgétieler for bedre tillit, hvor alle unntatt
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én mener at dette ville bedret deres syn pa vealieWiMP. Den siste mener det ikke hadde

gkt verdien:

"Hadde forventet at de leverte i utgangspunktet”
— Respondent 1

Som nevnt var hovedformalet med a dele ut invitesjdil en betaversjon av WiMP a teste
serverne. Allikevel & det et annet formdl bak lletjg; nettopp markedsfaring.

Samarbeidspartnerne gir generelt inntrykk av &t lkdaet fokus pa markedsfaring.

"Hittil har vi fokusert pa egne kanaler og PR (D)verse samarbeid med tredjeparter
har ogsa begynt a rulle”

— Leder for nettavdelingen i Platekompaniet ogestyedlem i Kompanjong

Egne kanaler vil blant annet si internett, nyhetgbog butikker. Videre forteller Aspiro at

Telenor er den viktigste parten nar det kommemirkedsfgring, og at det kommer noen
kampanjer fra dem snart. En markedsplan er lagetiet jobbes for tiden med a lansere
aktivitetene. Selve ansvaret for markedsfaringggdi hos Kompanjong, men Telenor bidrar

mye spesielt pA massemarkedsfaring, ifglge Kompanijo

"Pa egen hand sa kan vi nd ganske bra ut til musekiler (..) Men na tror ikke jeg at
dette er et produkt bare for de virkelige musikkiegre. Det er et produkt for massene,
og den massemarkedsfgringskraften som Telenorenaranskelig a finne en annen
plass”

— Daglig leder i Kompanjong

Markedsfaring var ogsa i tankene til Aspiro da 8eseg om etter samarbeidspartnere, og var
en viktig faktor for at de tok kontakt med Platekmaniet. At det er Platekompaniet sitt

merkenavn som ofte dras frem i sammenheng med Wayiigs de er helt greit.

"Det er jo brandet deres vi egentlig har dratt frarstor grad (..) WiMP blir jo nevnt
som Platekompaniet sin tjeneste. Og det er hdlfdinoss (..) Det er Platekompaniet
som har hgyest troverdighet blant brukerne”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Aspiro Music har samme resonnement, og mener & Bfatekompaniet og Telenor har mye
sterkere merkenavn enn Aspiro. Videre gjor verkefeffor eller Platekompaniet seg noen

betenkninger rundt det & benytte merkenavnetilséttgromotere WiMP.
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"Nar vi fgrst besluttet a satse pa Wimp har det tvaedt naturlig for oss & bruke vart
merkenavn der det kan vaere positivt for tjienesten”

— Leder for nettavdelingen i Platekompaniet ogestygdlem i Kompanjong

Telenor pa sin side ser fordelen av & knytte tj ea innovativ og sterk musikkmerkevare
som WiMP, samtidig som grunnverdien til Telenorakberares. Av brukerne har fem av atte
kjennskap til at bade Platekompaniet, Telenor ogirasstar bak WiMP. En bruker visste kun
om Platekompaniet og Telenor, én visste kun omrnbeleg én visste kun at tjenesten er
norsk. Nar det gjelder om merkenavnene har noeréesier 50 % at ukjente merkenavn som
leverandgrer av tjenesten ikke har noen betydringdres verdi av WiMP, mens de andre 50
% mener det har en noe negativ innvirkning pa eerdiv de som mener at det ikke har noen
betydning, fremhever imidlertid 50 % at ukjente kesravn ikke ngdvendigvis er noe
negativt, men at det pa den andre siden er et plessom det er kjente merkenavn i

samarbeidet.

"Aspiro har jeg ikke hgrt om fgr. Men Telenor; inylkket jeg har av dem som en
palitelig leverandar smitter over, og inntrykkeg jear av Platekompaniet som en som
kan musikk smitter over”

— Respondent 2

De som mener at ukjente leverandgrer er negatidifoverdi av WiMP, begrunner dette med
at de faler en starre usikkerhet ved a bruke tjenesg a la den trekke penger fra kontoen. At

leverandgrene bak WiIMP er kjente, gir en viss thadgg visshet om at de er serigse.

Dagens distribusjonskanaler for WiMP er hovedsgkéliMP.no. Kommunikasjonskanalene
har forelgpig veert pressen, Telenor og sosiale amédmpanjong nevner at med sistnevnte
nar de en mye mindre gruppe, men til gjengjelddeddem veldig godt. Aspiro forklarer at de
ogsa har forsgkt med avis og SMS. | fremtiden netiae at det i tillegg kan veere aktuelt &
selge mer direkte, spesielt gjennom Platekompam&n ogsa gjennom kanaler som
dagligvare, rekonfigurerte telefoner eller PC-gpedelt bundle-tjenester med operatarer er

interessant, og her nevnes alt fra Google til T\fesgivaler.

"Kommer sikkert til & prgve alt. Maten vi er vaiit ér a teste ut alt i relativt liten
skala og se hva som funker og ikke funker”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong
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Platekompaniet nevnes av flere som et stort paetisfremtidig distribusjon, og sier selv at
de kommer til & utvide dette arbeidet fremoveremhel hevder ogsa at de kan bidra med flere

kanaler i fremtiden.

"Det er veldig mye typer forskjellig hardware sormnkmer, som Telenor kan jobbe
med. Det er jo alt fra connect-to-TVs, alle conrieetievices (..) | tillegg s& @nsker vi
a bygge en mye sterkere posisjon pa digitalt inthipdl vare portaler”

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

Generelt nevnes det gjiennomgaende av de andreepaetat distribusjonskraften til Telenor
er blant deres viktigste bidrag til samarbeidetr Nét gjelder brukerne, svarer 25 % at
distribusjon i butikk ville gkt deres verdi av WiMihens de resterende hevder verdien er
upavirket av dette, ettersom de uansett kjgper radoentet pa internett. Videre fikk
halvparten hgre om WiMP via en internett-artikkegns den andre halvparten fikk hgre om

tienesten via venner, familie eller bekjente.

Angaende tilgang til distribusjonskanalene, foeelKkompanjong at de har begrenset tilgang
til platekompaniet.no og Telenor Online. IfglgetBkmpaniet er det hovedsakelig dem selv
og Telenor som har de sterkeste interne kanaleeas medieomtale oppnas i fellesskap.

Andre distribusjonskanaler, som annonsering, failgang pa giennom a betale.

6.2.3 Inntektsmodell
Inntektene til WiMP kommer utelukkende fra brukerog det er ingen planer om a gjare
tienesten annonsefinansiert. Aspiro nevner endttmativ som bundle, og det er allerede

lansert en reklamekampanje hvor WiMP og en tel&@aiBamsung selges sammen.

Det var opprinnelig Aspiro som valgte a utvikle stneaminglgsning for musikk, fordi de
hadde mer tro pa en slik lgsning for salg av musigknnhold, enn nedlastning. De oppfattet
det som vanskelig & konkurrere med de ulovlige astifigssidene, der man kan laste ned
musikk enkelt og gratis, med god kvalitet og utespikeskyttelse. At de landet pa en
abonnementslgsning fremfor en annonsefinanserinigisbegrunnes for det fgrste med at det
ikke er penger i en annonselgsning. Det er ogs&kedig a treffe bestemte malgrupper.
Aspiro forklarer at den eneste malgruppen manerefodt er de musikkinteresserte, og a
annonsere musikk for dem blir litt meningslast airmusikken allerede ligger i tjenesten.
Eneste mulighet for god styring av malgrupper liggé relatere dem til atferd, men Aspiro

mener det er lenge til dette vil veere lgnnsomt. Kanjong legger til:
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"En hovedting er at musikk skal koste penger. Eneanting er at jeg tror ikke
plateselskapene over tid vil tillate en gratismadel

— Daglig leder i Kompanjong

At prisen pa abonnement av WiMP falt pa 99 kroner maned, var en kombinasjon av

kundeundersgkelser og markedet.

"Vanskelig med noe hgyere. Ikke poeng med lavere”

— Administrerende direktar i Aspiro AB styreleder i Kompanjong

At det ikke er noe poeng med en lavere pris begrsimmed at det er mye kostnader forbundet
med blant annet plateselskaper og Tono, og atkétetér noe poeng i & starte priskrig med
konkurrentene. 37,5 % av brukerne ser pa sin siddefen med en gratisversjon, noe som
begrunnes med muligheten til & teste ut programetetliternativ for trangere tider og at dette
ville gjort Spotify og WIMP til substitutter. De sterende respondentene er ngytrale til en

gratisversjon, da de uansett ville betalt for i reklamen.

Verdinettverket har en klar fordeling av inntektehentektene kommer inn i Kompanjong,

som igjen utbetaler til artister eller plateselskag og Tono.

"Kan ikke si hvor mye, men det er godt over halvpat

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Kompanjong har videre utgifter til Aspiro, med tanka plattform og teknologi, og til

distributgrene. Resten blir igjen i Kompanjong. Kzanjong forklarer neermere at Aspiro og
Platekompaniet far fordelt inntekter gjennom siérskap i selskapet, mens Aspiro Music far
det gjennom en lisensavtale. Platekompaniet papmkiemtektene fordeles pa en mate som

alle er forngyd med.

Hvem som har mest innflytelse i verdinettverketler imidlertid litt usikkerhet rundt. Aspiro

faler ikke at det er en klar ledende part, mereabgl Platekompaniet star ganske likt.

"Av og til er vi to fgrende, av og til er Telenarénde”
— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Kompanjong mener at det er Aspiro, pa grunn awaied dem som utvikler selve Igsningen,
og ogsa Platekompaniet sammen med Aspiro, ettedmmgsa eier selskapet. Han legger

imidlertid til at dette ikke merkes i det praktiskeelenor tenker lenge fgr han sier:
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"Jeg mener at, generelt sett, sa er det Platekorigiasom kjgrer showet. For det er
de som kan musikken og sanne ting”

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor

Platekompaniet pa sin side mener at det er sty¢etripanjong som har mest innflytelse.

6.3 Kundeverdi

| dette avsnittet ser vi neermere pa resultatenebfukerundersgkelsene og de utvalgte
anmeldelsene, for slik @ kunne fa en sa virkelighatr oppfatning av kundeverdien som

mulig.

6.3.1 Brukerintervjuer

Seks av atte brukere ser det i brukerintervjueme gerdt a betale 99 kroner i maneden for
WIiMP, selv om flere er usikre pa hvilken tienestefdretrekker av WiMP og Spotify. Det de
ser pad som av verdi hos WIiMP er tilgang til all ikkshele tiden, reklamefritt. Videre
fremheves musikkforslag i form av anbefalinger pilaister, noe Spotify ikke tilbyr, og at
tienesten er brukervennlig og har en god design. M@enes ogsa at det ligger verdi i at
tienesten er lovlig og at de som lager sangenadartilbake, til forskjell fra ved nedlastning.
Likevel savnes det offline-modus og lgsning foeteher med Symbian operativsystem. En
av dem som mener at WiMP ikke er verdt pengenesuipegr dette med at han uansett har
tilgang til all musikk pa sin iPod, men mener at lialve prisen kunne det veert verdt & betale
for en slik tjeneste. Den andre respondenten sormentet ikke er verdt pengene, begrunner

dette med et for lite forbruk, men at det haddet wedegodt alternativ hvis forbruket var starre.

Scenarioene som ble framsatt for brukerne ga videdypere innblikk i brukernes meninger
rundt verdien av WiMP for dem. Enkelte av scenar@er imidlertid beskrivende for bade
forretningsmodellen og kundeverdien, og ettersomallerede har beskrevet disse utfyllende i
resultatet for forretningsmodellen, vil vi ikke géermere inn pa disse her. Dette gjelder
endring i verdi av WiMP dersom det fantes en gvatisjon, ved mer eller mindre tilpasning
av informasjon til brukeren, ved ukjente leveramagved distribusjon i butikk og ved endret
tillit til WiMP. Resultatet av disse er imidlertished i oppsummeringen av scenarioene vist i

tabellen under beskrivelsen av resultatet.

Dersom WiMP bruker lenger tid enn konkurrenten@ pdrnye seg, mener alle naer som én at

dette forringer verdien, mens én er ngytral, etterdian mener for rask utvikling forvirrer
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brukeren. Dette poenget nevnes ogsd av flere arsbvey papeker at fornyelsen til

konkurrentene ma veere nyttig for at verdien av Wiskdal reduseres. Det samme poenget,
bare omvendt, gjelder dersom WIMP er raskere ute foeyelser enn konkurrentene. Dette
ses altsd pa som positivt av brukerne, men karnskakigsa veere en negativ faktor dersom

endringene ikke er gnsket.

En endring av inntektsfordelingen i faver av aelis blir sveert godt mottatt av brukerne. Her

mener syv av atte at dette er veldig positivt feres verdi av WiMP.

"Noe av poenget med digital musikk er jo & redudgsisk transport og kostnadene
det medfarer, og overfgre mer av verdien til valdigne, artistene”
— Respondent 8

"Det er jo de som lager musikken”
— Respondent 7

"Grunnen til at jeg kjgper CDer og DVDer fra artest er at jeg vil stgtte artistene og
gi de pengene, fremfor bindeleddene (..) Dettevgjaaende for meg!”

— Respondent 4

Det er kun én som er ngytral til dette scenarid@than mener at WiMP far tenke pa seg selv.
Angaende scenarioet der mindre av WiMPs inntekdertig artistene, mener kun én at dette
ikke pavirker verdien av WiMP i noen grad. Begrusea ligger i at til slutt vil det veere

tilbud og etterspgrsel som avgjar prisen, og atdedwn ikke fgler han har ansvar for artistenes
inntekter. Hos de resterende er oppfattelsen atiamrhelt klart reduseres, og mange blir

provosert av tanken.

"Da hadde jeg boikottet de”
— Respondent 1

"Det ville jeg syns var gradig”
— Respondent 2

"Dette ville jeg oppfattet som negativt og liteigst”
— Respondent 3

Brukerne ser det videre som nyttig & ha mulighditéndele spillelister med andre. Hvor stor

pavirkning denne muligheten har pa brukernes vavdWiMP, varierer fra at det har stor
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innvirkning pa verdien til at det er greit med nghieten, men ikke ngdvendig. Flere trekker
frem at mangel pa en slik lgsning vil gjgre at Wikiénhger etter konkurrentene. En forklarer
ogsa at det ikke har noen innvirkning ettersom iklia bruker det, og én mener han ikke har

tilstrekkelig referanseramme til & uttale seg om de

Tabellen under oppsummerer respondentenes svar wrdekerdi, der venstre kolonne
illustrerer stikkord om spgrsmalet som ble stily @verste rad illustrerer de ulike
respondentene. Tegnet "+” vil si at kundeverdieeragdom falge av scenarioet, "0” vil si at
kundeverdien forblir uendret, mens "-” indikerer mggativ innvirkning pa kundeverdien. | de
tilfellene der kundene ikke har svart direkte parvidt verdien forandres, er tegnet et resultat
av en samlet vurderingen av i hvilken retning svaeker. Apne felt indikerer at spgrsmalet

ikke er blitt besvart.

R1 R2 R3 R4 RS5 R6 R7 RS
Er WIMP verdt 99 kr? Ja Ja Ja Nei Ja Nei Ja Ja
Endret verdi hvis..?
Solgt i butikk 0 0 + 0 0 + 0 0
Gratisversjon 0 0 + + 0 0 + 0
Lang fornying - - - - - 0 - -
Kort fornying + + + + + + o+
Mer tilpasning + + + + + + + +
Mindre tilpasning 0 Ikkemulig O 0 - 0 -
Mistet tillit - - - - -
Bedret tillit 0 + + + +
Ukjente leverandgrer - 0 0 0 - 0 - -
Mer av inntektene til artister + + + + + 0 + +
Mindre av inntektene til artister - - - - 0 - -
Deling av spillelister + + Vetikke 0 +

Tabell 4: Oppsummering av respondentenes svar om kualeverdi

Telenor har ogsa foretatt en brukerundersgkelse batabrukerne av WiMP, og
hovedpoengene kommer frem av et intervju med wletismobilen.no.

"9 av 10 betabrukere brukte tjenesten daglig ebergod del. Blant de som har brukt
WIMP daglig er 98 prosent forngyde”
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— Tidligere musikkansvarlig i Telenor i intervju thenobilen.no

| forhold til konkurrentene, blir brukervennlighey anbefalinger trukket frem som positive
faktorer. Av brukervennlighet, trekker brukere sogsa har brukt andre streamingtjenester
frem at WiMP bidrar til at man kan hare pa musikkfiere mater.

"Maten & konsumere musikk pa er bedre siden mafadélere innganger til & spille
av musikk”

— Tidligere musikkansvarlig i Telenor i intervju thenobilen.no

Innganger omfatter egne sgk, egenkomponerte sgidlelog at man kan merke egne
favoritter. Brukere som er uerfarne med streamamgigter trekker frem at WiMP er enkel a

bruke (www.mobilen.no).

6.3.2 Publiserte anmeldelser av WiMP

| denne delen oppsummerer vi anmeldelsene vi hlgt \Aa benytte som supplement til

brukerintervjuene. Siden anmeldelsene ikke falgershmme oppsettet, har vi har valgt a
oppsummere de tre anmeldelsene hver for seg, &@etret de elementene som tilsvarer
omradene som oppgaven og brukerundersgkelsenekaeft pa. | tillegg er anmeldelsene
preget av & veere sammenligninger med konkurrenpetif§s noe som gjar det vanskelig a

skille ut frittstdende vurderinger. Derfor tas dissmmenligningene med for kontekst.

6.3.2.1PC World Norge

Denne anmeldelsen sammenligner WiMP direkte medklkoenten Spotify. Siden Spotify
hadde to betalingsmodeller da artikkelen ble skrevalgte man @ sammenligne den som
tilsvarte WiMPs betalingslgsning, Spotify PremiuBenne Igsningen koster 99 kroner i
maneden, er reklamefri og tilbyr ekstra funksjaealisom offline spillelister, hayere

musikkvalitet og tilgang pa mobilklienter.

Farst og fremst trekker anmeldelsen frem at WiMIByti30-dagers gratis prgveabonnement
som positivt, men papeker samtidig at kravet omg@é inn betalingskortinformasjon trekker
I negativ retning. Videre trekkes designet av Willegrammet frem som positivt og

brukervennlig, og far skryt for god sgkefunksjotwli Problemer som trekkes frem er at

programmet er ressursintensivt, og noe tregere&kenkurrenten Spotify.

Det redaksjonelle innholdet far ogsd mye skryt imaldelsen, med henvisning til

Platekompaniets musikkompetanse. De forskjelligesjseaene med anbefalinger, spillelister,
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albumlister og sjangerlister trekkes frem som \gefobsitive. Artikkelen uttrykker at dette vil

veere gull verdt for a trekke kunder fra Spotify. Ibeten for personlige anbefalinger via
last.fm nevnes ogsa, men her stiller konkurrentieVidere trekkes det ogsa frem hvordan
det redaksjonelle innholdet er organisert i progrety og forenklingen dette utgjar for

brukerne.

Anmeldelsen konkluderer med at WiMP er overlegendpgign, organisering av musikk,
snarveier, sgk, redaksjonelt innhold og spillekebRmomrader er hurtighet og fa brukere
for deling av spillelister. Dersom man er villig & betale 99kr i maneden for streaming av

musikk anbefaler anmeldelsen derfor WiMP (www.pdad.oo [2]).

6.3.2.2Tpro

Som hos PC World baserer anmeldelsen seg pa ektedisammenligning av WiMP og
Spotifys Premium-lgsning. Betalingslgsningen medleigging av betalingsinformasjon
trekkes ogsa her frem som negativt. Det papeke& ag$ViMP kun tillater & betale for en
maned av gangen, mens Spotify tillater betalingfuptil et ar av gangen.

Denne anmeldelsen ser pa latutvalg, brukervennligtilgjengelighet, lydkvalitet og

programytelse. Lydkvaliteten for begge konkurreetem god og sd godt som lik, og har
derfor liten innvirkning pa den relative forskjelleMed tilgjengelighet menes mulighet til &
benytte programmet pa andre plattformer enn PCeksempel mobilklienter. WiMP trekkes
frem som best pa brukervennlighet i denne tested,ang pa norsk latutvalg. Muligheten til &
oppdage nye artister, som inkluderer redaksjomelhold, er ogsa best hos WiMP. Mindre

gode omrader er totalt latuvalg, tilgjengelighetpsggramytelse.

Anmeldelsen konkluderer med at WiMP anbefales o®potify, pa bakgrunn av
brukervennlighet og mulighet til & oppdage ny mksiBelv om WiMP kom lavere pa
latutvalg, sier anmeldelsen at det er lite man ikkeer, og at det derfor ikke er et stort
problem. Dette er ogsa noe som vil bli utbedrdejmre tjenesten opererer. Hovedproblemet

med tjenesten er begrensingene som ressursfortileigrammet legger pa brukeren.

Et ekstra poeng for denne anmeldelsen er at lesmmnbatt mulighet til & gi terningkast pa
selve anmeldelsen. Dette skal selvsagt ikke tathes terningkast pa selve tienesten, men kan
brukes som en indikator pa i hvilkken grad de soemster er enige i det som sies.
Anmeldelsen har fatt et gjennomsnitt pa terningkasti et utvalg pa 17 respondenter

(www.zdnet.no).
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6.3.2.3Lyd og bilde

Denne anmeldelsen er ikke i utgangspunktet en safignang med Spotify, men som eneste
direkte konkurrent blir den allikevel trukket fresom sammenligningsgrunnlag en del steder.
Anmeldelsen papeker videre at det er snakk omrgkjellige forretningsmodeller, der WiMP

vil betale artister og plateselskaper fra farstmdtmens Spotify har en annen Igsning.

Ogsa denne anmeldelsen ser nsermere pa omradenekkumnelg, lydkvalitet,
brukervennlighet, redaksjonelt innhold og tilgjelgeet. | tillegg ser den ogsa pa
nedlastingsmulighet og mulighet for & spille musiklover starre lydanlegg.

For musikkutvalget trekkes det frem at WIMP er emnsk tjeneste og at utvalget av
internasjonal musikk vil vokse, men for norsk musgt WiMP det beste alternativet. WiMP
pastas ogsd a veere bedre pa lydkvalitet enn kakem, og vaere mer brukervennlig.
Anmelderen mener ogsa at det som gjgr WiMP mestrepele er tilgangen pa redaksjonelt
innhold, gijennom spillelistene og anbefalingenaleve trekkes brukergrensesnittet frem som
enkelt og lettforstaelig. Anmeldelsen papeker ienitidl at rent lydteknisk er ikke streaming
pa hgyde med CD-kvalitet, og latutvalget vil ogsére ufullstendig, spesielt i forhold til

mindre plateselskaper (www.lydogbilde.no).
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6.4 Oppsummering resultater
Vi vil i det falgende kort oppsummere resultatere fare intervjuer og sekundzere kilder.
Farst tar vi for oss verdinettverket og nettvenkssygen, deretter forretningsmodellen i form

av verditilbud, kunderelasjoner og inntektsmodgltibsist kundeverdien.

Verdinettverket rundt WiMP bestar av de tre samiddaieltakerne Platekompaniet, Aspiro og
Telenor, og de forskjellige plateselskapene ogigiettshaverne som er leverandgrer av

musikk.

Samarbeidet om WIiMP styres i stor grad av relagjomsakter og tillit. Helt fra begynnelsen

fokuserte man pa a bygge opp personlige relasjogefelles forstdelse for samarbeidet.
Etterhvert valgte man a formalisere og internatisdeler av samarbeidet i joint venturet
Kompanjong. Dette ble gjort for & sikre investegng som ble gjort, fordele risiko, ansvar og
rettigheter, og for & opprettholde en balanse itfoakoldene mellom de tre sentrale aktarene.

Kompanjong fungerer som en salgsorganisasjon foMRVi Norge, og er det formelle
samarbeidsinstrumentet og koordineringssenteret. idduderer imidlertid ikke noen av
samarbeidspartenes hovedbidrag eller kjernekomgetabDisse holdes i sine respektive
selskap, og bidragene styres gjennom formelle #mdwravtaler og prestasjonsmal.
Tilpasninger i samarbeidsforholdene og koordinerang bidrag skjer gjennom hyppige
formelle styremgter i Kompanjong, arbeidsgruppemageuformell daglig kommunikasjon.

Plateselskapene og rettighetshaverne er i storrgraglleverandgraktgrer, og styring av disse

relasjonene skjer stort sett gjennom leveranddeavbg markedsavtaler.

Verditilbudet til WiMP beskrives av leverandgrermarstilgang til all musikk alltid, lokal
tilknytning, lokal musikk og veiledning i form awnbefalinger og spillelister. | tillegg mener
de at verdien av WiMP gker jo flere som bruker @t eksisterer ogsa relasjonsspesifikke
investeringer i samarbeidet, for det meste tatspiro og, i litt mindre grad, Platekompaniet.
Det benyttes ogsa prestasjonsmal, selv om disselitearfokus. Tilpasningsevnen for

samarbeidet vurderes a veere god, men begrensessawvstilgang.

Den direkte relasjonen mellom WiMP og kundene férdwgpvedsakelig over e-post og sosiale
medier. Personalisering har forelgpig hatt liteaspli tjenesten, men vurderes fortlgpende.
Kundene er positive til dette scenarioet. Videreflesteparten av brukerne tillit til WiMP, og

kravet det legges starst vekt pa her er at tjendsbéder det den lover. Markedsfaring har

mye fokus i samarbeidet, og samarbeidspartnerrk@rafortable med a bidra med sitt eget
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merkenavn i promoteringen. Brukerne opplever ogsérggghet med tanke pa at kjente
merkenavn star bak WiMP. DistribusjonskanalenaMiMP er hovedsakelig hjemmesiden
WIMP.no, i tillegg til at de har kommunikasjonské&ragjennom pressen, Telenor og sosiale
medier. Det er for det meste Telenor og Platekomepaom bidrar med distribusjonskanaler,

og disse har ogsa planer om a utvide dette arbigidntiden.

Inntektene til WiMP kommer kun fra brukerne, somtaber 99 kroner per maned for
tienesten. Inntektene kommer inn i Kompanjong, && & fordeles pa aktarene i
verdinettverket, inkludert plateselskapene og Tored hjelp av ulike fordelingsngkler og
avtaler. Intervjuobjektene har forskjellige og male svar pa hvem som har starst innflytelse i
verdinettverket, og papeker at dette ikke er nae swrkes i praksis. De fleste avgjarelser er

samstemte, og uenigheter adresseres og lgsesssidlp av lederne i selskapene.

Bade var egen og Telenors brukerundersgkelse sameldelsene peker i retning av at
kundeverdien til WiIMP hovedsakelig ligger i brukemnligheten og anbefalingene i form av
direkte lat- og albumforslag og spillelister, noensgjar at det er enkelt & oppdage ny musikk.
Andre klare pavirkningsfaktorer pa kundeverdienf@nyelseshastighet, tilpasning, tillit,

leverandgrene og andel av inntektene som garisteme.
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7. Analyse

| dette kapittelet vil vi forsgke a koble resultate presentert i kapittel 6 opp mot
problemstilling, modell og teori. Vi vil se naermgrd sammenhengene mellom variablene

presentert i modellen, og sette dette opp mottagsmle funnet i var forskning.

For & se sammenhengene i modellen, vil vi delecttgr stiene i modellen: fgrste del ser pa
hvordan nettverksstyring pavirker verditiloudet,vadere hvordan det pavirker kundeverdien;
andre del ser pa hvordan nettverksstyring pavikkerderelasjoner, og videre hvordan det
pavirker kundeverdien; og tredje del ser pa hvordaattverksstyring pavirker
inntektsmodellen, og videre hvordan det pavirkerdaverdien. Til slutt i hver del vil vi se pa
sammenhengen mellom styringen, det aktuelle farrggmodellelementet og kundeverdien,

og presentere pastander basert pa vare resultpsaratyse.

7.1 Nettverksstyringens pavirkning pa verditilbudet ogkundeverdi
Bakgrunnen for verdinettverket og samarbeidet onM®/imellom de tre sentrale partene
synes a ligge i at man @nsker & kombinere de widikfellige kompetanseomradene som
trengs for denne forretningsmodellen. Initiativtadeetil det opprinnelige samarbeidet uttrykte
et gnske om & kombinere en sterkt musikkmerkevam em god teknisk partner og en sterk
distributar. Etter hvert som relasjonene og malegene utviklet seg synes denne ideen a ha
blitt en grunnleggende forutsetning for verdinetke¢ og verditilbudet. Partene mener at
tienesten er kritisk avhengig av alle bidrageneabgan vanskelig kan bytte ut noen av de
andre uten stgrre kostnader, eller at det ikke eligm det hele tatt. Komplementariteten
mellom bidragene og betydningen av disse for tjmesom helhet synes derfor a veere
kritisk for verditilbudet.

7.1.1 Vilkar for nettverksstyring og verditilbud

For a analysere sammenhengen mellom nettverksgtggnverditiloud vil vi farst og fremst
avklare tilpasningsbehov, koordineringsbehov ogsjenhsspesifikke investeringer. Disse
forholdene har avgjgrende betydning for styringsiem, og for verditilbudet.

Tilpasningsbehovet for tjenesten er relativt st@om utfordrer i et marked preget av
innovasjon og relativt overkommelige byttekostnafierkundene, er det viktig & holde tritt
med utviklingen. Selv om man ikke gnsker & vaeet ited nye funksjoner, er det viktig a ha

et konkurransedyktig tilbud i markedet. Tilpasningema hovedsakelig statte opp om det
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unike verditilbudet, slik at man ikke beveger segniannen retning enn den som gjgr det

mulig & mgte konkurransen fra den starre og métesta konkurrenten.

Verdinettverket bestar av tre ganske forskjelligelrifter, fra tre forskjellige bransjer. Dette
betyr at det er behov for en del koordinering n&nnskal tilby en relativt avansert og
omfattende musikktjeneste. Partene besitter svaarskjellige typer kompetanse, og
samarbeidet krever at man forstar hvordan de lmsk&mbinere sine respektive styrker for a
skape en best mulig tieneste. Det er altsa ikkdgrauldekke alle aspekter med avtaler og
kontrakter, noe som gir behov for mye kommunikasjeslom partene.

Nar det gjelder relasjonsspesifikke investeringear Aspiro, som teknisk leverandgr,
investeringen med starst risiko, nemlig teknologfifibrmen. | Norge er plattformen i stor
grad last til WiMP. Plattformen blir samtidig lissiart i utenlandske markeder, men det er
fremdeles usikkerhet i markedet angaende tekniak@iiger, og mange konkurrenter og store
kunder tilsier lav forhandlingsmakt. Selskapet satgrdt pa utvikling og drift i Norge, og er
derfor i stor grad avhengig av samarbeidspartndthexs er det generelt store investeringer i
samarbeidet for bade Platekompaniet og Aspiro. Beggrter har investert relativt store
ressurser i form av administrative ressurser, ddbiener og kompetanseoppbygging. Fglgelig
har begge behov for & sikre seg mot potensielledasom motparten skulle velge a trekke
seg fra samarbeidet. Telenor er en betrakteligestanganisasjon, og samarbeidet utgjar en
mye mindre investering sammelignet med de to an8am distributar ligger ogsa en
innholdstjeneste som WiMP fjernere fra kjernekorapsen til selskapet, selv om det er neert
tilknyttet via leverandgrforholdet. Telenor harfderen langt mindre risiko, og denne er stort
sett bare tilknyttet kostnader som for tiden ekbpé samarbeidet. Kompetansen som bygges
opp Vil kunne brukes i andre prosjekter selskapgedeller er involvert i, som for eksempel

Telenor Online (www.webtv.online.no).

7.1.2 Nettverksstyringens pavirkning pa verditilbudet
| de neste avsnittene ser vi pa hvordan disse lidehe adresseres av styringsformene, og
hvilken effekt dette har pa verditilbudet.

Verdinettverket rundt WiMP bestar av flere nivagrtgper av relasjoner mellom partene, der
et rammeverk av samarbeids- og leverandgravtaggeditil grunn. Rammeverket dekker
grunnleggende  samarbeidsbetingelser, partenes blokaiy og inntektsfordeling.
Prestasjonsmal i forhold til bidragene sikrer attgrae leverer et minimum av verdi til
samarbeidet. Dette vil igjen sikre verditilbudeteetom det reduserer risikoen for svikt i
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tienesten gjennom gkt stabilitet. Gjennom samadtdidr man ogsa videreutviklet avtalene,
slik at de er komplementeere med relasjonene partev@dlom og statter opp om
nettverksstyringen.

Samarbeidet om WIMP er videre sveert preget av at faa oppstart brukte mye tid pa a
etablere gode avtaler og relasjoner mellom de teepe. Dette er et eksempel pa
nettverksorkestrering utfart av selskapet som tokiativ til verdinettverket, Telenor.
Resultatet ble at man unngikk en situasjon deraghdgominerte, og lot istedenfor alle delta
som likeverdige samarbeidspartnere. Den gkte #&bih og tilliten partene imellom
reduserer risikoen ved relasjonsspesifikke invesier og reduserer transaksjonskostnader.
Alternativene til denne lgsningen er markedslgssringom ville medfart betraktlig starre
kostnader, eller en hierarkilgsning, som ville neetiimye starre investeringer og risiko for
tienestetilbyderen. Siden WiMPs verditilbud ettikki avhengig av de forskjellige bidragene

er det derfor nettverksstyringen som muliggjer iébdidet i utgangspunktet.

Nettverksstyringen muliggjer ogsa bedre koordirgerinternt og tilpasning til endringer
eksternt. Gode relasjoner og felles forstaelser fillrat deltakerne kjenner hverandres evner
og behov, og tar hensyn til hverandres mal med dzitet. Siden bade
innholdsleverandgren og plattformutvikleren deitsamarbeidet, er begge sider av tjenestens
sentrale kompetanseomrader representert i ledelBette gker evnen til tilpasning partene
imellom, og gjer det enklere a koordinere bidragadegidsinnsats. | tillegg tillater det partene
a i stgrre grad fokusere pa hva som trengs fgemagesten skal lykkes og verditilbudet bli best
mulig, istedet for at partene ma fokusere pa sikan investeringer pa alle kanter. Videre
gker samarbeidets samlede evne til & tilpassersirgade markedsforhold, noe som gjer at de
er i stand til & tilby et stadig oppdatert verdititl.

Videreutviklingen av samarbeidsrelasjonene gjenr@tvis internalisering i Kompanjong,
gjer det enklere for Aspiro og Platekompaniet adiched kritiske ressurser i samarbeidet,
uten a risikere sin kjernevirksomhet. Som relasivta selskap er de spesielt avhengige av a
sikre investeringer og sentrale ressurser. GjenKompanjong far begge eierne eierskap til
sluttkunden, uten & matte bevege seg inn i andmketar. Det apner for hyppig og naer
kontakt mellom partene, som bidrar til bedre kooeding av innsats. Samarbeidet er allikevel
ikke fullstendig internalisert, siden kjerneaktetitne fremdeles utfgres hos sine respektive
eiere. Kompanjong blir derfor et instrument for sebbeidsrelasjonen, koordinering og styring

av tjenesten. Det gir delt kontroll over tjenestesgm muliggjer relasjonspesifikke
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investeringer og reduserer risiko for partene. ®diftater igjen fokus pa og best mulig

utvikling av verditilbudet.

Verdinettverket gir videre stgrre tilgang pa kundgrgkt tilgang pa markedsfaringsressurser
for tjenesten, gjennom Platekompaniet og Telenorteknisk aktagr som Aspiro ville alene ha
veert ngdt til markedsfare en tjeneste som WiMPrgyemde kanalene som var tilgjengelig i
markedet, eller bygget opp egne markedsfaringsmessuog -—kanaler. Telenors
distribusjonskanaler, merkenavn og rykte, i tillejgmerkenavnet til Platekompaniet, gir
tilgang pa en solid base kunder som ellers villet\dgre a na ut til. Effekten av dette pa
verditilbudet er blant annet gkt tilgjengelighetjen det gker muligheten for kundene til a
oppdage og ta i bruk tjenesten. Starre tilganguél&r bidrar ogsa til verditiloudet i form av
indirekte nettverkseffekter. Aspiro forklarer atnae effekten er viktig, ettersom det gker
bidragene fra investorene, noe som igjen gir flessurser til & utvikle verditilboudet. Han
mener ogsa at verdien av & bruke WiMP gker medlainkainder. Dette kan forklares med
direkte nettverkseffekter, her i form av at funksja med a dele spillelister blir mer verdt jo

flere som benytter tjenesten.

Muligheten til & kjgpe enkeltsanger og album fodlastning i WiMP, har ogsa en effekt pa
verditilbudet. Dette skjer gjennom den opprinneligeedlastingsbutikken drevet av

samarbeidspartene, forgjengeren til streaming-¢jiame Den er tilgjengelig som en separat
enhet, og er derfor a regne som en komplementamstie fra verdinettverket. Det er mulig a
kigpe sanger hos konkurrenten Spotify pA samme, mdtravaeret av funksjonen ville trolig

ha redusert verditilbudet. Muligheten til nedlagtawv enkeltsanger og album bidrar derfor til
a wgke verditilbudet, ved a redusere sgketiden ags#ksjonsledetid for kundene som er

interessert i denne funksjonen.

Pa bakgrunn av diskusjonen over antar vi en klemnsanheng mellom nettverksstyring og
verditilbud. Nettverksstyring forsterket med elertegrav autoritet og prestasjonsmaling gjar
det mulig for partene & kombinere sine respektiessurser og kompetanse i et
konkurransedyktig verditilbud. Reduserte transaksfostnader, redusert risiko av
relasjonsspesifikke investeringer og gkt tilpaseewne falger alle av nettverksstyringen, og
bidrar til et oppdatert verditiloud der partene nisdjghet bidrar med det de kan for a oppna
et best mulig verditilbud. Denne positive pavirkyém som nettverksstyringen har pa

verditilbudet, vil bidra i stor grad til & styrkerfetningsmodellen som helhet.

Vi har oppsummert effektene i tabellen under:
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Tilpasning

Koordinering

Relasjonsspesifikke
investeringer

Marked

- Liten eller ingen effekt.

- Positiv effekt. Kontrakter
og prestasjonsmal sikrer
ansvars- og innteksfordeling|
skaper godt grunnlag for
nettverksstyring.

- Indirekte positiv effekt.
Prestasjonsmal sikrer
partenes basisbidrag, og
sikrer det grunnleggende
verditilbudet, og
derigjennom tjenestens
levedyktighet.

Hierarki

Relasjon

- Positiv effekt. Joint
venture skaper en felles

plattform som eierne sgkey apner for hyppig og direkte

a gjere sa
konkurransedyktig som
mulig.

- Positiv effekt. Joint ventur

kommunikasjon, og fungerg
som koordineringssenter.

- Positiv effekt. Sikrer
investeringer, kan fokuserM
pa a gjare det som er bes
for tjenesten.

- Positiv effekt.
Relasjonene i samarbeide
gir tilgang pa utvidet
kompetanse og starre
ressurser, gjar tienesten
bedre i stand til & falge
opp endringer i markedet

og etter-spgrselen.

- Positiv effekt. Relasjoner
og tillit skaper felles
plattform, forstaelse av
hverandres kapabiliteter og
malsetninger. Oppgaver
fordeles til de med best
forutsetning, og alle bidrar
der de kan.

- Positiv effekt. Tillit gir
sikkerhet og stabilitet, kan
fokusere pa a utvikle et
godt verditilbud

Tabell 5 Oppsummering av nettverksstyringens pavirking pa verditilbu

7.1.3 Verditilbudets pavirkning pa kundeverdi

Administrerende direktar i Aspiro, som ogsa erelgder i Kompanjong, sier falgende om
verditilbudet:

“Det er all musikk overalt og alltid. (..) det eiktig a veere tidlig ut med ny musikk.

Og da er lokal tilknytning veldig viktig ogsa (i.¢t land som Norge, (..), sa er stort

sett halvparten av musikken nasjonal, eller lokal @.) da er det viktig for oss a veere

farst ute med det. | tillegg s har vi ogsa lagktvea at WiMP skal veere en god

lzsning for & oppdage ny musikk”.

Han oppsummerer den som:

“lokal musikk, rask tilgang pa lokal musikk, ogddbvi anbefale mye musikk”.

Forretningsmodellen til WiMP baserer seg altsad p@w@ére digitalt streamet musikk og

redaksjonelt innhold om musikk, via internett. @eterditilbudet er selvsagt avhengig av at

samarbeidspartnerne har riktig oppfattelse av koesl@nsker, ettersom feil vurdering kunne

medfart et verditilbbud som ingen var interessertBiukerne som bade vi og Telenor

intervjuet, samt anmelderne, er giennomgaendeipesit streaming-lgsningen som WiMP er
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basert pa, og det virker som om den grunnleggemuesh om & ha all musikk tilgjengelig er
godt fundert i reelle forhold. Ser man pa andrailmgers suksess i markedet er det tydelig at
streaming av musikk er en god lgsning. Alle brukesam er spurt er interessert i a betale for
en musikkstreamingtjeneste. De som ikke vil beny#i®dP mener prisen er for hgy, men

ville veert interessert dersom prisen var lavere.

Brukerne og anmeldelsene er samstemte om at datsjedelle innholdet i WiMP utgjar en
merverdi, sammenlignet med en modell uten, som koehkten Spotify. Tatt i betraktning at
det grunnleggende tilbudet, musikken, er sa godt det samme, tyder resultatene pa at det
redaksjonelle innholdet oppveier for andre mangefuhksjoner. WiMPs evne til & kunne
tilby redaksjonelt innhold som del av verditilbudst derfor avgjgrende for kundeverdien.
Ved a koble sammen streaming av musikk og redakkjannhold er derfor verditilbudet
kritisk for kundeverdien.

Tjenestens evne til & fornye seg er viktig for edtgsom alle brukerne. Halvparten av de som
mener streamingtjenesten er verdt prisen er paewippellom WiMP og det tilsvarende
tilbudet hos konkurrenten Spotify. De som er papeip nevner hovedsakelig manglende
funksjoner og tilgjengelighet som verdinedsetteridiet er tydelig at brukerne er opptatte av
at tjenesten ikke blir hengende etter konkurrergeiieud, og at funksjoner og tilgjengelighet
utvikles i takt med deres behov. Anmelderne treldgsa frem disse omradene som mindre
gode enn hos konkurrenten, men antar at det vildlsadgpet av kort tid, og lar tvilen komme
tienesten til gode. Verditilbudet er derfor avhengv & holde falge med malkundenes behov.
Samarbeidspartene uttrykker at dette er viktigdem, men at de vanskelig kan holde falge
med starre konkurrenter. Derimot satser man panaeitilby de sentrale funksjonene som
etterspgrres av malgruppen, og derigjennom veaerd&ukmansedyktig for massemarkedet.
Dette stgttes ogsa opp av utsagnene fra enkelteurerne om a ikke overlaste tjenesten med

nye funksjoner, ettersom det vil kunne frastgte dem gnsker et stabilt tiloud.

Det ser ikke ut til at bruken av prestasjonsmalyag noen form for direkte effekt pa den
oppfattede kundeverdien, men derimot indirekte ktfggennom opprettholdt stabilitet for
tienesten og fortsatt vekst i musikkdatabasen agdsmassen. Dette er underliggende vilkar
for tjenesten, som er essensielle for fortsatt est&ksmen ikke kan sies a ha en direkte,
signifikant positiv effekt pa kundeverdien. Derimak det potensielt kunne redusere verdien

ved fraveer av prestasjonsmal, og pafelgende svitte¢ iindirekte effektene. Slik svikt i
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stabilitet og brukeropplevelse hos Spotify harigelt blitt matt med hgylydt kritikk fra

kundene (www.digi.no).

WIiMP tilbyr sine brukere muligheten til & dele $gikter offentlig og benytte koblinger til
lister, alboum og enkeltsanger. Med flere brukeréj@vesten vil verdien av disse funksjonene
gke og gi en direkte nettverkseffekt, siden detflgire & utveksle lister og koblinger med.
Ikke alle brukerne var opptatte av denne funksjomeen de som var det, bekreftet at denne
muligheten ga et positivt bidrag til kundeverdidit. gkt antall brukere vil ogsa gi bedre
grunnlag for statistikken som viser popularitetiéré¢ ulike sangene og albumene. Ettersom
det er sangene med hgyest popularitet som stastegpéedisten nar man sgker pa sanger eller

album, er denne effekten essensiell for korrekthétéunksjonen.

Vi ser av diskusjonen at dersom samarbeidspartriganéorrekt oppfattelse av hva som er
viktig for kunden, noe det tyder pa at de har, wekditilbudet ha positiv pavirkning pa

kundeverdien. Slik vil den styrkende effekten soettwerksstyringen har pa verditilbudet,
ogsa pavirke prestasjonen til tienesten i brukeayes.

Tabellen under viser effektene:

" Kundeverdi

@kt tilpasning gir positiv effekt pa kundeverdi,ridene gnsker et

Tilpasning oppdatert tilbud. Lavere tilpasning gir negativedtfp& kundeverdi.

@kt koordinering gir en indirekte effekt. Prestasjmal sikrer

Koordinering og verditilbudet, og derigjennom kundeverdi. Potengsitidr negativ effekt

prestasjonsmal

ved fraveer.
Relasjonsspesifikke Gir mulighet til & tilby unikt verditilbud, kritiskog positiv effekt pa
investeringer verditilbudet.

Tabell 6 Oppsummering av verditilbudets pavirkning pa kundeverdi

7.1.4 Sammenheng mellom styring, verditilbud og kundeverd

Kundene verdsetter den musikken og det redakspnelhholdet som tilbys gjennom
tienesten. Dette tilbudet er basert pa at de felliyg partene i verdinettverket bade kan og vil
kombinere sine vidt forskjellige kompetanseomradeen tjeneste. Valget av delvis
internalisering og tillitsbaserte relasjoner, samkle markedsmekanismer gjgr det mulig for

partene a delta i samarbeidet. Vi gar na kort énl@ mer detaljerte sammenhengene:

Nettverksstyringen til WIMP innebeerer blant annetarkedsmekanismer i form av

prestasjonsmal. Disse bidrar igjen positivt tilires verditilbudet gjennom gkt stabilitet. |
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neste omgang Vil dette pavirke kundeverdien, aiterflere brukere oppgir en fungerende

tieneste som en del av sitt krav til tillit, en @évirkningsfaktorene pa kundeverdi.

Videre bidrar tilliten som skapes gjennom relasjgn®g stabiliteten som skapes gjennom
markeds- og hierarkimekanismene til at risikoen felasjonsspesifikke investeringer og
transaksjonskostnader reduseres. Dette gjar igmterne vilige og komfortable med &
fokusere sine ressurser og bidrag mot verditilbuBk&tnt annet redaksjonelt innhold oppgis

her & ha sterk positiv effekt pa kundeverdien.

Koordinering forbedret av de gode relasjonene bigeti gjort mulig av styringen, gjgr at
WIMP er i stand til & tilpasse seg noenlunde tilrkedet og tilby et stadig oppdatert
verditiloud. Dette treffer kundeverdien godt, i ogd at en viss fornyelsesevne her oppgis a

veere viktig.

Nettverksstyringen bidrar ogsa med gkt kundemasse,som forbedrer verditilbudet i form
av bade direkte og indirekte nettverkseffekter. ijhat til & dele spillelister, forbedret
statistikk pa popularitet og starre mulighet forM#® til & utvikle og fornye tienesten enda

mer pa grunn av flere investorer, vil videre haifpognvirkning pa kundeverdien.

Sammenhengene er oppsummert i figuren under:

Verditilbud

Nettverksstyring
- Relasjonsspesifikke

Marked investeringer \

Hierarki Koordinerings- »  Kundeverdi

evne -
Relasjon . l
Tilpasningsevne

Figur 4: Oppsummering av sammenhengen mellom nettvksstyring, verditilbud og kundeverdi
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7.2 Nettverksstyringens pavirkning pa kunderelasjoner @ kundeverdi

Vi skal her fgrst se pa hvordan styringsmekanismaddérker kunderelasjoner. Analysen
deles opp etter teori om kunderelasjoner, og semgidverksstyringens pavirkning pa
henholdsvis evnen til & skape kunderelasjoner, wtere til & vedlikeholde relasjonene
giennom personalisering, tillit, merkenavn og distsjonskanaler. Deretter ser vi pa
betydningen av disse elementene for kundeverdién.nvodell tilsier at styring av nettverk
pavirker kunderelasjoner, og at kunderelasjonanigjavirker kundeverdien. Dette vil si at
avhengig av hvordan verdinettverket styres, vital@jen ha betydning for evnen til & skape
og vedlikeholde relasjoner til kundene, og at énrglasjon igjen pavirker kundenes verdi av

tienesten.

7.2.1 Nettverksstyringens pavirkning pa kunderelasjoner

Nettverksstyringens pavirkning pa evnen til & skapenderelasjoner

For at WiMP skal veere i stand til & skape kundsjeteer, trekker teorien frem viktigheten av
tilgang til informasjon om kunder, markedet, koskmaog produkter. Informasjon om det
internasjonale markedet var en beslutningsfaktppistartsfasen til WiMP, men det var ogsa
eneste informasjon som ble tatt i bruk. Informaspom kunder ble fgrst innsamlet etter at et
betabrukerpanel ble opprettet i julen 2008. Dissadeundersgkelsene ble foretatt av Telenor,
og kartla blant annet brukernes betalingsvilje. #@servicen, som blir foretatt av Aspiro via
e-post, kan ogsa til en viss grad ha bidratt méarimasjon om kundene og produktet. Dette
fordi spgrsmalene som stilles kan gi en pekepiniblpét annet brukervennligheten. Aspiro
forteller ogsa at avhengig av hvor stor tjenestién ér det en mulighet for at ansvaret for
kundeservice flyttes til en annen part, og nevner Fielenor. Nettverksstyring basert pa
gjensidig avhengighet gjgr at slike fordelinger @wpgavene blir mulig. Verdinettverket
utnytter her ressursene tilgjengelig blant samadpeirtene, ved at partene bidrar pa
omradene der de har mest kompetanse. Slik bliraksifaten mot marked og kunder starre,
og strategisk bruk av ressurser pa denne matemeri bade effektivt og kostnadsbesparende.
WIMP sin hierarkimekanisme, joint venturet, menérpa den andre siden har mindre
betydning for informasjonstiigangen. Den redusedpplevde risikoen som falger
organiseringen, vil imidlertid gi gkt trygghet nmih partene og dermed indirekte pavirke
informasjonstilgangen gjennom bedre forutsetninger nettverksstyring. Den samme
effekten vil WiIMPs bruk av markedskontrakter, i rforav formelle kontrakter og
prestasjonsmal mellom samarbeidspartnerne, giafepe faler seg trygge i samarbeidet og

har tillit og gode relasjoner til hverandre bididr at de er komfortable med a fordele
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oppgavene som gjelder informasjonstilgang og didage relasjoner. Tilliten mellom partene

bekreftes av bade Aspiro, Platekompaniet og Telaher hgy.

"Hadde vi ikke hatt stor tillit til de ville vi nokeppe samarbeidet”
— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

WIiMPs tilfelle gir imidlertid inntrykk av at kundeni stor grad selv oppsgkte WiMP, og
omtrent tusen personer tok direkte kontakt via st-pmy Twitter den farste tiden. Aspiro

forklarer ogsa at de fikk mye PR i starten.

"Det er pussig med pressen — jo mindre du siemgr skriver de!”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Dette kan vitne om at detaljert informasjon om kemd WIiMP sitt tilfelle ikke var
avgjerende for a skape kunderelasjoner. Istedébeitant de seg i en situasjon der kundene
silte seg selv, det vil si at de som var interdssgenesten selv tok kontakt. Brukerne kom i
tilegg med endringsforslag via sosiale mediergagpa den maten frivillig informasjon om
seg selv. Slik traff de ogsa trolig malgruppen semr satt helt i starten, nemlig
opinionslederne innen musikk, ettersom det er figtaranta at disse falger med pa nyheter
innen musikk og nye tjenester. Noe som kan vitneabme traff opinionslederne og at disse
spredte ordet videre, er at halvparten av respdaderi var undersgkelse hadde fatt hgre om
WIiMP via venner, familie eller bekjente. | dettiéeliet hadde nok altsa pressen og personlige
interesser mer & gjgre med hvem som tok kontakt mM&®IP i farste omgang enn
nettverksstyring. P& den andre siden kan imidlei¢itiat kiente merkenavn stod bak tjenesten
ha gitt dem ekstra mye oppmerksomhet i media. Baaekompaniet og Telenor oppgis ogsa
a ha sterk distribusjonskraft og merkevare, ogateller ogsa at kontakt med media er noe
som alle partene samarbeider om. Et kjent merkekawmngjgre tjenesten ekstra interessant
for media, samtidig som bade det og relasjonerdidilgang til de riktige personene. Ved a
kontakte og ha tilgang til de rette kanalene i ragkan de indirekte ha skapt kunderelasjoner,
ettersom det er gjennom disse kanalene opinionsledkan ha oppdaget WIMP. At
verdinettverket benytter relasjonskontrakter gjenmke sjansen til & samarbeide om
merkenavn og distribusjonskanaler mulig. Uten ddéiiteh som er til stede ved denne
styringsmetoden skal det sveert mye til for at peake bedrifter bidrar med sitt eget

merkenavn og tilgang til distribusjonskanaler s&dr grad.
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Videre hevder teorien at den parten som er besttegjnd ha den direkte relasjonen til
kunden, er den som kan stille som garantist foditilsudet. | dag er det Aspiro som har
stgrsteparten av den direkte kontakten med kunBen.nevner imidlertid Telenor som
potensiell overtaker i fremtiden. Vi mener pa dewira siden at det vil vaere Kompanjong
som formelt stiller som garantist for verditilbudettersom det er de som har en eksklusiv
rettighet for WiMP i Norge og sann sett eier kurele@arantien kan stilles ved hjelp av de to
eierne, Platekompaniet og Aspiro. Platekompanidtahbimed & legge inn det redaksjonelle og
relasjoner til plateselskapene, mens Aspiro sdageasit sangene legges inn og at det tekniske
er oppdatert slik at brukerne far tilgang til tistem. Telenor pa sin side bidrar hovedsakelig
til at tjenesten distribueres til massene. Godifissjon er imidlertid ikke en del av WiMPs
verditilbud, og vi konkluderer derfor med at det Kompanjong, via Platekompaniet og
Aspiro, som er garantister for verditilbudet. Dems&@undekontakten overlates til Telenor i
fremtiden, stgttes altsa ikke dette av teorien kB ikke garantere for at kundene far levert
det leverandgrene sier de kan levere, noe sonumihd svekke kundenes tillit til WiMP. Pa
den andre siden har Telenor de stgrste ressurgeedasingene innen distribusjon, noe som
tilsier at de bar fokusere pa den delen av verdiége Ettersom samarbeidet i WiMP er sapass

tett, vil de ogsa kunne kommunisere med de andterpaved behov for garanti.

Nettverksstyringen antas pa bakgrunn av diskusjamesr & ha betydning for evnen til a
skape kunderelasjoner. Dette pa grunn av partendighat og vilje til & dele ressurser og
informasjon. Videre er det usikkerhet rundt hvoitydelig styringseffekten er, ettersom
brukerne i stor grad selv har tatt kontakt medagten. Merkenavnet til samarbeidspartnerene
kan imidlertid ha spilt en rolle for denne kontakmgen. Nettverksstyringens evne til a
pavirke tilgangen til informasjon og dermed skap@derelasjoner, anses derfor for & veere

potensielt god, og bidrar til & styrke forretningstallen som helhet.

Nettverksstyringens pavirkning pa personalisering
WIiMP er et verdinettverk der samarbeidet basemgpse

"Utveksling av kunnskap med mal om & skape etrhatt produkt”

— Leder for nettavdelingen i Platekompaniet ogestygdlem i Kompanjong

Slik utveksling av kunnskap muliggjgres gjennom eodelasjoner og tillit,
styringsmekanismen i relasjonskontrakter. Vilje &ildele informasjon gir i neste omgang
bedre grunnlag for & personalisere tjenesten pgoehog riktig mate. Igjen vil ikke de

formelle kontraktene mellom partene og joint veetusidra direkte her, men vil gjennom
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vissheten om trygghet kunne fare til at partenener komfortable med & benytte seg av
relasjonsmekanismer. WiMP har imidlertid fokusegtativt lite pa personalisering. Den

eneste muligheten til & personalisere musikkengjgmnom den eksterne musikktjenesten
last.fm. Her kan brukerne registrere seg og kojeleesten opp mot WiMP. Utenom denne
eksterne tjenesten, overlates brukerne til & pafis@ne sin egen musikk ved & lage egne
spillelister og selv finne frem til publiserte dplister de liker. Samarbeidspartnerne forteller
at de kontinuerlig vurderer vytterligere personaligg men Aspiro setter samtidig

spgrsmalstegn rundt "om det gir noe saerlig mer”.

Vi oppsummerer derfor med at det er vanskelig ahsorvidt nettverksstyring har
bemerkelsesverdig effekt pa personalisering i WiMiRslle. Dette fordi det er sapass lite
innslag av personalisering i tjenesten, noe som gjir svakt beslutningsgrunnlag.
Nettverksstyring antas imidlertid & ha et potemstdla forbedre personalisering pa grunn av
det gkte informasjonsgrunnlaget som oppnas. Pelépsisitiv pavirkning pa personalisering
via informasjonstilgang, og dermed mulighet tiltgrise forretningsmodellen, vil ogsa gjelde

de andre styringsformene.

Nettverksstyringens pavirkning pa tillit

WIMP benytter seg av hierarkiske mekanismer i f@awmat de har etablert et joint venture.
Ved hjelp av denne mekanisemen fordeles risikoenejee mellom partene, og de tar begge
del i oppturer sa vel som nedturer. En slik orgeniisg) gir begge parter en trygghet om at de
ikke plutselig byttes ut eller sitter igjen medéeen finansielle risikoen. Vissheten om dette
vil igjen gi en stabilitet i forholdet og en trygeftil & kunne stole pa hverandre. Som en
konsekvens av dette kan alle parter heller fokupéra levere det de skal og sammen holde
lgftene til kundene. A holde sine lafter nevnedlare brukere som deres kriterium for tillit.
@kt sannsynlighet for & holde sine lgfter, vil derfgjen pavirke kundenes tillit til WiMP

positivt.

WiMP benytter ogsa markedsmekanismer, i form aerdavdgrkontrakter med prestasjonsmal
som et grunnlag for samarbeidet. Prestasjonsmdiesamarbeidspartnerne representerer i

hovedsak minsteverdier og sanksjoner.

"Hvis man ikke selger mer enn sd og sa mange lemesd ma man jo uansett betale
for en”

— Daglig leder i Kompanjong
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Disse kravene til bidrag fra hver part gir en tiyggog stabilitet til samarbeidet, ettersom alle
er bevisste sine oppgaver og ogsa vet at de andlleidra med sin del. Risikoen ved a veere
en del av samarbeidet reduseres, og prestasjonseriéde veere med pa a hindre konflikter i
forbindelse med uenigheter rundt bidrag. Dette sdiin ved de hierarkiske mekanismene,
bidra til at samarbeidet er bedre i stand til Zetevet godt produkt og holde sine lIgfter til

kundene, noe som gir kundene tillit til WiMP.

Videre er det etablert prestasjonsmal for samaebesdm ikke ngdvendigvis star i noen
kontrakt.

"Det er jo prestasjonsmal for samarbeidet som ikieglvendigvis er kontraktsfestet —
men det er ganske stor enighet om hva som er mé&dtsamarbeidet og at det males
kontinuerlig”

— Daglig leder i Kompanjong
Ettersom det er elementer som ikke er kontrakistest oppfyllelsen av disse styrt med tillit.

"Man har en gentleman-agreement pa at; jo det $lal vi bygge sammen”

— Daglig leder i Kompanjong

| det daglige virker det nemlig som om det fokuserkite pa oppfyllelsen av
prestasjonsmalene, og at det styres lite etteleastek. Gode relasjoner og kommunikasjon
blant partene gjar at det ikke er bruk for aktiulbav avtalene, ettersom eventuelle konflikter

blir Igst fortlgpende:

"Vi star pa samme plattform faler vi, ogsa kjenmnean jo hverandre ganske godt etter
& ha jobbet litt sammen en stund, sa man far Iagt tlet er liksom ikke noe problem
(..) S& lenge man klarer & se den andre partenirsigresse i det, sa lgser vi ting
ganske kjapt”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

Disse utsagnene bekrefter i stor grad at en betyddél av styringen foregar via
relasjonskontrakter. At konflikter Igses raskt,rhittil stabilitet i samarbeidet. En slik styring
tillater videre tillit blant partene, og gjar attdeeller fokuseres pa a gjere tjenesten sa god

som mulig.

"Det er en gjengse forstaelse av at; har du noédidmed, sa kom igjen!”
— Daglig leder i Kompanjong
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Pa denne maten skapes gode forutsetninger for watinegtverket klarer a tilby det
verditilbudet som de hevder at tjenesten gir. &nésten innfrir forventningene vil igjen

skape tillit blant brukerne.

Pa bakgrunn av diskusjonen over konkluderer vi raedle ulike styringsmekanismene i
nettverksstyringen har innvirkning pa tillit mellokander og leverandgrer, og dermed bidrar

til & styrke kunderelasjonene og forretningsmodelle

Nettverksstyringens pavirkning pa merkenavn

WiMP som merkenavn er relativt nytt, og har knagrvkjent for massemarkedet i ett ar. For
a styrke det og gjare det kjent blant massene eewitttig med kunnskap og forbindelser
innen markedsfgring. Den markedsfaringskraften lkogmpetansen som spesielt Telenor og
Platekompaniet bidrar med i verdinettverket rundW\®,, er derfor av stor verdi. | skrivende
stund reklamerer begge to for WiMP blant annetipé& Bjemmesider. Et verdinettverk der
partene har tilstrekkelig tillit, gir gkt vilje ti& bidra med slike styrker, og kan dermed ha
sveert positiv pavirkning pa merkenavnet til tjeeast Tilliten i WiMP-nettverket, i
kombinasjon med en underliggende trygghet i formoegyanisering i hierarki og formelle

kontrakter, er altsa avgjarende for viljen til 8iai med det man har.

Merkenavnet WiMP har videre flere sterke merkenbak seg, noe som ogsa utnyttes i
markedsfaringen. Spesielt Platekompaniet og og$ande frontes som leverandarene bak
WIMP. Dette er et bevisst valg, ettersom dissetenkere merkevarer enn Aspiro. At WiMP
fremstar som et produkt laget av flere leveranddoeenkles av at samarbeidet styres med
relasjonskontrakter. A benytte sitt eget merkenawnebeserer en viss risiko, ettersom
eventuelle negative eller uhensiktsmessige asgos@stil WIMP kan smitte over pa
assosiasjonene til eget merkenavn. Tillit er dexfistig for & dempe inntrykket av denne
risikoen og slik gjgre bedriftene komfortable metidra med merkenavnet sitt. At WiMP i
tillegg har formelle kontrakter og en organiserifjgint venture i bunn, gjgr at risikoen ved &

delta i verdinettverket reduseres ytterligere, qus@apiret.

"Joint venturet reduserer var risiko. Det er et tigkpoeng for oss”

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreded Kompanjong

Verken Telenor eller Platekompaniet ser noen ulerafyer nevner risikoen ved a bruke eget
merkenavn i promoteringen av WiMP, noe som tyderapalette ikke er noe de tenker

nevneverdig pa. Kontrakter som ligger i bunn karrevaspprettet med tanke pa denne
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risikoen, men dersom uheldige omstendigheter duégpr kan dette skade merkenavnet mer
enn noen sanksjon er verdt. Det er ogsa umuligskyite seg mot alle mulige scenarioer som
kan oppstd. Derfor er det neerliggende & trekke lksjgnen om at partene ma ha en
grunnleggende tillit til samarbeidspartnerne orslike situasjoner ikke oppstar, og en tro pa
at WiMP vil bidra med positive assosiasjoner. Siilkt og tro hadde vanskelig veert mulig

uten relasjonskontrakter. Relasjonene og tillitem<er til stede ved nettverksstyring, og i

verdinettverket til WiMP, vil altsa bidra til at ddike partene er komfortable med & sette sitt

merkenavn pa tjenesten.

Pa bakgrunn av diskusjonen over, anser vi nettggrkeg som en positiv pavirkende faktor
til effektiv markedsfaring av WiMP, og hvorvidt sambeidspartnerne er villige til & bidra
med sitt eget merkenavn for & promotere tjenesBtte vil igjen virke styrkende pa
forretningsmodellen som helhet.

Nettverksstyringens pavirkning pa distribusjonskdea

De ulike partene i samarbeidet bidrar med forsigeldistribusjonskanaler, og, ikke minst,
mulige distribusjonskanaler i fremtiden. Teorierkfarer distribusjonskanal som forbindelsen
mellom verditilbudet og malkunden. Vi forstar het dette inkluderer kanaler for a
kommunisere verditilbudet til kundene. Verditilbtidéeveres hovedsakelig gjennom
WiMP.no, ved at brukerne streamer og/ eller kjapasikk, mens kommunikasjonen foregar
giennom blant annet Telenor, sosiale medier ogspres tillegg til at Platekompaniet ogsa
bidrar med flere kanaler. | fremtiden ser badeeRiampaniet og Telenor det som mye mulig
a utvikle nye distribusjonskanaler. Slike bidragrgs mulig med relasjonsmekanismer. Et
nettverk av samarbeidende bedrifter gir gkt tilgpaget bredt spekter av distribusjonskanaler.
Gode relasjoner og tillit tillater at aktarene enfortable med & bidra med kanaler, og ogsa
med & gi samarbeidspartnerne tilgang til disse.nBeaffekten forsterkes ogsa her av
tryggheten som hierarkimekanismen i form av joiahture og markedslgsningen i form av

formelle kontrakter mellom partene gir.

WiMP benytter seg ogsa av annonsering, noe sonesepterer en markedslgsning. Dette er
imidlertid kostbart, og det & kun benytte seg awkedslgsninger for distribusjon ville

sannsynligvis blitt i overkant dyrt. | tillegg eetdgjerne ikke mulig & kjgpe seg inn i alle
distribusjonskanaler som er gnskelig, ettersom lkaea for eksempel kan bygge pa

merkenavn eller relasjoner som ikke vil lanes utirmehaveren. Til gjengjeld kan bruk av
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markedslgsninger ogsa gi tilgang til kanaler maer®likke kunne fatt tilgang til, for

eksempel kanaler i media.

Distribusjonskanaler hevdes i teorien & kunne \gigekte eller indirekte. Vi forstar dette som
at verdi levert av Kompanjong karakteriseres foregre direkte, mens verdi levert gjennom
partnerne er indirekte. WiMP benytter seg i sa fallvedsakelig av indirekte kanaler.
Platekompaniet gir denne oppsummerende forklarimgemvilke parter som gir tilgang til

distribusjonskanaler, en oppfatning som ogséa delete andre partene:

"Telenor og Platekompaniet har de sterkeste intekapalene, medieomtale oppnar vi
| fellesskap”

— Leder for nettavdelingen i Platekompaniet ogestygdlem i Kompanjong

A benytte seg av Platekompaniet og Telenor forribissjon er naturlig pa grunn av deres
sterke merkenavn og at de til sammen disponerergen&analer som nar store mengder
konsumenter. P& denne maten utnytter verdinettiediee ulike partenes styrker. Dette
stemmer med teorien, som sier at ved & bruke ktdir&ganaler kan man dra nytte av
partnernes styrker. Samtidig vil det naturlig nadere billigere enn dersom Kompanjong

skulle kjgpt tilgang til de samme kanalene selv.

Ved benyttelse av flere distribusjonskanaler sagptidorteller teorien at det ligger en

avveining mellom risiko for kannibalisering og kisifor & ga glipp av nye leveringsmater. |
WIMP sitt tilfelle vil distribusjonskanalene somrkéede til en slik problemstilling, veere at de
leverer musikk bade gjennom streaming og gjennomgp,kj sistnevnte via

samarbeidspartnernes nedlastningsbutikk. | tillegdger Platekompaniet musikk i sine
fysiske butikker. Musikken hos bade Platekomparogt nedlastningsbutikken har en
enhetspris, der du hos Platekompaniet far en CBrieviem, og hos nedlastningsbutikken
laster ned musikken til din PC eller mobiltelefotillegg reklamerer bade Platekompaniet og
Telenor sterkt for WiMP pa sine nettsider (www.pkampaniet.no; www.telenor.no).

Risikoen ved situasjonene skissert over er at kusa@ i utgangspunktet ville kjgpt musikk,
na istedenfor abonnerer pa WiMP og kun streameikiku$ViMP tar pa denne maten kunder
fra sitt eget kjgpsalternativ og Platekompaniewske butikker. | virkeligheten finnes det
imidlertid sapass mange alternativer til & kjgpesikiu uansett, at brukerne som gar over til
WIiMPs streamingtjeneste ville de mest sannsynligwistet uansett, enten til andre
streamingtjenester eller ulovlig nedlasting. Detderfor bedre & holde kundene innenfor

verdinettverket der de betaler for abonnementeat, @&nde velger andre tjenester. Nar det
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gjelder musikksalg mener vi altsa det er bedrerighened i utviklingen, ettersom brukerne
uansett falger utviklingen og alltid vil velge dde oppfatter er det beste alternativet
tilgjengelig. Dette var ogsa en av grunnene tilvatdinettverket gikk fra a fokusere pa

nedlastningsbutikken til & ga over til streaming.

"Vi tror ikke pa nedlastning pa sikt, vi tror at tleil veere pa internett; tilgjengelig alt
sammen, sann at du slipper & laste ned en og egi' san

— Administrerende direktar i Aspiro AB og styreled&ompanjong

| tillegg utgjorde denne overgangen en forholdditen investering, i falge Aspiro Music,
ettersom avtaler med plateselskaper, innholdsds¢abag @vrige systemer allerede var i
orden fra musikkbutikken.

Vi ser av diskusjonen over at de ulike styringsnmekaene fgrer til bruk av ulike
distribusjonskanaler, noe som bekrefter sammenmmengellom nettverksstyring og
distribusjonskanaler i var modell. Nettverksstyengtil WiMP bidrar altsd positivt til
distribusjonskanaler og styrker saledes forretmmagellen. WiMP benytter seg videre
hovedsakelig av indirekte kanaler, og har valgaeveining i faver av a ikke ga glipp av nye
leveringsmater. Risikoen for kannibalisering erdtaitid til stede, men ved a la vaere a
utvikle nye leveringsmater ville samarbeidsparteamest sannsynlig mistet kundene til andre

aktgrer istedenfor.
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Effektene av nettverksstyring pa kunderelasjon@ppsummert i falgende tabell:

Skape
kunde-
relasjoner Personalisering Tillit Merkenavn Distribusjons
vha bl.a - kanaler
informasjon-
tilgang
, - Positiv
- Indirekte | porensiel - Positiv » effekt.
positiv effekt. || . direk " frek - Positiv effekt. Til i
Kontrakter gir Indirexte, positiv || efiext. : Reduserer risikg| ;9219 L
Marked * effekt. Kontrakter|| Trygghet til A o - flere kanaler i
trygghet og . o ved a bidra i
gir trygghet og a fokusere markedet.
bedre bed | 2 & hold markeds- K K .
runnlag for edre grunnlag || pa a holde fringen og mec ontrakter gir
grunr for relasjons- sine lgfter til og trygghet og
relasjons- : eget merkenavnl| ~= 7.°%
. styring kundene. vilje til a dele
styring
egne kanaler.
- Indirekte - Potensiell
positivt indirekte, positiv || - Positiv Positi .
. : - Positiv effekt. || - Positiv
Hierarki effekt. J0|'nt effekt. J0|'nt effekt. ' Reduserer risikdl effekt.
venture gir venture gir Trygghet til AR
i o ved a bidra i Reduserer
trygghet og trygghet og bedrg| a fokusere o o
2 2 markeds- risiko ved a
bedre grunnlag for pa a holde ) )
. . . || faringen og med| bidra med
grunnlag for || relasjonelt sine lgfter til
: . eget merkenavn| egne kanaler.
relasjons- samarbeid. kundene.
styring
- Positiv - Positiv - Positiv effekt.
effekt. Tillit - Potensiell effekt. Tillit || Tillit reduserer
gir vilje til & positiv effekt. gir oppfattet risiko || - Positiv
dele Tillit gir vilje til & || samarbeid ved a bidra i effekt. Tillit
Relasjon informasjon. || dele informasjon,|| og stabilitet, || markeds- pavirker vilje
Oppgave- og dermed bedre|| fokus paa || faringen og med| til & dele
fordeling til grunnlag for holde sine eget merkenavnj kanaler
de med best || personalisering. || lafter til Ma veere
forutsetning. kundene. tilstede.

Tabell 7: Oppsummering av nettverksstyringens pavirking pa kunderelasjoner.

* | form av formelle kontrakter og prestasjonsmal melom samarbeidspartnerne, og kontrakter med eksterne

leverandgrer.

** | form av organisering i joint venture

7.2.2 Kunderelasjoners pavirkning pa kundeverdi

Pavirkning av evnen til & skape kunderelasjoner kdndeverdi

Det ble konkludert med at nettverksstyringen pauitilgangen til informasjon. Vi skal na se

pa hvorvidt denne tilgangen har betydning for kuregeverdi av tjenesten, etterfulgt av en

kort diskusjon rundt betydningen av at den direlgtasjonen foretas av den som kan

garantere for verditilbudet.
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Kundene trekker blant annet frem godt brukergraritesom en del av kundeverdien. Uten
kunnskap om hva kundene foretrekker av design agsbwm oppfattes som brukervennlig, vil
det veere vanskelig & oppfylle dette kravet. Goghtiy pa informasjon vil pA denne maten
kunne bidra positivt til kundeverdien, gijennom at skaper bedre forutsetninger for 4 tilpasse

tienesten pa en mate som kundene setter pris pa.

Musikkforslag i form av spillelister og anbefalimger en annen faktor som bidrar til
kundeverdien. Det er klart at Platekompaniets titgtl informasjon pa dette omradet gjor at
musikkforslagene blir gode og settes pris pa. Mbpgeénformasjon om hva kundene liker og
hva som foregar i musikkverdenen, ville veert gdgdegle for kvaliteten pa
musikkforslagene, noe som er det WiMP, anmelderbragere mener er et av deres stgrste

konkurransefortrinn.

Evne til & tilby tilgang til all musikk hele tiderkommer nok imidlertid ikke direkte av
informasjon, slik det refereres til i teorien, meeller av kunnskap og kompetanse. A kunne
oppfylle denne verdien krever mye teknologisk ikhgig relasjoner med plateselskapene.
Informasjon om kunder, markedet, produkter og kasén er av mindre betydning. En viss
kunnskap om kostnadene rundt utviklingen av prosluét naturligvis pakrevd, men vil ikke

veere avgjgrende for hvorvidt WiMP klarer & tilbyrausikk hele tiden.

Hvorvidt det er Kompanjong, Platekompaniet, Asptler Telenor som stiller som garantist
for verditilbudet, har nok liten betydning for kuewkrdien i dette tilfellet. Intervjuene med

brukerne gir inntrykk av at de ikke har kunnskap bwilken eller hvilke bedrifter som er

garantister og hva som er de ulike bedriftene® riolamarbeidet. At det star et joint venture
bak samarbeidet er det heller ingen som nevneppémal om hvilke parter som star bak
WiMP. Det kan imidlertid hende at de ulike partdwae ulik forutsetning og evne til a ha den
direkte relasjonen med kundene, noe som kundenkuwihe merke dersom for eksempel
Telenor tar over kontakten. Allikevel mener vi déstte kontakten mellom partene i

verdinettverket gjogr at kundene vil merke sveeetfirskjell mellom hvilke av partene som tar
seg av den direkte relasjonen. Kundene vil oppftige har en relasjon med WiMP, og ikke

de som star bak den direkte kontakten.

Informasjon om kunden og musikkmarkedet gjor alsd WIMP evner & skape
kunderelasjoner. At de er i stand til & skape kurldsjoner kommer igjen av at de tilbyr noe
som kundene verdsetter, blant annet brukervenriligioelt design og musikkforslag. At de er

i stand til & tilby disse faktorene som kundenedsetter, er altsa i farste omgang muliggjort

98



av verdinettverkets tilgang til informasjon. Tilgantil informasjon pavirker derfor
kundeverdien. Hvilke av bedriftene som har denktirkontakten med kunden, er pa den

andre siden av heller liten betydning.

Pavirkning av personalisering pa kundeverdien
Ingen av brukerne nevner personalisering i sinktiréesvarelse pa hvilken verdi WiMP har
for dem. Pa de indirekte spgrsmalene om kundevecknarioene, svarer allikevel samtlige

at tilpasning har en effekt.

Det eneste innslaget av personalisering i WiMP et eksterne tjenesten fra last.fm. Denne
muligheten er imidlertid relativt godt gjemt og falert lite pa i markedsfgringen. Kun

halvparten av brukerne visste om denne mulighetghkun halvparten av disse igjen benytter
seg av den. En av brukerne i undersgkelsen stdasgtspurte om hva han ville synes om at

WIiMP personaliserte mindre enn i dag:

"I og med det i dag ikke er tilpasset i det hel# faler jeg, sa ser jeg ikke hvordan de
skal tilpasse mindre”
— Respondent 2

Samtlige brukere gir allikevel inntrykk av at pematisering som gjgr det lettere a finne frem
til musikk de liker, gker deres verdi av WiMP. Pa@ndandre siden er det ikke et kritisk
element, og fungerer heller som et pluss hvis dat stede. Slik vil personalisering ha effekt
pa kundeverdien, men kun i positiv forstand. Alikekan det ligge noe mer bak svarene om
at lavere tilpasning har liten negativ effekt; ngndet redaksjonelle innholdet. Uten dette
ville det veert vanskeligere for kunden & orientsegy pa egen hand, og en mangel pa

personalisering ville i stgrre grad veert kritisk.

Personalisering av tjenesten gir altsa et podiiigtag til kundeverdien. Hadde det ikke veert
for det redaksjonelle innholdet, er det ogsa muliglor at fraveer av personalisering kunne

hatt en negativ innvirkning.
Pavirkning av tillit p& kundeverdien

Teorien hevder at tilfredshet har betydelig innmirlg pa tillit, og at tillit handler mye om
forventninger. Flere av brukerne trekker frem at & de skal ha tillit til WiMP sa ma
tilbyderne holde det de lover. Andre elementer somvnes er blant annet bra

brukergrensesnitt og stabil tilgang. Av dette karrekke ut at dersom brukerne er tilfredse
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med nevnte elementer, har de ogsa tillit til WiNGamtidig kan elementene karakteriseres

som forventninger til WiMP. Var undersgkelse strdierfor teorien pa dette omradet.

Brukerne bekrefter at dersom de mister tillit tilNWP, taper naturlig nok kundeverdien seg og

de ville sett seg om etter alternativer.

"Hadde blitt mindre trofast mot WiMP
— Respondent 1

En av brukerne papeker at eneste byttekostnadbinfielse med & bytte fra WiMP er
spillelistene, som ikke er enkelt overfgrbare. vialende har bedret tillit en positiv

innvirkning pa kundenes verdi av WiMP.

"Det er viktig a vite at tjenesten alltid er der ndu trenger den, og at folkene bak er
serigse og til & stole pa. Jeg gir dem jo trosspahger”
— Respondent 7

| tillegg gis det inntrykk av at tillit har en pdisi pavirkning pa brukernes inntrykk av
merkenavnet WIMP, noe som forklares av en brukeit ategkt tillit ville gitt en forbindelse
til WiIMP som noe robust som alltid fungerer. Detitner om at tillit ikke bare pavirker
kundeverdien, men ogsa kan pavirke merkenavnetetuksjon i tillit vil i sa fall fa enda

starre ringvirkninger enn den direkte sammenhengélustrerer i var modell.

Teorien forklarer videre at tillit forsterker tro@d at kortsiktig urettferdighet kompenseres pa
lang sikt, og at man fgler seg mer forpliktet tédpiften. Brukernes svar gir imidlertid
inntrykk av de er lite trofaste, selv om seks awkierne oppgir a ha tillit til WiMP, mens én er
usikker og én ikke har tillit. Flesteparten har ésempel nulltoleranse for mindre penger til
artistene, og et slikt scenario fgrer med segev&estfalelser at flere oppgir at de ville stoppet

abonnementet

"Da er jeg ikke interessert i WIMP lenger
— Respondent 4

Videre er flere usikre pa hvem de foretrekker aWWiog Spotify, pa tross av at de hevder de
har tillit til WiMP. Dersom WiIMP var tregere ute ohéornyelser i forhold til konkurrentene,
ville brukerne ogsa byttet. En positiv effekt diittpa trofasthet stgttes altsa ikke.
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Til slutt hevder teorien at rykter og uavhengigedieparter har stor innvirkning pa tillit. Sa
naer som alle brukerne oppga imidlertid faktorer stammer fra egen erfaring som bakgrunn
for at de hadde tillit til WiMP. Det er allikevelwskelig a trekke noen klar konklusjon om at
rykter og uavhengige tredjeparter ikke har innvinkp ettersom slik pavirkning ofte er

brukeren ubevisst.

Vi konkluderer derfor med at tilfredshet og forveinger har en klar sammenheng med tillit,
men at dette ikke stemmer for rykter og trofastfiélit som sadan har innvirkning pa
kundeverdi.

Pavirkning av merkenavn pa kundeverdien

Flesteparten av brukerne bekrefter at kiennskapssgsiasjoner til bedriftene bak WiMP gir
dem en ekstra trygghet, og er positivt for derggafpelse av verdien til WiMP.

"Ukjente selskaper kan ogsa bli kijente, men detfaigdr selvfglgelig mer usikkerhet
rundt legaliteten, sikkerheten og reliabiliteten”

— Respondent 5

Pa denne maten vil altsd sterke merkenavn kunne liidat brukerne har mer tillit til

tienesten i utgangspunktet enn de ville hatt vgdnik leverandgrer. Merkenavn har altsa en
pavirkning pa tillit. Ettersom tillit er etablert Ba innvirkning pa kundeverdi, vil saledes
merkenavn indirekte ha en effekt pa kundeverdien. & brukerne bekrefter dette pa

spgrsmal om hvorfor han har tillit til WiMP:

"Mye pa grunn av assosiasjonene til PlatekompangfTelenor — jeg vet de er solide
selskaper og at de vet hva de driver med. Hvishddtle veert et frittstdende selskap
ville jeg veert mer skeptisk.”

— Respondent 2

Pa bakgrunn av dette vil det veere naerliggende @ argterke merkenavn ogsa forenkler, og
dermed ogsa reduserer kostnaden, ved prosessea sieghe kunderelasjoner. Kundene har
allerede assosiasjoner til bedriftene bak, og daerdsse er positive, vil dette overfgres til

tienesten.

"Telenor, inntrykket jeg har av dem som en palgeleverandar smitter over, og
inntrykket jeg har av Platekompaniet som en somnkasikk smitter over”
— Respondent 2
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Det er imidlertid viktig & veere klar over at detigsad kan ga andre veien dersom kundene har

negative assosiasjoner til leverandgrene.

"Hvis jeg derimot har darlige forhold til bedriftenbak WiMP, sa far WiMP mindre
verdi”

— Respondent 4

Nettopp en slik risikosituasjon oppstod i WiMP silfielle i lgpet av varen 2010. En ansatt i
Telenor gikk anonymt ut og kritiserte en anmeldelg&ViMP. Senere kom det frem at denne
anonyme kritikeren var ansatt i musikkavdelingdielienor, selv etter & ha benektet dette selv
(www.itavisen.no; www.amobil.no). Dette resultertiere oppslag i media, hovedsakelig pa
Twitter og forskjellige teknologinettsteder, og @asiell skade pa assosiasjoner til WiMP via
negative assosiasjoner til Telenor. Ingen av vamekdye har nevnt denne hendelsen i
intervjuene, og pa bakgrunn av dette tar vi utgpngkt i at WiMP ikke tok seerlig skade av

hendelsen.

Teorien forklarer videre at fokuset pa hvilke béidrisom star bak en tjeneste blant annet
kommer av en gkt oppmerksomhet rundt etiske og emidissige problemstillinger.
Miligmessige hensyn nevnes imidlertid ikke av emst@ respondent. Dette er nok ogsa
naturlig ettersom streaming-tienester i seg selv litan effekt pd miljget. Av etiske

problemstillinger er betaling til artistene noe sengasjerer flere.

"Det gir en viss trygghet & vite at starre selskaped noenlunde rene interesser star
bak — at pengene pa en mate kommer dit de skal”
— Respondent 5

Nar det gjelder de ytterligere respondentene, kenikke hevdes at visshet om hvilke
bedrifter som star bak samarbeidet har bakgrutridkeis pa etiske problemstillinger. At det
er kijente merkenavn som star bak tjenesten harléniidl en positiv effekt hva angar

personlig trygghet rundt produktet og betaling.

Pa bakgrunn av dette anser vi merkenavn & ha émrltel pavirkning pa kundeverdien, via
pavirkning pa tillit. Her har leverandgrenes medkan mye a si, ettersom brukernes
assosiasjoner til disse overfgres til WiMP. Denfiiekéen kan imidlertid ikke tilskrives

engasjement rundt etiske og miljgmessige probldmgsgr, men heller fglelsen av personlig

trygghet ved bruk av tjenesten.
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Pavirkning av distribusjonskanaler pa kundeverdien

Samarbeidspartnerne i WiMP har til sammen tilgaidlgre distribusjonskanaler for levering
av musikk, blant annet kjgp av sanger og album MWIigjennom samarbeidspartnernes
nedlastningsbutikk og gjennom fysiske butikker Wdatekompaniet. Kundeverdien bygger
blant annet pa tilgang til musikk hele tiden, til emelig pris. Denne kundeverdien vil ikke
veere mulig & oppfylle ved kjgp av fysiske produkéttersom det her tar en viss tid far
produktet kan tas i bruk. Ved nedlasting av musikkbrukeren i teorien ha tilgang til all
musikk hele tiden, men i praksis ville dette bliforholdsmessig dyrtStreaming vil altsa
veere den eneste av kanalene som fullt og helt kdwa hil & oppfylle kundeverdien, og

distribusjonskanalene pavirker i s& mate kundeeerdi

Videre har vi i brukerintervjuene blant annet ggtthva effekten hadde veert hvis WiMP ble
solgt i butikk. Seks av atte brukere hevder atedédtke hadde hatt noen innvirkning pa
verdien av WiMP for dem, mens to av atte ser dsita positivt. Brukerne som ser dette som
positivt, ser vi er av en eldre generasjon ennaite g&ke mener butikkdistribusjon er viktig.
Dette er interessant, i form av at det viser akeuldistribusjonskanaler treffer ulike
aldersgrupper. At den yngre generasjonen ikke &grom slik distribusjon bunner ut i at de
uansett bruker internett. Disse er vokst opp méerett og ser pa det som komfortabelt og
trygt & handle der. Den eldre generasjonen terkdlertid ikke kun pa kjgp av selve
abonnementet, men ogsa pa alternative fordeler, sgniighet, mulighet til & kjape
abonnement som gave og at det kunne veert nyttigsakedat et slags kontantkort. Av dette
kan vi trekke at salg til den yngre generasjoneffar best pa nett, mens et mer fysisk bevis
pa salget og alternative bruksmater kan gke verftienlen eldre generasjonen. Dersom vi
kun tar butikksalg som distribusjonskanal i betnadg, vil altsd pavirkningen pa

kundeverdien avhenge av aldersgruppen.

En av vare respondenter trekker altsd frem syniigen en fordel ved butikksalg. Dette
stgttes av teorien som hevder at distribusjonskarmisa kan bidra til gkt bevissthet rundt
tienesten. Her blir kommunikasjonskanalene sominettverket til WiMP benytter seg av

nyttige, samtidig som nevnte fremtidig distribusjorbutikker ogsa kan veere med pa a
synliggjgre tjenesten. Hvorvidt distribusjon i tkti har en effekt pa bevisstgjgring av
produktet er imidlertid vanskelig a fastsla, etbens var brukerundersgkelse kun tok
utgangspunkt i brukere med kjennskap til WiMP. Mét gjelder hvordan brukerne i farste

omgang ble bevisst WiMP, henviser halvparten tjpraprksomhet rundt WiMP i artikler pa
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internett, mens den andre halvparten henviseatililfe og bekjente. Av de som oppdaget
WIMP gjennom internett var alle av den yngre gesjerseen, mens de to intervjuobjektene fra
den eldre generasjonen ble begge kjent med WiMihgja familie og bekjente. Dette tyder
pa at kommunikasjonskanalene treffer den yngrergsjunen godt, og her er med pa a skape
bevissthet og interesse rundt tjenesten, men ikkigke stor grad treffer den eldre
generasjonen. Nar det gjelder halvparten som omtdA@VIP gjennom familie og bekjente,
tyder dette pa at WiMP har lykkes med a treffe fimste malgruppen, pionerene, som igjen

forteller om WiMP videre.

Vi anser pa bakgrunn av diskusjonen over at dissjimskanaler har en pavirkning pa

kundeverdien. Hvilke typer kanaler som har innvingnvarierer imidlertid med aldersgruppe.

Effektene av kunderelasjoner pa kundeverdi er appsert i falgende tabell:

Kundeverdi

@kt tilgang gir positiv effekt pa musikkforslag og
brukergrensesnitt, og omvendt. Ingen effekt pa evie tilby
all musikk alltid. Hvem som er garantist er avriteetydning.

Skape kunderelasjoner vha bl.a
informasjonstilgang

@kt personalisering gir positiv effekt. Redusertiggen

Personalisering effekt

@kt tillit gir positiv effekt, og omvendt. Kan oggévirke

Tillit merkenavnet. Tillit gir ingen sammenheng med tithigts

Kjente merkenavn bak tjenesten gir indirekte posffekt

Merkenavn gjennom bedre tillit, og omvendt.

Gode kanaler gir positiv effekt pa evnen til aytiidl musikk
alltid og synliggjaring. Effektene avhenger av asgdguppe.

Distribusjonskanaler

Tabell 8: Oppsummering av kunderelasjoners pavirknirg p& kundeverdi

7.2.3 Sammenhengen mellom nettverksstyring, kunderelasja@r og kundeverdi
Avhengig av nettverksstyringen, vil samarbeidetreetil & skape kunderelasjoner variere.
Nettverksstyring basert pa relasjoner og tillit har positiv pavirkning pa tilgangen til
informasjon, mens hierarkimekanismer, i form ayogtt venture, og markedsmekanismer, i
form av leverandgrkontrakter med prestasjonsmdl, kunne forsterke denne positive
pavirkningen. God tilgang pa informasjon bidrarerig til & oppfylle kundeverdien, giennom

st@rre sannsynlighet for a tilby noe som kundemdsedter.

Videre vil det gkte informasjonsgrunnlaget som aipdirekte gjennom en nettverksstyring,

kunne bidra til forbedret personalisering. En fers¢nde effekt vil kunne oppnas gjennom
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tryggheten til informasjonsdeling som skapes awmtj@enturet og leverandgrkontraktene. |
WIiMP sitt tilfelle er imidlertid personaliseringtdi til stede. Dette papekes ogsa av brukerne,
som forklarer at gkt personalisering ville pavirkendeverdien i positiv grad, mens mindre

personalisering ville hatt liten effekt.

Nar det gjelder tillit, har de ulike styringsmeksmiene alle positiv innvirkning.
Leverandgrkontrakter bidrar til mindre risiko oggghet pa at alle oppfyller sin del av
avtalen, organisering i joint venture gir mindresiko for samarbeidspartnerne og
relasjonskontrakter gir trygghet og tillit til hwerdre. Slik stabilitet og trygghet mellom
partene gir igjen rom for & fokusere pa a oppfsitee lafter til kundene, noe som er en sentral
del av kundenes kriterium for tillit. Tillit nevnexysa som utelukkende positivt for kundenes
verdi av WiMP.

Merkenavnet WiMP gis styrke av a ha bedrifter medrks markedsfaringskraft og —
kompetanse bak seg, som ogsa bidrar med egnee stetkenavn. At samarbeidspartnerne er
villig til & bidra med eget merkenavn avhengeriliten som eksisterer ved nettverksstyring.
| tillegg ferer hierarki- og markedsmekanismer meegy ytterligere trygghet. Positive
assosiasjoner og kjennskap til leverandgrene bakPNihar igjen indirekte, positiv
pavirkning pa kundeverdien av de fleste brukerneyeldsaklig pa grunn av gkt
trygghetsfolelse. Det motsatte gjelder imidlerod megative assosiasjoner.

Nettverksstyring anses & pavirke distribusjonslemal og da spesielt hvilke

distribusjonskanaler man har tilgang pa. Relasjorgrtillit, sammen med kontrakter og
hierarkisk organisering i bunn, gir samarbeidsgarta trygghet til & bidra med sine kanaler.
En markedslgsning gir i tillegg tilgang til kanalatover dette. Videre vil det veere en
sammenheng mellom distribusjonskanaler og kundévétslilke kanaler som pavirker

kundeverdien, avhenger imidlertid av aldersgruppen yngre generasjonen foretrekker
gjerne kanaler i sammenheng med internett, men®ldiea generasjonen foretrekker kanaler

som er mer tradisjonelle.

Vi ser av dette at nettverksstyringen til WiMP lear styrkende effekt pa kunderelasjoner, og

at dette igjen pavirker kundeverdien positivt.

Sammenhengene, slik de utspiller seg i verdinteterundt WiMP, er illustrert i figuren

under:
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Kunderelasjoner

Nettverksstyring Skaping/
—_— informasjonstilgang
Marked 4
Personalisering \
Hierarki Tillit » Kundeverdi
l Merkenavn —
Relasjon
Distribusjonskanal

Figur 5: Oppsummering av sammenhengene mellom nettvksstyring, kunderelasjoner og kundeverdi

Pilene fra marked og hierarki til relasjon indikerer at tryggheten som oppnas fra disse underbygger ofprsterker

effekten av relasjonsmekanismene. Alle pilene indécer positive effekter.

7.3 Nettverksstyringens pavirkning pa inntektsmodellen
| denne delen ser vi neermere pa hvordan nettvgriksgipavirker inntektsmodellen, og
videre hvordan inntektsmodellen pavirker kundeveFdislutt knytter vi sammen disse

sammenhengene.

7.3.1 Nettverksstyringens pavirkning pa inntektsmodellen

WIMP benytter seg av en direkte inntektsmodelkrsttm kundene selv betaler for tjenesten
ved & abonnere pa WiMP til en fast pris per maAdd. samarbeidspartnerne gir inntrykk av
at dette er en Igsning de er enige om, men hvomadljet av en indirekte eller direkte
inntektsmodell har sammenheng med WiMPs valg averisstyring er imidlertid usikkert.

En av hovedarsakene til valget av en direkte mpdplbgis & veere lsnnsomhet. Samarbeidet
mener bestemt at det ikke ligger penger i en areforansiert lgsning. Det er uansett modell
mange utgifter som skal dekkes, blant annet batglesummer til plateselskapene og
rettighetshaverne, noe som gir behov for en viss suntekter. Det uttrykkes i tillegg en del
tvil i media rundt hvorvidt gratismodellen i detléeatt er finansielt levedyktig og kan
kompensere leverandgrene (www.dagbladet.no). Viderar vi at utgiftene til eksterne
aktgrer er tilngermet like uansett nettverksstyrmMgd tanke pa dette kan kanskje muligheten

for mer fordelaktige avtaler veere stgrre dersomaktwr i verdinettverket innehar gode
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forbindelser og/eller forhandlingsevner. Kompanjofgteller her at Platekompaniets
relasjoner med plateselskapene gjgr at de kah $adsielle avtaler, som at en plate lanseres
pa WIMP far offisiell lansering. Allikevel vil nokkke dette veere utslagsgivende for valget av

en direkte eller indirekte inntektsmodell.

o

Videre indikerer svarene fra brukerne at mange ewm diansett ville betalt for a slippe
reklamen, selv om WiMP ogsa tilbgd en annonsemgodigdlynelatende vil derfor forskjellen
ved & tilby en annonselgsning i tillegg til aboneetslgsningen kun veere antallet kunder,
ettersom eksisterende kunder ville fortsatt & betllr abonnement. Gitt likt antall
abonnementskunder, skulle flere kunder tilsi gkinsomhet, pa grunn av nettverkseffekter.
En annonselgsning kommer imidlertid ikke av segy.sBlen vil kreve mye arbeid og et
produkt annonsgrene er villige til & betale forpiés forklarer her at produktet svekkes av at
malgruppestyring er vanskelig, noe som sann skkuvine redusere bade pris pa annonsene
og antall annonser solgt. Videre ser annonsgrerii¢ aitha sentrert seg rundt konkurrenten
Spotify og den malgruppen de mener kan naes gjeramomonsemodellen (www.dn.no). En
satsing pa en annonsemodell ville derfor sannsyislifert til direkte konkurranse med
Spotify om annonsgrene. | tillegg ville en slik neldsannsynligvis ogsa medfart behov for
en stgrre salgsorganisasjon. lkke minst har ogkdltenav plateselskapene uttrykt at de ikke

gnsker & delta i flere annonsebaserte gratislgen{mgvw.bbc.co.uk).

Situasjonen skissert over viser at WiMPs valg avabonnementslgsning er logisk, blant
annet pa grunn av annonsesituasjonen og platepelséa skepsis. Valget mellom
inntektsmodellene kan altsa vanskelig sies a hsaemmenheng med nettverksstyringen som
WIMP selv har innvirkning pa. Det virker som om teevalget heller ble sveert pavirket av
mange tilnaermet uavhengige variabler, som gjordmannonsebasert modell i praksis ville
blitt sveert vanskelig gjennomfarbart, spesielt akoisk. Arsaken til dette kan tilskrives en
nettverksstyring som WiMP har liten kontroll overelhs De markedsbaserte
leverandgravtalene som WIMP har med plateselskapgi@®no representerer en prisstyring
som har betydelig innvirkning pa inntektsmodellBtateselskapene og rettighetshaverne har
pa sin side stor markedsmakt gjennom at de koatmsll rettighetene til musikken,
basisproduktet i musikktjenestene. Markedslgsnirgierer at de far inntektene de skal ha,
ved at de krever en minstesum per abonnement efleminimumsandel av inntektene,
avhengig av hva som er stgrst. | et marked pregebetydelig usikkerhet, og sett i
sammenheng med at det prgves ut mange andre fog®tmodeller samtidig er dette ett

logisk trekk. Ved & la andre ta risikoen kan deeme utviklingen og hoppe pa lasset nar
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markedet begynner & stabiliseres. Som markedsaktarede ingen direkte innflytelse pa
hvordan inntektsmodellene utformes, men kontrotheer de sentrale ressursene gjgr at de har
betydelig indirekte innflytelse. For WiMP har detteedfgrt at de har mattet tilpasse
inntektsmodell og prisniva deretter. Nedsiden vedn& Igsningen for plateselskapene, er
imidlertid at de mister muligheten til & delta akti utviklingen av WiMP, og ta del i
mulighetene som de nye lgsningene apner for. Mekiet@ad at flere av de nye tjenestene
apner for at usignerte artister kan fa tilgang (whyglogbilde.no [2]; www.spotify.com [2]),
kan dette medfgre at streamingtjenestene fremoderstiarre forhandlingsmakt ovenfor

plateselskapene.

Pa grunn av plateselskapene og rettighetshavemealtdd WiMP fgrt inn i en direkte
inntektsmodell, uten seerlig pavirkning fra egen tueeksstyring. Nar det gjelder
levedyktigheten til denne modellen, altsd hvorvidienesten klarer a forsvare
abonnementsprisen, avhenger dette av at de lesekenkurransedyktig verditilbud. Her vil
nettverksstyring ha klar innvirkning pa utfalletei positive pavirkningen som WiMPs
kombinasjon av relasjons-, markeds- og hierarkimiskaer har pa verditilbudet, naermere
beskrevet i avsnitt 7.1.2, vil altsé indirekte p&&i om inntektsmodellen er beerekraftig. Et
relativt darlig verditiloud vil her ikke kunne forare en direkte inntektsmodell til 99 kroner

per maned, og motsatt.

| utformingen av inntektsmodellen, forteller teariat i tillegg til valget mellom en direkte og
en indirekte modell, ma det ogsa tas stilling tlget mellom en innholdsbasert og en

transportbasert inntektsmodell. Vi gar farst inmppiding, deretter inntektsfordeling.

Streaminglgsningen er et eksempel pa transportoaseing. Brukeren betaler for tilgang pa
et praktisk talt uendelig antall musikkfiler, i eastemt tidsperiode. | WiMP's tilfelle er prisen
99 kroner per maned. Valget av transportbasertingrikommer direkte av tjenestens
oppbygging, ettersom prinsippet med en streaminggie som WIMP er at brukeren skal ha
direkte tilgang til alle sanger ved hjelp av eteaykk. Nettverksstyring vil altsa her ikke ha
noen innvirkning. | tillegg er det imidlertid etnalag av innholdsbasert prising i form av at
brukeren kan kjgpe én og én sang. Denne tjenest&obdet til nedlastningsbutikken til
samarbeidspartnerne. At WiMP valgte denne Igsningdéegg, kommer imidlertid neppe av
nettverksstyring, men heller av at de sa en muligh@ forbedre verditilbudet og samtidig

gke salget til nedlastningsbutikken. Bakgrunnen Yalget av prisnivaet, kan ogsa her
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tilskrives uavhengige variabler utenfor WiMPs netksstyrings rekkevidde for pavirkning,

som utgifter som ma dekkes, kundeundersgkelseamgenlikning med markedet.

Videre fordeler deltakerne i verdinettverket inntzle etter ulike fordelingsngkler og
avtaleverk. Samarbeidet kobler sammen to innhdibyskere, Platekompaniet og
plateselskapene/ Tono, og to transporttilbydergirAsog Telenor. Teorien sier at dersom
transporttilbyderne har starst innflytelse, vil tiektene fordeles i deres favar, og tilsvarende
for innholdstilbyderne. Videre forklarer nettver&sti at makten til de forskjellige aktgrene i
et nettverk er basert pa ressursene de har tilgligngg at essensielle ressurser gir mest
makt. | sd mate er Platekompaniets kunnskap og ktanpe om musikk essensielt, ettersom
WIMP ikke kunne fungert uten denne ressursen og danskelig kan erstattes da
Platekompaniet er ledende pa musikk i Norge og oggalokal musikk. Med denne
begrunnelsen mener ogsa Telenor at Platekompaaiehést innflytelse. Det samme gjelder
plateselskapenes og rettighetshavernes bidrag. ktesikk ville naturlig nok ikke WiMP
kunne overlevd. Videre er Aspiros teknologibidrags® en viktig ressurs, men vil nok heller
karakteriseres som en nettverksspesifikk ressutsisem den lettere kan erstattes av for
eksempel utenlandske aktgrer. Telenors distribskjaft kan heller ikke i like stor grad som
Platekompaniets musikkbidrag karakteriseres sonmvaenlig for tienesten. P& bakgrunn av
dette bgr det veere innholdsleverandgrene som #est shakt, og innholdsmodellen dermed

baseres pa innholdsfordeling.

Teorien ser imidlertid ikke her ut til & stemmetheled virkeligheten. Intervjuobjektene
indikerer at gode relasjoner, tillit og kommunil@asjar bidratt til at de sammen har utformet
en inntektsmodell som alle er forngyd med. Detesirkom om nettverksstyringen, gjennom
sin kombinasjon av styringsformer har visket utllekimellom de transportbaserte og
innholdsbaserte samarbeidspartnerne. Utpregetjéirsinnflytelse og makt merkes lite i det
daglige, og Telenor forklarer ogsa at en utjevningstyrkeforholdet har vaert noe de har
jobbet mye med. Det gis videre inntrykk av at sare@et har unngatt a fa en situasjon der
aktgrene trekker ut profitt i kraft av & kontrollénnholdet eller transport. Fellesskapsfalelse
og tilliten i samarbeidet, samt formaliseringen eigrskapsdeling av Kompanjong, har
medfart at partene starre grad er villige til & ta litt mer risikablvalg i forhold til
inntektsmodellen, mot muligheten til & fa del awfitt i fremtiden. Platekompaniet forklarer
at det ikke er fokus pad om noen bidrag er viktigama andre, men heller at det er summen av

alle bidragene som gjer at de har tro pa at WiMiRrker til & lykkes.
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WIMP benytter seg altsd av en direkte inntektsmipdeler plateselskapene og
rettighetshaverne har stor leverandgrmakt og sslddat innvirkning pa bade valg av
inntektsmodell og prising. Nettverksstyringen gigsamarbeidspartene er i stand til & benytte
en direkte inntektsmodell basert pa abonnement,falgisere pa drift, utvikling og
markedsfaring. Videre anser vi nettverksstyringdquavirke inntektsfordelingen, ved at den
har fjernet skillet mellom transportleverandgrernmgholdsleverandgrer. Med unntak av valg

av inntektsmodell og prising, bidrar altsd nettestigringen til & styrke inntektsmodellen

innenfor de gitte rammene. En oppsummering av &ffekfalger av tabellen under:

Direkte vs. Levedvktiahet til Innholds-
indirekte . yKugt basert vs. o Inntekts-
: direkte/ indirekte Prisniva )
inntekts- . transport- fordeling
inntektsmodell ..
modell basert prising
Markeds- Indirekte positiv Markeds- Egiltt:;k?g?ikt.
kontrakter effekt. Kontrakter kontrakter
Marked || med plate- pavirker med plate- Al
- Ingen effekt. forsterker
k3 selskapene verditilbudet, som selskapene trvaahet o
stor igjen pavirker en viss yaghet og
pavirkning levedyktighet innvirkning SEUTETOE G
i i " || fordeling.
Indirekte positiv Positiv effekt.
effekt. Joint Lavere risiko i
Hierarki venture pavirker bunn bidrar til
- Ingen effekt verditilbudet, som Ingen effekt. Ingen effekt trygghet og
igjen pavirker samarbeid om
levedyktighet. fordeling.
Indirekte positiv Positiv effekt.
effekt. Tillit Tillit og gode
. Sveert liten pavirker relasjoner
Relasjon effekt. verditilbudet som Mg ElEbss ||| MEEm SiiE skaper vilje til
forsvarer samarbeid om
inntektsmodellen. fordeling.

Tabell 9: Oppsummering av nettverksstyringens pavirking pa inntektsmodellen

* | form av formelle kontrakter og prestasjonsmal melom samarbeidspartnerne, og kontrakter med eksterne
leverandgarer.

** | form av organisering i joint venture

7.3.2 Inntektsmodellens pavirkning pa kundeverdi

Forretningsmodellen til WiMP baserer seg blant amp@ea kunne tilby verdi utover det som
er tilgjengelig hos konkurrentene og fra de ulowlifildelingssidene. Da er det spesielt
fravaeret av reklame og statusen som lovlig alterrat muligheten til & kompensere artistene

som er sentralt for inntektsmodellen.
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Ifalge teorien er det viktig & finne en balanse lomel kostnadene ved a bruke tjenesten og
verdien man far. For mye reklame eller for hgy atsmnentspris stgter fra seg kundene. Hvor
brukerens grense for hva som er for mye reklamer ébr hay pris gar, er imidlertid
subjektivt. En del av brukerne sier de heller @tdde enn & hare pa reklame i samme mengde
som pa Spotify. Dette indikerer at WiMP har trufied med valget av inntektsmodell. Andre
igjen mener det er for dyrt, noe som tilsier at e treffer alle like godt. Inntektsmodellen
vil altsé pavirke kundeverdien. Hvorvidt den direkintektsmodellen til WiMP er levedyktig,

vil vaere ensbetydende med at modellen tilbyr veoda kundene vil ha, altsa kundeverdien.

Hvilken balanse mellom reklame og pris som bgr emldkommer ifalge teorien an pa hvor
stor brukerbase man vil ha. At det finnes badektireg indirekte nettverkseffekter forbundet
med WIMP, veier i retning av en stor brukerbaserd-lbrukere gir stgrre verdi av & bytte
spillelister, samt starre effekt pa rangeringsfijmksne. Brukerne som synes prisen blir for
hay tror de kunne akseptert et prisniva pa runbiplaaten av det opprinnelige, omtrentlig 50
kroner. Interessant nok lanserte konkurrenten $poylig alternative abonnementslgsninger,
der ett av alternativene, Spotify Unlimited (wwwosify.com [3]), var & fa tilgang pa
tienesten, uten de ekstra funksjonene man far imira, for 49 kroner. Denne
segmenteringen tyder pa at man oppfatter at deteinkundegrupper med forskjellige
preferanser, og at noen av dem gnsker mulighdténbitale litt for & slippe reklamen. For
WIMP sin del kan dette tyde p& at man bgr vurdetito en liknende lgsning. De positive
effektene, i tillegg til nettverkseffektene, errain kaprer de kundene som er interessert i
streaming-tjenesten, men synes det er for dyrpaignsielt gker rekrutteringen til det dyrere
abonnementet med alle funksjoner. Et billigererafitv kan p& denne maten bidra til at
kundene blir vant med tjenesten og opparbeideregeg spillelister. Sistnevnte er vanskelig
overfgrbare og gir dermed gkte byttekostnader. kpenpliserende faktoren for slike rimelige
alternativer er igjen plateselskapene og rettidteatsrne, ettersom det er usikkert hvorvidt

WiMPs markedsrelasjon til disse ville tillatt slikeesninger.

WiMPs valg av en transportbasert prising, er aflereetablert & henge sammen med
utformingen av tjenesten. En innholdsbasert prigimges imidlertid i muligheten til & kjgpe
enkelte sanger og album hos WIMP, og hos andregjen som selger musikk til enhetspris.
Ettersom kundeverdien i stor grad bygger pa tilgantj all musikk til en rimelig pris, vil en
transportbasert pris antas & ha positiv effekt padkverdien, mens en innholdsbasert pris
heller vil ha en negativ effekt. Her vil prisen lingt fra rimelig dersom man skal fa tilgang

til all musikk.
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Nar det gjelder inntektsfordeling, er det ingentisgm tilsier at fordelingen mellom
samarbeidspartnerne er av betydning for kundeverdierdeling av inntekter til artistene er
derimot av stor betydning. Hele 87,5% synes dgtositivt at artistene blir kompensert mer,
og tilsvarende andel synes det er negativt om dekbmpensert mindre. WiMP har ogsa
uttalt at de gnsker & kompensere artistene fraefanspilling (www.nettavisen.no), gjiennom
sin abonnementsmodell. Sett i sammenheng med dabattimkring Spotify og
artistkompensasjon (www.expressen.se) er det tydelkompensasjon av artistene anses som

verdifullt av kundene.

"Ogsa har jeg vel ogsa hayere tillit til at WiMPrgnoe tilbake til artistene enn til
Spotify siden man ma betale noe for WiMP”

— Respondent 2

Pa bakgrunn av dette konkluderer vi med at innte&tiellen har innvirkning pa
kundeverdien, bade i form av at direkte og indieelkdsninger pavirker verdien, og av at
kompensasjon til artister gjort mulig av en direklesning pavirker verdien. En

oppsummering av effektene illustreres i tabelledeaun

Kundeverdi

Valget har effekt. Foretrukket modell avhenger ax d

Direkte vs indirekte inntektsmodell enkelte kunde.

Levedyktigheten til direkte/indirekte Levedyktighet er ensbetydende med at kundene har

inntektsmodell verdi av modellen.

Innholdsbasert vs transportbasert Positiv effekt av transportbasert prising. Negagifekt
prising av innholdsbasert prising.

Prisniva For hgy pris har negativ effekt.

Fordeling mellom samarbeidspartnerne har liten, om
noen, effekt. Fordeling til artister har stor etfek

Inntektsfordeling

Tabell 10: Oppsummering av inntektsmodellens pavirking pa kundeverdi

7.3.3 Sammenheng mellom nettverksstyring, inntektsmodelhg kundeverdi

Valget av en direkte inntektsmodell er veldig ptemeat man ma forholde seg til svaert sterk
leverandgrmakt. Kontraktene som WiMP har med lewdweene sine, altsd plateselskapene
og rettighetshaverne, pavirker saledes valget adirekte eller indirekte inntektsmodell. Den
styringen som det naere verdinettverket rundt WiMR &ar innvirkning pa, vil her ha liten
innflytelse. Videre vil valget av en direkte eliedirekte modell ogsa pavirke kundeverdien.

Hva slags pavirkning valget har, kommer an pa lendelt brukers vektleggelse av reklame
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og lavere pris opp mot hgyere kvalitet, ikke rektaog hgyere pris. En direkte modell har
dermed negativ innvirkning pa farstnevnte, og pogié sistnevnte. Ved en indirekte modell
gjelder det motsatte.

Den transportbaserte prisingen har ingen effektettverksstyring ettersom valget av denne
er fastsatt av streamingtjenestens natur. Prisnip@eirkes av markedslgsningen med
leverandgrene til WIiMP, i tillegg til uavhengigekfarer som kundeundersgkelser og
konkurrenter. Hierarki- eller relasjonsmekanismiéher ha sveert begrenset pavirkningskraft.
Prisnivaet oppgis ogsa a pavirke kundeverdien. 8mnik som ikke synes at WiMP er verdt 99

kroner per maned, vil naturligvis ha en lavere vaxdtjenesten.

Inntektsfordelingen pavirkes i stor grad av nettgstyringen, noe som har bidratt til at skillet
mellom transport- og innholdspartnere er visket.bbmyggheten som falger med markeds- og
hierarkimekanismen i bunn, kombinert med gode jetes og tillit, har gitt en holdning der
partnerne forsgker & finne sa gode lgsninger sorignfior alle, og ikke fokuserer pa
styrkeforhold. Nar det gjelder kundene, er detéhtdfordeling i forhold til artistene som har
en klar innvirkning pa kundeverdien. Her har gkitaktsfordeling i artistenes faver positiv

pavirkning pa kundeverdien, og omvendt.

Det konkluderes med at kundeverdien pavirkes avekismodellen, og at de delene av
inntektsmodellen som nettverksstyringen har effe&t ogsa har betydning for brukerne.

Sammenhengene er illustrert i figuren under:

Inntektsmodell

Nettverksstyring Direkte vs. indirekte
inntektsmodell

ariad Maodellens

g levedyktighet

Hierarki Kundeverdi

\/

Innholds- vs. transport-
basert prising

Relasjon Prisniva

Inntektsfordeling

Figur 6: Oppsummering av sammenhengen mellom nettvksstyring, inntektsmodell og kundeverdi

Pilen fra marked til "direkte vs. indirekte inntekt smodell” og prisnivd” indikerer pavirkningen fra
markedslgsningen med plateselskapene, mens de ytigere pilene fra marked indikerer pavirkningen fra de formelle

kontraktene med samarbeidspartnerne. Sistnevnte ode ytterligere pilene indikerer positive sammenhener.
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8. Konklusjon

Formalet med denne utredningen var & se naermengquaidt, og i sa fall hvordan, styring
av nettverk kan brukes til & styrke forretningsnileate for digitalt innhold. For & male
betydningen av denne eventuelle effekten for psgsten til tjenesten, benyttet vi oss av

prestasjonsindikatoren kundeverdi.

For a svare pa problemstillingen, var det ngdverdig utgangspunkt i en virkelig case.
WiMP-samarbeidet er et verdinettverk som styregmkombinasjon av markeds-, hierarki-
og relasjonsmekanismer, noe som gir et godt grgnfitm & se effektene av de ulike
styringstypene pa forretningsmodellen.

Etter & ha kartlagt oppbygningen av verdinettvedgforretningsmodellen rundt WiMP, og
kundenes verdi av WiMP, sa vi at det eksistereefldare sammenhenger mellom de ulike
elementene. Nettverksstyringen til WiMP viste segha en styrkende effekt pa alle
elementene vi vurderte i forretningsmodellen, irrgtgeller mindre grad, og de fleste

elementene viste seg ogsa a pavirke kundeverdigitiyho

Ettersom leverandgrmakten er sveert stor, er n&#ssmringen kritisk avgjgrende for
verditilbudet, og for at WiMP i neste omgang evidekonkurrere i et marked med rask
teknologiutvikling og sterke konkurrenter. Det varhsett nar det gjelder pavirkning pa
verditilbudet, og ogsa i pavirkningen av de andeenentene i forretningsmodellen, er at den
spesifikke kombinasjonen av styring som WIMP besytt er helt essensiell.
Markedsmekanismer, i form av leverandgrkontraktegllom samarbeidspartnerne, og
hierarki, i form av organisering i joint venturé&aper en grunnleggende trygghet og stabilitet
i nettverket gjennom at risikoen for & delta i netket reduseres. Dette gir igjen en forsterket
effekt av relasjonsmekanismene i nettverksstyringeen tillit og gode relasjoner farer til at
partene er villige til & bidra med sa mye de evrEigde nar det gjelder kompetanse,
informasjon, merkenavn, distribusjonskanaler og t&kier. Reduksjon av risikoen for
transaksjonskostnader og ved a ta relasjonsspesifikvesteringer, bidrar ogsa her. Nar det
gjelder verditilbbud har samarbeidet ogsa en for@gel at innholdsleverandar og
plattformsutvikler har sentrale roller i nettverk@&@ette gjgr beslutningsveiene kortere og

tilpasningsevnen betydelig raskere.
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Antall brukere viste seg videre a ha klare positiedverkseffekter, spesielt indirekte. En liten
aktgr som WiMP er avhengig av sa mye midler somigrfor & henge med i utviklingen og
konkurransen, og jo flere brukere jo flere gnskarnvéstere i tienesten. Evne til & fornye seg
er ogsa noe som er viktig for kundene, under fetntagen av at fornyelsen ses pa som
nyttig. P& bakgrunn av viktigheten av antall kundammen med at flere av brukerne oppgir
at abonnementet er i overkant dyrt, skulle manatreen lavere abonnementspris eller en
annonselgsning kunne veert passende. Her kommelertrddplateselskapenes makt inn. De
kontrollerer alle rettigheter og har en lav integefor & delta i annonsemodeller. Pa grunn av
dette blir det vanskelig for WiMP & velge noe aneeh en abonnementslgsning. Nar det
gjelder fordeling av inntekter og hvorvidt WIiMP ké& & forsvare en slik
abonnementslgsning, spiller allikevel nettverkssggn en stor rolle. Her har
samarbeidspartnerne bevisst utjevnet maktforskielteeg i mellom slik at inntektene fordeles
pa en mate alle er forngyd med. At brukerne maééda tienesten, farer pa den andre siden
med seg en positiv effekt i form av en oppfatningadartistene blir betalt mer. Dette er noe
alle brukerne naer som én i var undersgkelse vart Swaptatt av, og noe som har stor

innvirkning pa kundeverdien.

Nar det gjelder kunderelasjonene, bidrar kombimssjo av styring til at

informasjonstilgangen gkes, noe som indirekte Bavirmuligheten til & personalisere
tienesten. Videre pavirkes kundenes tillit til WiNdBsitivt, i tillegg til at samarbeidspartnerne
blir mer villige og komfortable med & bidra med egerkenavn og distribusjonskanaler. Alle
de nevnte elementene er videre etablert & ha pasitvirkning pa kundeverdien. Merkenavn
er den eneste som gir en indirekte effekt, ettergmnte merkenavn i farste omgang kun

pavirker tilliten til tienesten.

Pa bakgrunn av diskusjonen over konkluderer vi atatettverksstyringen til WiMP helt klart
styrker forretningsmodellen, og videre kundeverdi®i anser den kombinasjonen av
styringsmekanismer som utgjer WiMPs nettverksstysiom avgjgrende for at de klarer a
styrke verditilbudet, etablere og vedlikeholde kewedasjonene og til slutt at de klarer a
fordele inntektene rettferdig og gjar den direkiatéktsmodellen levedyktig gjennom & tilby
et sterkt verditilbbud. Kundene pé sin side er hoa#elig opptatt av selve tjenesten, men vi
ser samtidig at kundeverdien ogsa pavirkes av delasjoner til WiMP, oppfattelsen av
bedriftene som star bak tjenesten og at det sked s rettferdig fordeling av inntekter til
artistene. Alle de nevnte faktorene inngar i foriegsmodellen, som igjen styrkes av

nettverksstyringen. Vi ser altsd at vart resultgtanmalyse bekrefter modellen var, samtidig
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som vi ogsa ser at dersom vi tar hvert av elemenitéorretningsmodellen i nsermere gyesyn,
vil vi fA langt mer kompliserte sammenhenger. Ehsnen vil disse effektene imidlertid
utgjere effektene illustrert i var modell.

Implikasjoner

Vi vil na trekke frem noen implikasjoner av utredigeén var for WiMP. Verditilbudet er som
nevnt det vi ser pa som mest avgjgrende for kurrd@am® Kombinasjonen og utnyttelsen av
de respektive samarbeidspartnernes ressurser goebidragsfaktor til at verditilbudet blir
best mulig. Bak dette ligger igjen styringen. Godisjoner, kommunikasjon og tillit er helt
avgjerende for at forretningsmodellen er konkurealyktig. Dette er det viktig & veere klar
over, slik at relasjonen mellom samarbeidspartn@aserare pa og utvikles. Dersom dette tas
for gitt og forssmmes, kan konsekvensene veereefaval bryte ned bade verditilbud,

kunderelasjoner og levedyktigheten til inntektsniiee

Var brukerundersgkelse viser videre at trofasthéwerWiMP i dag er sveert lav, og veldig
mange brukere bruker ogsa konkurrentenes tjeneBtgtekostnadene er relativt lave, og
ettersom alle inntektene til WiMP kommer fra brulerer det sveert viktig a gi oppfyllelse av
kundeverdi stor oppmerksomhet. Ytterligere gknirdgindeverdi kan for eksempel oppnas
ved synliggjering av betaling til artister, noe soppgis a ha sterk effekt pa kundeverdien.
Det papekes ogsa at WiMP begynner & henge ettdifySptiloud av funksjoner, noe som
pavirker kundeverdien negativt. WiMP har stgrreoudfinger med utvikling enn Spotify,
ettersom de er en mindre aktgr med mindre midler lenkurrenten, men vi mener at et
alternativt abonnement til 49 kroner som Spotifyr H@mmet med, vil kunne gke
kundemassen og slik gi flere investeringspartneyeflere midler til utvikling. Ifalge var
brukerundersgkelse er dette en pris som de flestéllge til & betale, og generelt gir
brukerne inntrykk av at de ved lik pris ville vaMitiMP fremfor Spotify, sa lenge de holder
noenlunde tritt med konkurrentene nar det gjeldetige funksjoner. Det er derfor grunn til &
anta at WiMP med et slikt abonnement ogsa vil kapemge kunder fra Spotify. Samtidig
unngar de & starte en priskrig med et slikt abormmtrmoe som ikke er gnskelig, ettersom

Spotify lanserte tilbudet farst og allerede hatdak denne prisen.
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Forslag til videre forskning

Til slutt gar vi inn pa forslag til videre forskmjn Vi har i var utredning svart pa
problemstillingen opp mot ett spesifikt case. Dein@dlertid ikke gitt at de samme effektene
vi har funnet gjelder for andre case, og et najudieg videre er derfor a teste disse
sammenhengene. A se naermere pa hvorvidt modellssepafor andre tjenester |
mediebransjen, eller for tjenester i andre bransjeet interessant omrade med mulighet for a
videreutvikle var modell og undersgke dens anvégdsienfor streaminglgsninger. For a
neerme seg en generalisering vil det ogsa veere ndigvened en empirisk undersgkelse av
kundeverdien. | tillegg vil det muligens bli offéiggjort blant annet salgstall for WiMP i
fremtiden, noe som gir et tilskudd for & vurdereomwidt nettverksstyringen og

forretningsmodellen til WiMP er levedyktig i denigre lap.

Var casestudie undersgker videre kun effekten aMIR¥i kombinasjon av nettverksstyring.

Dette finnes imidlertid flere mater & kombineresdisffektene og styre et nettverk pa. En
tilsvarende casestudie av lgsninger som for ekselagger stgrre vekt pa markeds- eller
hierarkistyring ville sannsynligvis oppna litt aedresultater enn oss, og kunne avdekket

forhold som ikke er tilstede i vart casestudie.
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10. Vedlegg
Vedlegg 1: Intervjuguide - samarbeidspartnere

Disposisjon:

1. Introduksjon
a. Oss
b. Prosjekt
2. Konfidensialitet, anonymitet hvis gnskelig
3. Fortelle hvordan vi vil bruke data
4. Intervju: starte med historie, bakgrunn. Derettendinett, sa forretningsmodell

Verdinettverk — alle deltakere

Vi gnsker & kartlegge verdinettverket rundt tjeeestViMP. Fokus ligger pa a finne ut hvem
de direkte samarbeidspartnerne er, hvordan sandatb&regar mellom de forskjellige
aktgrene og hvilke ressurser og kompetanser darbided. Siden de forskjellige relasjonene
vil veere av forskjellig karakter har vi satt opp eversikt over temaene og de potensielle
spgrsmalsstillingene.

1. Hva var bakgrunnen for samarbeidet?
2. Hvem er samarbeidspartnerne?
a. Hvem samarbeider partene ofte/naert med?
b. Hvorfor samarbeide med disse partene?
c. Hvem startet/tok initiativet til samarbeidet?
d. Hvor ofte mgter dere partene?
3. Hvordan foregar samarbeidet?
a. Hvilke premisser/kontrakter/avtaler ligger til grufor samarbeidet?
b. Finnes det en ansvarsfordeling for de forskjellige
elementene(forretningsmodell) i WiMP?
c. Hvordan organiseres samarbeidet?
i. Felles organisasjon?
ii. Prosjektbasert?
iii. Kontrakter og prestasjonsmaling?
d. Hvor mye av samarbeidet er kontraktsfestet?
i. Er det etablert prosedyrer og rutiner for uforutsetfordringer?
ii. Er det etablert autoritetsmekanismer for samarbeide
e. | hvilken grad er samarbeidet basert pa persondizsjoner?
i. Har partene dedikert personell til samarbeidet?
ii. Har partene etablert personlige relasjoner melledriliene?
iii. 1 hvor stor grad baserer samarbeidet seg pa kamtiggjensidig
tilpasningsevne?
f. Hvorfor er samarbeidet organisert sann?
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i. Relasjonsspesifikke investeringer/ er det risikoifiwesteringer knyttet
til samarbeidet?
ii. Usikkerhet/ er det vanskelig & forutsi fremtidigehfold?
lii. Frekvens/ hvor ofte gjennomfgres transaksjonene?
iv. Fleksibilitet/ er det behov for raske tilpasninger?
4. Hvilke ressurser og kompetanse bidrar partene med?
a. Kunnskap og kompetanse?
i. Strategisk informasjon?
ii. Teknisk know-how?
lii. Prosesskunnskap?
b. Teknologi?
c. Mennesklige ressurser?
d. lkke-materielle ressurser
i. Image/brand
ii. Kundelojalitet
5. Hvor viktige er de forskjellige partenes bidrag?

Forretningsmodellen — relevante spgrsmal til de ukie deltakerne
Verditilbud

1. Hvem er malkundene deres?
2. Hva mener du Wimp tilbyr som er av verdi for kun@den
3. Hvilke ressurser/ aktiviteter ligger bak disseddtigne?
a. Hvem bidrar med disse?
4. Vil du si at verdien av & bruke Wimp gker med hw@nge det er som bruker det? (Dette
gjelder ogsa med tanke pa om Wimp tilbyr fleresgitjstjenester hvis det er nok brukere)
a. Er det aktuelt med utvidelser pa eks. sosialefplatier som facebook?

Pavirker styringen:

5. Relasjonsspesifikke investeringer:
a. Er det noen av partene som har tatt relasjonsdgdesihvesteringer?
6. Tilpasningsevne:
a. | hvilken grad vil du si at wimp er tilpasningsdig@ F.eks. Hva gjgr wimp for
a henge med i konkurransen og tilpasse seg omgivatsn stadig forandrer
seqg?
7. Maling av prestasjon:
a. Maler dere bevisst hvor mye hver av partene i shaidet bidrar med?
b. Hvordan?

Kunderelasjoner

8. Hvem av aktgrene tar seg hovedsakelig av den ditekitakten med kundene?
9. Hadde dere tilgang til informasjon om markedet,dam kostnader og produkter i
oppstartsfasen? (eks kundeundersgkelser)
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10. Har dere gjort noe for a tilpasse tjenesten wirhgetn spesifikke kunden?
a. | sa fall hvordan/ hvorfor ikke?
11. Markedsfagring
a. Hvor har dere markedsfart WiMP?
b. Hvordan har dere markedsfart WiMP?
12. Tenkte dere noe over hvilken effekt samarbeidspames merkenavn kom til & ha pa
kundene?
13. Hvilke kanaler bruker dere for & fa wimp ut til kien?
a. Hvorfor ikke i butikk?
b. Gjennom hvilke av partnerne har dere tilgang sbkdikanalene?

Inntektsmodell

14. Hvor kommer inntektene til WiMP fra? (fra brukeagnonsgrer, sponsorer)
15. Hvorfor har dere valgt & ikke tilby en gratis-versp
16. Hvordan har dere funnet fram til at 99 kr i manededen riktige prisen?
(kundeundersgkelse, i forhold til konkurrenter e.l)
17. Hvordan fordeles inntektene blant de involvertesadme/ partene i nettverket? (fordeles
over flere, eller hos en og videre fordelt vha @likekanismer, eks lisenser?)
a. Hvem har mest innflytelse i nettverket?

Avslutning:

Spegrre om han/hun vil legge til noe mer
Forslag til noen andre vi bar intervjue?
Repeter hvordan vi vil bruke data
Kontaktinformasjon (tlf)

Tilby kopi av data hvis gnskelig

a bk ownhpE
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Vedlegg 2: Intervjuguide — brukere

1. Hvordan fikk du fgrst hgre om WiMP?

2. Synes du det er verdt & betale 99 kr i manedewforp?

3. Hvorfor/hvorfor ikke er det verdt & betale 99 knéneden for Wimp?
4. Vet du hvilken eller hvilke bedrifter som star BAkmp?

Tenk péa verdien av Wimp for deg. Hvordan ville demerdien endret seg hvis..

5. ..Wimp-abonnement kunne kjgpes i butikken? Begriserre

..Wimp hadde en gratis versjon med reklame, i samer@gde og form som

Spotify? Begrunnelse?

..Wimp brukte lenger tid enn konkurrentene pa ayerseg? Begrunnelse?

8. ..hva hvis de brukte kortere tid? Begrunnelse?

..Wimp tilpasser mer informasjon (anbefalinger]lsfister) til akkurat deg?

Begrunnelse?

10...hva hvis de tilpasset mindre informasjon? Begelsef
a. Visste du at du kan stille inn anbefalingene i Wistig at du far foreslatt

musikk i den gaten du hgrer pa mest?

11...du mistet tillit til Wimp som en leverandgr fand musikkbehov? Med tillit
menes at du aksepterer a veere sarbar fordi duosiive forventninger til en
annen. Begrunnelse?

12...hva hvis du fikk bedre tillit til WiMP som en lexandgr for dine musikkbehov?
Begrunnelse?

13...du aldri hadde hart om bedriftene som star bakp®?i Begrunnelse?

14...mer av Wimps inntekter gikk til artistene? Begralse?

15...hva hvis mindre? Begrunnelse?

16...du ikke kunne dele spillelistene dine med venrdine? Begrunnelse?

o

~

©

Til slutt

17.Hva skal til for at du skal ha tillit til Wimp soen leverandgr for dine
musikkbehov?
18. Har du tillit til Wimp som en leverandgr for dinausikkbehov?
a. Hvorfor/hvorfor ikke? (egen erfaring, kjentes eirfigr; lest pa internett
(offentlig nettside, anmeldelse, erfaringer eteklame etc)
19.Noe annet du vil legge til?

Takk for at vi fikk intervjue de®
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