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SYFTE Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera SMF:s

forutsittningar for att anvianda affarsmodellen som hjalpmedel for att
kommunicera och driva strategisk forindring. Vi vill kontrastera
dessa mot den befintliga forskningen om affirsmodeller och se om
det finns skillnader mellan SMF och stora fOretag i forutsittningarna
for anvindandet av affirsmodell som hjalpmedel.

METOD Uppsatsen ar en kvalitativ undersékning gjord genom en fallstudie
dir ett foretag har djupanalyserats. For att testa de funna fenomenen
har en benchmarking skett genom en intervju med person med stor
kunskap och erfarenhet av SMF och strategi.

TEORI Litteratur och teorier kring strategi, strategisk férindring och
affarsmodeller har undersokts for att konstruera en teoretiskt
referensram for var studie.

EMPIRI Det empiriska materialet bestir av sex semi-strukturerade intervjuer
med medarbetare hos Audio Pro samt en intervju med en sakkunnig
individ inom omradet pa ett praktiskt plan.

SLUTSATSER Utifran var studie har vi sett att SMF arbetar med strategi som en del
av sitt I6pande arbete och att det ofta bildar en underforstadd
strategi. Detta leder till en svarighet att uttrycka strategin vilket
forsvarar strategisk forindring. Genom att anvinda en enkel grafisk
affirsmodell kan SMF littare kommunicera sin strategi bade internt
och extern vilket kan forenkla implementeringen av férindrad

strategl.
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The purpose of this study is to describe and analyze conditions SMEs
face to use the business model to communicate and implement
strategic change. We wish to compare these factors to the current
literature on business models and explain differences between SME
and bigger companies conditions.

The purpose has been examined through a qualitative study. A case
study has been conducted on one company meeting our criteria. To
strengthen our finding a benchmark has been made through an

interview with a consultant with great experience and knowledge on

the area.

Theories on strategy, strategic change and business models, along
with studies in these areas specifically regarding SMEs, have been
examined to create a theoretical framework for our study.

Primary data was gathered through six semi-structured interview with
the employees of Audio Pro. An interview with a consultant with
broad practical experience was also conducted.

Based on our study we have observed that SMEs often work with
strategy as a part of their daily routines, which leads to a more
implicit strategy. This makes the strategy hard to describe and
therefore impede strategic change. Through the use of a simple and
graphical business model SME can improve the communication of
strategic change both internally and externally.
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1. INTRODUKTION

1.1 Bakgrund

Mycket av det senaste decenniets forskning om strategi har fokuserat pd hur virlden blir mer
globaliserad och utvecklas snabbare, vilket kriver storre medvetenhet om omvirlden fran
organisationers sida (Hamel & Vilikangas, 2003; Deimler & Reeves, 2011; Kotter, 2012;
McGrath, 2013). Det handlar inte frimst om teorier for att tjina mer pengar utan fOr att
mojliggdra en Gverlevnad pa lang sikt samtidigt som féretaget skapar virde for sina dgare, men
dven andra intressenter sa som anstillda och samhillet. Den snabba utvecklingen i omvirlden
medfor ett stoérre behov hos foretag for att kunna hantera férindring (Hamel & Vilikangas,
2003). Quinn (1980) framhiver ocksd att det dr vanligt att fOretag inte fOrdndras pd ett
strukturerat och analyserat sitt, som planeringslitteratur ofta beskriver, utan att férandringar sker
pa ett inkrementellt sitt, det vill siga I6pande och gradvis med tiden. Foretag mirker att det med
tiden kan bli svart att skapa virde fOr sina intressenter eftersom omvirlden férindras i en annan
riktning dn foéretaget (Johnson, 1992). Foretag uppticker i den situationen att det dr svart att
avgbra ndr en storre forindring bor ske men ocksa hur den ska ske for att mojliggora langsiktigt

virdeskapande och 6verlevnad (Johnson et al, 2008).

Den strategiska teorin erbjuder idag flera mojliga sitt for foretag att hantera strategi och strategisk
forindring, baserat pa olika variabler och varierande situationer (ex. Hamel & Vilikangas, 2003
och Johnson et al, 2008). Ett mer och mer anvint hjilpmedel i hantering av strategi och
torindring av sidan dr affirsmodellen. Den ska foérklara hur ett foretag skapar virde genom att
belysa foretagets logik och hur verksamheten hinger samman (Casadesus-Masanell & Ricart,
2010; Zott et al, 2011). Att effektivt kunna anvinda affirsmodellen som ett hjilpmedel férenklas
enligt litteraturen genom att fOretag tar fram en explicit och nedtecknad version av sin
affirsmodell (Richardson, 2008; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Genom att anvinda nagot
av de deskriptiva och analytiska verktyg som finns tillgéngliga for att nedteckna ett foretags
affirsmodell underlittas processen att ta fram foéretagets affirsmodell (ex. Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010 och Osterwalder et al, 2010). Bilden 6ver affirsmodellen som affirsmodellsverktyget

visar kan sedan anvindas som ett hjilpmedel f6r att arbeta med strategiska fragor genom att
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forklara var och hur féretaget skapar virde 1 nuliget (Richardsson, 2008; Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010). Teorin beskriver i méanga aspekter ett inbordes samband mellan strategi och
affirsmodeller (Zott et al, 2011). Det har lagts fram idéer dels om hur den kan tydliggora den
befintliga strategin (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010), dels fOr att hjilpa foretag att svara pa nir
forindring av strategin behoévs och var det behévs (Johnson et al, 2008), men dven som
hjilpmedel f6r att implementera strategi (Richardson, 2008). Samtidigt kan det vara svart att
tydliggbra affirsmodellen internt i organisationen, dd verktyg for att belysa affirsmodellen har
beskrivits pa flertalet olika sitt i tidigare forskning, vilket daven medfor att den kan anvindas pa
flera olika sitt (Zott et al, 2011). Arend (2013) belyser att det dven finns en viss brist pa empirisk
data som understodjer hur man ska anvinda affirsmodellen som ett hjilpmedel givet dels olika

forutsittningar och dels olika situationer.

1.2 Problematisering

En strategisk forandring kan genomféras av en mingd olika anledningar, med en mingd olika
mal samt pa méanga olika sitt. Strategi handlar om att géra foretaget konkurrenskraftigt, att skaffa
sig konkurrensférdelar, och att mojliggéra Gverlevnad pa lang sikt (Barney, 1991). I den
meningen kan man anvinda strategisk forindring for att na positioner dir foretaget ar
konkurrenskraftigt som medfor att det kan fortsitta vara lonsamt och skapa virde for att ddrmed
mojliggora langsiktighet 1 foretaget (Van de Ven & Poole, 1995; Zajac et al, 2000). Strategiska
forindringar genomférs ofta till f6ljd av férandringar i omvirlden kring féretaget (Ginsberg,
1988). Omvirldsforindringarna kan medféra att fOretagets strategi inte lingre dr anpassad fOr att
effektivt skapa virde, att de far en dalig strategisk matchning med omvirlden (Rajagopalan &
Spreitzer, 1996). Om foretag forindras l6pande, gradvis och utan underbyggande analyser, som
Quinn (1980) beskriver att fallet ofta 4r, kan det 6ver tid vara svart att bibehalla en position som

mojliggor virdeskapande for lingsiktig 6verlevnad men samtidigt problematiskt att inse det.

Ett under senare ar mer diskuterat omrade som beror foretags utveckling och férindring av sin
verksamhet dr affirsmodeller (Johnson et al, 2008; Zott et al, 2011). Affirsmodellen beskrivs som
ett deskriptivt hjilpmedel for att enklare omsitta framtagen strategi till faktiskt virdeskapande
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Utifrin behovet av att bdttre och oftare hantera
forindringar, som den foérinderliga virlden idag skapar, kan affirsmodellen anvindas for att
bittre genomfora och befista strategiska sidana. Det kan ibland vara svart att skilja mellan

affirsmodell och strategi eftersom de 1 stabila tider till stor del sammanfaller (Casadesus-Masanell
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& Ricart, 2010). En viktig skillnad 4r dock att strategin behover ta hiansyn till olika mojliga
framtida scenarion fOr att foretag ska vara forberedda pa dessa. Vid en strategisk forandring i ett
foretag blir skillnaden uppenbar eftersom om en identifierad och tydliggjord affirsmodell inte
ocksa anpassas kommer denna inte lingre spegla strategin i foretaget. Den tidigare tydliggjorda
affirsmodellen forklarar i den situationen (helt eller delvis) inte lingre fOretagets logik, hur det
ska skapa virde for sina intressenter och dirmed mojliggora férdelar i forhallande till
konkurrenter (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Genom att ledning och styrelse 4r medvetna
om strategin de har samt hur den i dagsliget avspeglas 1 affirsmodellen kan de forsta strategiska
forindringars implikation pa affirsmodellen och hur de da behéver jobba med den (Richardson,
2008) for att i nidsta steg skapa forstaelse for foretagets verksamhet bade internt och externt
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Zott et al, 2011). Affirsmodellen kan anvindas som ett
hjilpmedel for att hantera flertalet av de viktiga fragor som den strategiska teorins olika grenar
menar pd ar viktiga for att lyckosamt konkurrera (Amit & Zott, 2001), dd den integrerar dessa f6r
att pa ett enhetligt sitt presentera det grundldggande virdet foretaget dmnar skapa. Samtidigt kan
den forklara de detaljer som ir viktiga for att lyckas skapa virde, vilket kan involvera erbjudandet,

kunderna, viktiga resurser, viktiga relationer och andra mer precisa val.

En viss brist 1 den tillgingliga forskningen kring affirsmodeller idag dr dess fokus pa de stora
foretagen, och i en stor del av fallen just de stérsta och multinationella féretagen. De empiriska
resultaten som finns baseras pa observationer gjorda pa stora féretag och undersékningar har
gjorts hos dessa for att ta fram enkla och bra affirsmodellsverktyg for att kunna tydliggdra en
explicit affirsmodell. De mindre foretagen har inte getts samma utrymme 1 forskningen om hur
de kan uttrycka sin affirsmodell eller gbra den forstadd inom organisationen, trots att de svarar
for en stor del av naringslivet. Mindre foretag kan bendmnas som “sma och medelstora féretag”
(SMF) och definieras av Europeiska Kommissionen (2003) som alla féretag med mindre dn 250
anstillda, eller med en omsittning per ar pa maximalt 50 miljoner euro, eller med en
balansomslutning som Gverstiger 43 miljoner euro. De foretag som inte finns inom dessa ramar
ses alltsi som stora foretag. De foretag som omfattas av SMF-definitionen utgér en absolut
majoritet av alla foretag i Sverige och ir dven de foretag som ackumulerat har flest anstillda
(SCB, 2008). De bidrar samtidigt mer till Sveriges BNP 4n vad de storre foretagen inom
niringslivet gor. Detta ar inte ett fenomen som ar exklusivt for Sverige, utan statistiken ar till stor
del talande for storre delen av EU (Europeiska Kommissionen, 2013). SMF dr alltsa
overrepresenterad inom den privata sektorn, bade i Sverige och utomlands, men upptar inte

samma utrymme inom den akademiska forskningen som de storre féretagen. Det dr dirfor
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relevant att fraga sig om teorier och modeller baserade pa de stora foretagen dven kan forklara
fenomen 1 SMF och appliceras pa deras situation. Att vara konkurrenskraftiga och 6verleva
langsiktigt ligger dven i deras intresse, precis som det gor for de stora foretagen, och da de
genererar en sadan stor del av Sveriges BNP ir det rimligt att anta att det aven ligger 1 samhallets
intresse att dessa fOretag fortsitter att skapa virde, generera produkter och bidra till samhaillet.
Hir fragar vi oss alltsa om affirsmodellen och de verktyg litteraturen presenterat fér att skapa

explicita affairsmodeller dr applicerbara pa SMF.

For foretag som faller inom SMF-definitionen finns det skillnader 1 hur de generellt arbetar med
strategi gentemot hur man arbetar med strategi inom storre foretag. Forst och fraimst har det
konstaterats att mindre fOretag har tillgang till mindre resurser dn storre foretag (Karagozoglu och
Lindell, 1998), vilket dven ar intuitivt da de har firre anstéllda och ligre omsittning. Den mer
begrinsade atkomsten till resurser hinror inte enbart mer materiella och finansiella resurser utan
dven humankapital (Aven om det inte dr lika givet). Dessa delar har enligt Karagozoglu och
Lindell (1998) lett till att mindre foretag har en mindre utvecklad administration och att denna
konsekvens 1 samband med de mer begrinsade resurserna leder till mindre mingd arbete med
strategi relativt till storre foretag. Aven Gibson och Cassar (2002) papekar att det generellt sett
dgnas mindre tid at strategiskt arbete i SMF dn 1 storre fOretag, samtidigt som det finns ett
positivt samband mellan strategisk planering och finansiella resultat i just SMF (Schwenk &
Shrader, 1993; Lyles et al, 1993). SMF ir alltsd inte enbart en intressant grupp att underséka i och
med deras stora andel av sysselsdttningen samt BNP, utan det ér troligt att de har andra
forutsittningar for bade strategisk forindring och anvindande av affirsmodell som ett
hjilpmedel da de arbetar mindre och under olikartade fOrutsittningar med strategi dn stora
foretag. Det dr samtidigt viktigt att se hur de faktiskt arbetar med forindring och det
inkrementella perspektivet ifragasitter hir den bild litteraturen ofta malar upp och menar att
foretag forandras successivt (Quinn, 1980; Johnson, 1992), vilket liknar sattet litteratur om SMF

beskriver deras arbetssatt.

Det ar alltsa inte givet att SMF har samma foutsittningar att nyttja dessa verktyg for att lyfta fram
affirsmodellen, vilket dr nédvindigt for att kunna anvinda den som strategiskt hjilpmedel. Det
grundar sig 1 att tidigare forskning om affirsmodeller inte behandlat féretag inom klassificeringen
SMF, utan frimst stora multinationella féretag, och att det déirfér inte undersdkts i SMF:s
forutsittningar for att anvinda befintliga affirsmodellsverktyg eller affirsmodellen i sig. SMF:s

forutsittningar for att utfora strategisk planering och den grad de arbetar med strategi ar
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konstaterat annorlunda dn storre foretags, vilket vidare vacker frigan om att den tidigare
litteraturen inte 4r fullt applicerbar pa SMF. Det dr dock inte givet att just dessa forutsittningar
dven paverkar anvindandet av affirsmodellen, samt om det finns andra forutsittningar som har
stor paverkan pa det. Vi anser att det dr ett viktigt omrade att forska om eftersom SMF ir en
mycket betydelsefull del av vart samhille och att det da dr viktigt att SMF kan genomféra
strategiska foérandringar for att kunna skapa virde och 6verleva dven pa lingre sikt, och pa sa sitt

fortsatta att bidra till flertalet av deras intressentet.

For att gia vidare med den funna kunskapslucka behéver vi forst och frimst beskriva hur
litteraturen idag behandlar ett antal teoretiska omraden. Dessa kommer fokusera pa strategi for
SMF, teorin kring strategisk forindring och hur affirsmodellen har behandlats i litteraturen.
Vidare dr det virdefullt att identifiera vilka férutsittningar som faktiskt paverkar SMF:s mojlighet
att ta fram och nyttja affirsmodellen som ett hjilpmedel 61 att driva och kommunicera strategisk

torindring.

Undersokningen kommer utga frin ett antal problemomraden for att skapa ett bidrag till den

funna kunskapsluckan. Det kommer att omfatta;

e Hur SMF arbetar med strategi, strategisk foérandring och affirsmodeller. Detta for att
mojliggora identifikation av foutsittningar som finns och om de dr relevanta for
anvindande av affirsmodellsverktyg.

e Hur de identifierade forutsittningar skiljer sig fran litteraturens syn pa arbete inom de
ovan nimnda omridena.

e Hur ett SMF kan anvinda affirsmodellen som ett hjilpmedel f6r att kommunicera och

driva strategisk foérandring.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ir att beskriva och analysera SMF:s forutsittningar for att anvinda
affirsmodellen som hjalpmedel for att kommunicera och driva strategisk forindring. Vi wvill
kontrastera dessa mot den befintliga forskningen om affirsmodeller och se om det finns
skillnader f6r SMF i férutsdttningarna f6r tydliggérande av affirsmodellen och anvindande av

denna.
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1.4 Bidrag

Denna studie avser bidra med en 6kad forstaelse f6r hur SMF kan tydligeora sin affirsmodell och

vilka fOrutsittningar de har for att lyckas med detta. Upptickta forutsittningar kommer att

analyseras fOr att skapa insikt i hur de paverkar och hur de kan hanteras for att mojliggéra en

explicit affirsmodell som kan bidra i arbetet med strategi och strategisk férindring. Genom att

undersoka hur SMF arbetar med strategi och férindring av denna inom organisationen avser

studien bidra med kunskap om hur mindre fOretag kan nyttja affirsmodellen i sig som

virdeskapande och effektiviserande hjilpmedel nir de driver och implementerar strategisk

forindring.

1.5 Disposition

Vi kommer hir att kort redogora for uppsatsen disposition for att ge en 6verblick 6ver dess

kapitel och vad de omfattar.

Kapitel 2. Metod

Kapitel 3. Teoretisk
Referensram

Kapitel 4. Audio Pro

Detta kapitel i uppsatsen avser beskriva hur vi i var studie har valt att
behandla vart syfte for att kunna uppnéd det. Vi har for avsikt att
ingaende beskriva var uppsatsprocess for att mojliggora férstaelse for

vilka ansatser och tillvigagangssitt som anvints.

I det tredje kapitlet kommer vi presentera ett ramverk utifrin den
studerade litteraturen. Det kommer Overskadligt behandla den
strategiska teorin och direfter beskriva strategisk forandring. Vidare
kommer omradet affirsmodeller att beskrivas. Vi kommer dels
presentera vad en affirsmodell innebar och hur den idag diskuteras
inom den strategiska forskningen, och dels kommer vi beskriva hur
den mer specifikt kan anvindas som verktyg vid strategisk
forindring. Alla delar ska beskriva hur storleksaspekten paverkar
forutsittningarna och den forskning som bearbetat just SMF inom

omraden presenteras.

I detta kapitel ger vi en férdjupad presentation av vart valda

fallféretag, Audio Pro. Detta for att skapa en djupare forstaelse hos
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Kapitel 5. Analys av
empiri

Kapitel 6. Diskussion

Kapitel 7. Slutsats

16

lisaren om hur foretaget faktiskt ser ut och hur det arbetar for att
skapa virde. Vi beskriver dven hur de forindringar foretaget
genomfort har gatt till under de senare aren for att ge en god grund

att std pa infor analysen av forandringen.

Vi kommer 1 detta kapitel presentera det empiriska material vi har
funnit 1 var kvalitativa undersékning. Empiri som ar relevant for
syftet med denna studie kommer att beskrivas utifran de genomforda
intervjuerna. Vi kommer parallellt att analysera det empiriska
materialet utifrin de teorier och verktyg vi presenterat och redogjort
for i vart teoretiska ramverk. Vi kommer dven redogora f6r samband
som finns att uttyda samt data som motsitter sig de teorier och

modeller vi har behandlat.

I detta kapital diskuteras analysen av var fallstudie mot det teoretiska
ramverk vi har presenterat i kapitel tre. Utifrin detta kommer

uppsatsens fragestallning att besvaras.

I det sista kapitlet for uppsatsen kommer vi presentera studiens
slutsatser, reflektera kritiskt kring studien samt ge forslag pa vidare

forskning baserat pa det vi funnit.



2. METOD

Detta kapitel i uppsatsen beskriver hur vi i var studie har valt att behandla vart syfte for att kunna uppna det pa
ett lampligt sdtt. 1/i bar for avsikt att ingdende beskriva vir uppsatsprocess for att mijliggora forstdelse for vilka

ansatser och tillvigagangssatt som anvants.

2.1 Forskningsansats

2.1.1 Ansats

Malet med denna uppsats ar att beskriva och analysera SMF:s forutsittningar for att anvinda
affirsmodellen som verktyg for att kommunicera och driva strategisk férandring. Detta for att
vidare analysera potentiella skillnader mellan stérre och mindre foretag gillande forutsittningar
for att anvinda affirsmodellsverktyg, verktyg for att askadliggdra och tydliggdra en affirsmodell.
Da undersokningen fokuserar pa fragor gillande bur, hur forutsittningarna skiljer sig mellan SMF
och stora féretag och om SMF kan paverka eller hantera dessa for att bittre kunna ta fram och
direfter anvianda affirsmodellen, har vi valt att anta en mer induktiv ansats. Vidare stirks valet av
att det inte 4r sjilvklart vilka forutsittningarna ér, och vilka som faktiskt dr relevanta i denna

studie.

Induktion ar en forskningsstrategi dir observationer och resultatet fran studien leder fram till att
teori skapas (Bryman & Bell, 2005:25). Samtidigt som det édr viktigt att sdrskilja metoden frin
andra dr det svart att ha en ren induktiv forskningsstrategi (Bryman & Bell, 2005:25). Da
utgangpunkten i studien fokuserar mycket pa den tillgingliga forskningen kring affirsmodeller ér
det relevant att ha en klar bild 6ver hur verktyget och teorin bakom den ser ut och beskriver
fenomenet, for att pa limpligt sitt kunna jimfora med situationen i ett SMF. En mer laimplig
benimning pa var ansats dr da en abduktiv metod, vilket innebir att forskaren rér sig mellan
tidigare teori och insamlad empiri under studien och da baserar sina slutsatser pa empiriskt
material men dven tidigare teori (Alvesson & Skoéldberg, 2000:17). Det ir alltsd inte en ren
induktiv forskningsmetod vi dmnar arbeta efter, varpa den abduktiva metoden kan anses tydligare

beskriva vart arbetssitt. Det dr svart att helt utesluta andra metoder vid sin undersékning och vi
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har under denna uppsatsprocess utifran var tidiga observation skaffat oss en teoretisk grund som

var undersokning didrmed vilar pa, vilket beskrivs vil av den abduktiva metoden.

Deduktiv metod ar annars ett alternativt sitt att utféra sin analys genom och det innebir att man
utifran tidigare teori formulerar relevanta hypoteser som sedan underséks och bekriftas eller
forkastas (Bryman & Bell, 2005:23). Vi har dock inte valt att formulera ndgra hypoteser och malet
ar att utifran var empiriska undersdkning tillsammans med tidigare teori bidra till omraden inom
den befintliga teorin som inte tidigare dr undersokta. Var studie ligger darfér ndrmare den
induktiva strategin 4n den deduktiva. Enligt Bryman och Bell (2005:25) gar det inte alltid att dra
klara linjer mellan vad som ér induktion och deduktion 1 en studie, vilket dven alltsa ar fallet i var
studie. Man ska darfor inte heller se forskningsstrategin i en studie alltfor stringt utan mer som
tendenser som paverkar studien. Utifran detta anser vi att den abduktiva forskningsstrategi som
ligger nira en induktiv strategi bist beskriver studiens ansats och det dr denna metod som

anvands.

2.1.2 Metod for undersékning

Nir man underséker fenomen dir man inte tydligt kan identifiera de paverkande eller viktigaste
forutsittningarna ar kvalitativ metod ett lampligt tillvigagangssitt, dir man istillet fokuserar pa
undersdka om de finns och var, samt hur de fungerar (Ahrne & Svensson, 2011:12). Detta
eftersom den kvalitativa metoden Oppnar storre mojligheter att underséka mer oklara situationer
och pa ett annat sitt leta och analysera moijliga variabler och fenomen 4n inom den kvantitativa
metoden. Den kvantitativa metoden dr laimpligare att anvinda nir fraigorna som undersékningen
vill svara pa kan mitas numeriskt (Bjorklund & Paulsson, 2003:63). Om syftet och
fragestillningarna hade rort forutsittningar kring affirsmodellen och strategisk forindring som
varit enklare att kvantifiera hade en kvantitativ metod varit att féredra men som vi har valt att
formulera syftet anser vi att en kvantitativ metod inte ar limplig f6r att besvara problematiken i
den hir studien. Att forskningsstrategin som antas i studien ligger ndrmare induktion in
deduktion stodjer dven valet av att gora en kvalitativ studie da valen induktion och kvalitativ

studie passar varandra vil (Bryman & Bell, 2005:40).

Det ir till stor del en fraga som underséker hur paverkan sker och vilket samband upptickta
forutsittningar har med strategisk forindring i SMF. Da fragan grundar sig 1 ett mer eller mindre
okint fenomen som har identifierats i praktiken har vi valt att utga fran en kvalitativ metod vid

undersokning av denna. Kvalitativa studier dr inte matbara pa det sitt kvantitativa dr, men
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mojliggdr undersokningar av sidant som dr mer oklart och ej fullt forstatt vilket kraver insikt i
personers individuella syn pa verkligheten (Bryman & Bell, 2013:50). Vid en kvalitativ
undersokning ges mojlighet att djupstudera ndgot inom ett smalare utvalt segment (Bryman &
Bell, 2005:40). En kvantitativ metod hade kunnat tinkas anvindas om fragestillningen hade rort
forutsittningar kring affirsmodell och strategisk fordndring som varit enklare att kvantifiera,

vilket har visats att férutsdttningarna i denna studien inte ér.

2.2 Val av teoretisk referensram

Teorin inom affirsmodellsomridet har utvecklas starkt de senaste aren, men dr fortfarande ett
omrade med flera spar som skiljer sig betydligt fran varandra (Zott et al, 2011). Affirsmodellen
har en tydlig forankring 1 den strategiska teorin (Amit & Zott, 2001; Hedman & Kalling, 2003)
som vi darfor valt att grunda var teoretiska referensram pa. Den strategiska teorin vi utgar ifran
fokuserar frimst pa virdeskapande for att mojliggdra Gverlevnad pa lingre sikt for foretag.
Utover att den skapar en grund for varifran affirsmodellsforskningen vixt fram fungerar det dven
som en introduktion till teoriomradet strategisk forindring som ér det andra stora teoriomradet,

utéver affirsmodellen, som viart syfte och dartill hérande fragestillningar dr starkt forankrade 1.

Inom omradet strategisk férandring har vi valt att frimst fokusera pa nir och hur en strategisk
forindring sker samt begreppet inkrementell férandring. Inkrementell férindring valdes pa grund
av den starka kopplingen det férandringsperspektivet tros ha till SMF. Vi har 1 vir litteraturs tudie
mirkt att det ofta finns en motvilja till att genomfora stérre strategiska férandringar inom SME
(ex. Brunninge et al, 2007) vilket bér medfora att en inkrementell férindringsprocess ir vanlig
hos SMF. Omradet strategisk forindring fungerar dven som en avgrinsning for
affirsmodellsomradet. Eftersom affirsmodellen definierats pa relativt olika sitt av forskare som
studerat omradet var det viktigt att vilja en definition som vi dels anser pa ett bra sitt forklara
verktygets funktion och mal och dels vil kan anvindas for just strategisk férindring och SMF. Vi
har valt att utga fran Casadesus-Masanell och Ricarts (2010) definition av affirsmodellen dirfér
att denna har en tydlig koppling till realiserad strategi i fOretag och dr bred i jimforelse med

manga andra definitioner.

For var litteraturstudie har vi primart utgatt fran artiklar publicerade i akademiska tidskrifter.
Detta eftersom vi har har funnit studier skrivna av respekterade forskare och som ar granskade av

kollegor inom omradet. Zott et al (2011) publicerade en litteraturéversikt kring begreppet
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affirsmodell vilket har varit en starkt bidragande artikel for att vidare hitta relevant litteratur samt
forskare som publicerat mycket om just detta amne. For att sokomradet inte skulle bli for stort
och inkludera f6r manga aspekter har vi valt att fokusera pa artiklar om affirsmodellen som
frimst handlar om strategisk fragor, ett omriade som Zott et al (2011) gett forslag till och
presenterat relevanta artiklar inom. Mycket annan forskning om affirsmodellen har behandlat
innovation 1 affirsmodeller samt affirsmodeller som verktyg for specifikt e-handel.
Affirsmodeller f6r e-handelsféretag behandlar inte dmnet pa det generella sitt som vi anser ar
nodvandigt for att applicera det pa foretag som inte sysslar med e-handel. Vi har darfor valt att
inte foérdjupa oss inom den delen av affirsmodellsrelaterade artiklar. Ut6ver akademiska artiklar
har kursbocker och annan akademisk litteratur som beror affirsmodellen och strategisk
forindring undersokts for att bredda litteraturéversikten. Vi har ocksa valt att I6pande koppla var

teoretiska referensram till relevant forskning om SMF som vi funnit i var litteraturstudie.

2.3 Val av empirisk metod

2.3.1 Undersckningsmetod och design

Undersokningsmetodiken i uppsatsen ar utformad som en kvalitativ fallstudie. I Yins (1989:23)
definition av fallstudier som undersékningsmetod framhivs en fallstudie som ett sitt att
kvalitativt underséka en foreteelse i dess naturliga miljé dér grainsen mellan féreteelsen och miljon
inte dr givna. Yin (2009:4) hdvdar att en fallstudie dr en bra metod nir forskningsfriagorna syftar
till att svara pa hur eller varfor ett socialt fenomen fungerar. Enligt Backman (2008:55) ir
fallstudier limpliga nir studieobjektet i studien ar mycket komplexa och behéver uttémmande
beskrivningar. I uppsatsen ir studieobjektet forutsittningarna att dra nytta av affarsmodellen och
detta fir anses vara ett komplext och svarforstieligt objekt da det bestar av flertalet individer,
deras relationer till varandra och till omvirlden samt att forskningsfragan ror att besvara “hur-
frigor” kring sociala fenomen. Vi ser det dirfér som ndodvindigt att djupstudera ett

forskningsobjekt fOr att kunna besvara vara forskningsfragor.

For var undersokning vill vi alltsd undersoka ett fall som bestar av ett foretag dir en pataglig
strategisk forindring har skett under de senaste aren eller fortfarande ar pagiaende. Foretaget
behover dessutom falla inom klassificeringen SMF. Det behéver alltsa ha firre dn 250 anstallda
och inte ha en omsittning som ér storre an 50 miljoner euro eller en balansomslutning som

overstiger 43 miljoner euro (Europeiska Kommissionen, 2003). For att tydliggora skirlinjen
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mellan SMF och stora foretag anser vi att det dr Onskvirt att foretaget inte ligger for nira
granserna, for att tydligare separera dem fran de storre motsvarigheterna. Det dr lampligt att den
strategiska forindringen pa ett overskadligt sitt gar att tydliggora for att kunna argumentera for
fallets relevans. De individer som deltar i undersdkningen bor samtidigt ha varit anstillda under
en lingre period och atminstone under de aren da forindringen skett for att kunna ge data som ar

relevant for syftet.

Viljer vi ett foretag som dr mindre dr det troligt att forutsittningarna visar sig pa ett starkare sitt,
in om vi skulle vilja en storre motsvarighet aven inom granserna for SMF. Vi inser dock att det
hir finns en risk att det valda foretaget ar unikt, bade gillande arbetssitt och syn pa fragorna vi
studerar men dven gillande deras forutsittningar inom den marknad de agerar pa, vilken kan
innebira att resultatet inte ar gillande for majoriteten av SMF. Denna risk kan ha ett negativt
samband med mdjligheten att foérutsittningarna 4r tydligare och starkare desto mindre
fallforetaget dr, och gor det till en bedémningsfriga som ir viktig att behandla och diskutera
noggrant. Vi har tillslut valt att premiera mojligheten att hitta tydligare resultat 6ver risken att

fallet inte ar generaliserbart, och diarmed valt ett mindre alternativ.

Den ursprungliga tanken var att undersoka mer dn ett fall, och dirmed kunna jimféra tva
fallstudier. Detta dels for jimféra olikheter och analysera varfor det skiljer sig, men dven for att
tydligare stirka vara upptickter och slutsatser fran studien. Vi har funnit ett antal féretag som
passat in pa vara kriterier och det har dven funnits intresse fran ett fdtal att delta i
undersokningen. Tyvirr har tidsbristen hos foretagen tidigare 1 uppsatsfasen, och senare tidsbrist
fran var del, inneburit att detta inte har varit mojligt. Det har visat sig svart att hitta féretag som
har en viss historik och som genomgatt strategisk forindring och vi diskuterade dirfér om mer
nystartade foretag skulle vara alternativ som studieobjekt. Vi ansiag dock att dessa inte pa ett bra
sitt skulle representera var undersékning kring strategisk forindring och valde dirfér att inte
inkludera ett sadant foretag 1 var studie. Ett nystartat foretag har inte pa samma sitt haft en
tidigare affirsmodell och l6nsam, stabil period och stills dirfor inte infér samma utmaningar som

ett viletablerat foretag gors.

Som ett alternativ har vi istillet valt att genomféra en intervju med en individ med stor erfarenhet
av strategiformulering och smaféretagande. Genom denna intervju jamfér vi vara resultat frin
undersokningen i fallféretaget med hur den sakkunnige individen, utifran sina erfarenheter, anser

att det generellt ser ut i andra SMF f6r att pa det hir sittet 6ka generaliserbarheten i studien.
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Intervjun skedde med Anders Dellson, VD pa Teknopol, som arbetar med affirsradgivning at
sma foretag. Hans langa erfarenhet att hjilpa mindre foretag ansags kunna ge goda insikter i det

vi undersoketr.

2.3.2 Det aktuella fallet

Fallféretaget vi kommer analysera dr Audio Pro AB. Det grundades 1977 och deras
kiarnverksamhet har sedan dess varit att utveckla och silja hogtalare. De forsoker att halla sin
organisation liten och effektiv och anvinder sig darfér av mycket outsourcing. De anvinder sig
av externa tillverkare, externa distributérer (med Sverige som undantag) samt externa
aterforsaljare. Foretagets starkaste marknad dr Skandinavien men de siljer 4dven sina produkter i
andra delar av virlden. Foretaget har 1 dagsliget 7 anstillda och har sina lokaler beligna i
Helsingborg. Foretaget dgs av bolagets VD och vice VD med dgarandelar pa 95,5% respektive
4,5% (Audio Pro, 2014).

2008 wvar ett tufft ar for bolaget da omsattningen sjonk drastiskt och nettomarginalen var negativ
(Audio Pro, 2009). Ledningen fattade déd ett beslut om att borja fordndra foretaget. De storsta
forindringarna foretaget gjorde under de kommande aren var att forindra sin produktlinje, att
fokusera pa firre och vil utvalda distributérer och aterforsiljare samt att koncentrera
verksamheten till ett kontor. Efter nagra ar av férindring uppvisade de 2013 en stark Skning i

bade omsittning och nettomarginal.

Audio Pro ar ett limpligt fallféretag for var studie dirfor att det genomgatt en storre strategisk
forindring under de senaste aren. De stora férandringarna har skett i tva omgangar sedan 2008,
dir den tidigare rérde produktstrategi, utveckling och malgrupp, medan den senare mer handlade
om organisatoriska forindringar. Det dr dven ett foretag som gar under definitionen SMF med en
omsittning pa 60 miljoner kronor under 2013, balansomslutning pa 27 miljoner kronor och har 8
anstillda (Audio Pro, 2014). En mer detaljerad genomgang av foretaget och dess forindring

presenteras 1 kapitel fyra.

Vi har valt att intervjua sex av de anstillda pa foretaget. Da vart fokus ér att undersoka arbetet
med strategi och hur de hanterar strategisk forindring har vi férst och frimst valt att géra
intervjuer med ledningen, da det vanligen dr de som arbetar med sadana fragor (Tricker, 2012).
Dessa personer bor ha bist insikt i strategiska fordndringar som har skett och hur dessa har

paverkat foretagets affirsmodell och organisationen i 6vrigt. Individerna har dessutom varit med
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under hela forindringsprocessen, vilket ar viktigt for att undersoka vart syfte. Utéver ledningen
har personer inom produkthantering och utveckling intervjuats. En anledning till att intervjua
dessa ir att se hur personer som inte pa ett lika direkt sitt dr involverade i strategiformuleringen
ser pa strategin och de férindringar som har skett. Bade 6verensstimmelse och variation 1 svaren
fran dessa personer ger djup till analysen. En av individerna blev dock anstilld tidigt under aret,
och passade dirmed inte pa var bild av limpliga intervjuindivider, men vi valde att utféra en
intervju med individen dnda. Vi ansdg att det ytterligare skulle fordjupa bilden av hur strategi
hanteras och kommuniceras inom organisationen. Ovriga individer hade diremot varit anstillda

under hela eller majoriteten av férindringsprocessen.

2.4 Insamling av empiriskt material

2.4.1 Datainsamling

Analysnivan i fallstudien ligger pa organisationsniva, alltsa utgdr fallféretaget analysenheten.
Eftersom fOretaget bestir av sina individer ser vi det limpligt att samla in data frin si manga
individer som mdijligt pa foretaget f6r att skapa en samlad bild av féretaget utifran studiens syfte.
Huruvida alla individer pa foéretaget dr av intresse att inkludera i undersokningen skulle kunna
diskuteras men vi anser att dven de individer som inte dr direkt inkluderade i strategiarbetet dnda
paverkar detta genom valen de dagligen gor i sitt arbete och deras konsekvenser. Dessa val och
deras konsekvenser formar féretaget och dess strategi 6ver tiden i enlighet med Quinns (1980)

inkrementella synsitt pa strategisk foérindring.

Datainsamlingen kommer frimst att ske genom semi-strukturerade intervjuer med individerna pa
fallforetaget. Anledningen till att intervjuerna just dr semi-strukturerade ér for att ge mojlighet for
de intervjuade att utveckla sina svar och for oss intervjuare att kunna stilla relevanta
uppféljningsfraigor utan att vara strikt styrda av vira manus (Bryman & Bell, 2005:363).

Intervjusvaren har efter medgivande fran samtliga intervjuobjekt spelats in.

2.4.2 Intervjumetod

Det ar av stort varde for uppsatsens relevans att intervjuerna for fallstudien gar korrekt till och
kan nyttjas pa bista sitt da dessa dr vara enda primarkillor. Nar semi-strukturerade intervjuer
genomfors dr det av vikt att man har forberett sig vil genom att forfatta vil genomtinkta fragor

som bildar stommen 1 intervjuerna. Vi har klassificerat vara intervjufragor under ett antal
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huvudomraden, for att bittre linka samman frigorna och skapa relevans bade mellan frigorna
och de forvantade svaren. Dessa omraden var baserade dels pa de fragestillningar vi har och dels
utifran det teoretiska ramverk vi beskriver i nista kapitel. Vart manus for intervjuerna forsoker 1
storsta mojliga man minska risken att viktiga fragor eller omriaden missas eller bara delvis

behandlas (Ahrne & Svensson, 2011:46).

Samtidigt som vi ville vara beredda pa troliga svar fran intervjuobjektens sida var vi mana om att
inte styra samtalen for mycket och dirmed leda personen in pa svar vi eftersokt. Tanken var att
de sjalva skulle reflektera 6ver det de har upplevt for att fa svar som ligger sa nira verkligheten
som mojligt. Givetvis dr vi medvetna om att personers erfarenhet och dsikter paverkar hur de
svarar pa fragor, varpa svaren maste analyseras medvetet om att de kan vara vinklade eller sakna
stod bland andra, eller att de rent av skulle kunna vara 16gner. Med denna ansats sag vi att det
fanns en stor risk att svaren kunde bli breda och behandla annat dn det som dr relevant for var
studie. Dir var det viktigt att vi upptickte nir samtalet hamnar for langt utanfér dmnet, och da
kunde styra samtalet tillbaka till de omraden vi ville diskutera. En positiv aspekt med denna
metod dr mojligheten att anpassa fragor och iven fragors ordning allt eftersom under
intervjuerna. Det mojliggér att man kan fa en mer nyanserad bild av fenomenet (Ahrne &
Svensson 2011:40). Man kan anvinda det personen siger och utifran detta anpassa foljdfragor
snarare 4n att anvinda ett strikt frageformulir med féljdfragor. Det skapar utrymme for att ga
djupare in pa specifika delar som kan vara av intresse for fenomenet man studerar. Utifran detta
valde vi att inte forbereda de intervjuade mer dn informera om vad vi skriver om samt att

intervjun till storsta del skulle handla om strategi samt foérandring av strategi inom organisationen.

Ett alternativ till vart valda utférande av intervjuerna hade varit om de fatt alla eller delar av
fragorna 1 f6rvig och pa sa sitt kunna férbereda svar f6r dem. Detta skulle troligen effektivisera
intervjuerna och salla bort mindre relevanta svar redan i férvig. Diremot finns det en risk att
svaren blir mer tillrdttalagda och vinklade da de inte vill beritta visa aspekter, exempelvis sadant
som far dem att framsta i dalig dager. Risken finns i den situationen att de inom organisationen
diskuterar fragorna och konstruerar svar de tillsammans forberett eller att chefen utévar
patryckningar fOr att svaren ska vinklas pa ett for denne eller foretaget fordelaktigt sitt. Ett andra
alternativ 4r att forbereda dem pa omradena vi dmnar prata om. Det ger dem en chans att
fundera 6ver potentiella aspekter som kan vara intressanta att diskutera utan att riskera att svaren

blir for tillrdttalagda. Hir kinde vi diremot att det skulle vara tillrdckligt att informera om de
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stora dragen kring undersOkningen, att information om dmnesomraden inte hade paverkat

forutsittningarna namnvirt.

Valet av ljudinspelning under intervjuerna gav oss mojligheten att fokusera mer pa dialogen och
den intervjuade under intervjun eftersom vi da inte behévde anteckna i storre utstrickning.
Bryman och Bell (2005:370) hivdar vidare att det dr bra att géra ljudinspelningar nir en kvalitativ
studie genomfors, detta eftersom det ofta krivs detaljerade analyser av datan fran intervjuerna.
Intervjuerna skedde pa Audio Pros kontor, delvis da det férenklade de intervjuades deltagande 1
studien men dven for att de till hogsta mojliga grad skulle kinna sig bekvima under intervjun. De
fick vara i sin egen “hemmamilj6”, vilket bor fa dem att kidnna sig lugnare och 1 stérre kontroll
over situationen, vilket Okar chansen f6r mer irliga och djupgiende svar (Bryman & Bell,
2005:368). En intervju kan upplevas som jobbig och pafrestande, 4n mer nir intervjuarna ir fler
in den intervjuade, vilket var fallet da vi bada var nirvarande vid alla intervjuer. Det var darfor

viktigt for oss att reducera risken for att saidant obehag eller press skulle uppsta.

2.4.3 Sekundirdata

For att fa en bittre och djupare bild av vart aktuella fall samt de strategiska férindringarnas
innebo6rd och paverkan har vi utéver intervjuer samlat sekundirdata fran fallet. Vi har bearbetat
information fran dels hemsida och dterforsiljare gillande produkter, bade nuvarande och ildre
produktserier. Utdver det har féretagets arsredovisningar for de senaste aren lidsts och analyserats,
da frimst hur forsiljningen har forindrats 6ver aren. Den sekundira datan har anvints for att
kontrollera och ge tyngd dt de standpunkter vissa personer hos fallféretaget uttryckte gillande

strategiska forandringar som har skett.

2.5 Analys av empiri

Efter att vi hade gjort intervjuerna valde vi att transkribera dem. Detta for att tydligt fa fram och
kunna analysera det de intervjuade hade sagt och minimera egna tolkningar och
missuppfattningar vi kan ha adragit oss under och efter sjilva intervjun tog plats. Vi ir medvetna
om att det ar viktigt att transkriberingen gir korrekt till sia att intervjun inte fOrvanskas vid
bearbetning. Efter transkriberingar av intervjuerna var genomforda har vi brutit ner datan genom
att klassificera olika stycken eller meningar utefter teman och undergrupperingar. Dessa teman

var dels de forutbestimda som anvindes for att strukturera upp intervjuerna och dels efter teman
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vi kint av eller pa ndgot annat sitt uppfattat under intervjuerna som varit gemensamma for flera
individer. De teman vi kom fram till har sedan anvints for att sortera och strukturera upp de svar
individerna har gett under intervjuerna for att sedan sammanstilla och jaimféra alla intervjuades
svar som hirrérde specifika teman. Vi anser att detta gjort att vi pd ett genomarbetat sitt lart
kinna materialet och fOrstatt meningen av svaren pa ett korrekt och nyanserat sitt. Vidare har
detta mojliggjort en tydlig jaimférelse av svar vi fatt och skapat goda fOrutsittningar for en

relevant analys av datan.

Citat som har anvints som empiriskt material i denna uppsats ir i flera fall inte presenterade ord
for ord som de sades under intervjun, vilket idr ett tillvigagangssitt som ibland kan vara
fordelaktigt (Ahrne & Svensson, 2011:54). Det finns en skillnad mellan sprak i skriven form och
talsprak, bade 1 hur man formulerar sig gillande ordval samt meningsuppbyggnad (Kvale, 1997).
Foriandringar eller tillige har f6rsokt goras i minsta mojliga man och endast f6r att tydliggdra det
den intervjuade vill fa sagt, i skriftsprak. Frimst handlade det om tilligg av prepositioner eller
byte av talad form av ord till skriftlig sprakform, varfér vi anser att detta inte pa nagot sitt

forvringt de intervjuades svar.

2.6 Validitet och reliabilitet

For att gora en studie som ar bade trovirdig och tillforlitlig dr det viktigt att beskriva hur vi ser pa
denna uppsats reliabilitet och validitet. Vi beskriver nedan hur vi har hanterat problem kring detta

och de relevanta val vi gjort som hirror dessa fragor.

2.6.1 Validitet

Ett viktigt begrepp att ta upp i var metod ar extern validitet. Det syftar pa i vilken grad resultatet
av undersokningen ir representativt eller generaliserbar for andra fall. Enligt Bryman & Bell
(2005:73) kan resultatet fran en fallstudie omdjligt vara gillande f6r alla andra méjliga fall. For att
skapa moijlighet for viss 6verforbarhet har vi grundligt beskrivit vart fall och omstindigheterna
som syftet och fragestillningen r6r for att skapa moijlighet f6r andra personer att i framtiden
avgora hur pass 6verférbara véra resultat ar till andra fall. En annan atgird som har gjorts for att
oka den externa validiteten i studien dr intervjun som gjorts med, den inom forskningsimnet,
sakkunnige individen. Malet i studien ér inte att skapa total generaliserbarhet utan snarare att

utifran intensivstudie av fallfGretaget presentera teoretiska idéer och bidrag som genom framtida
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tillimpningar och vidare tester, exempelvis i form av en kvantitativa studier, kan skapa
generaliserbarhet. Virt fokus pa ett fall gor att vi kunnat ta oss tiden att grundligt underséka och
analysera fallet for att kunna skapa ett bittre teoretiskt bidrag. Som Bryman och Bell (2005:73)
beskriver kan valet att endast undersoka ett fall negativt paverka den externa validiteten men vi
anser att den prioriteringen var nédvindig for att hinna komma fram till ett bidragande resultat.
Den externa validiteten begrinsas diarmed till viss del till SMF med liknande storlek och situation

som Audio Pro.

2.6.2 Reliabilitet och trovirdighet

Inom metodologilitteratur skiljs intern och extern reliabilitet at. Intern reliabilitet handlar om att
forfattarna till en studie ska komma 6verens om hur man ska tolka det man ser och hor (Bryman
& Bell, 2005:300). Eftersom vi bara ir tva forfattare ser vi inte den interna reliabiliteten i studien
som nagot problem utan ir, tack vare 6msesidigt bearbetande av datan och diskussion kring den,
overens om hur vi har tolkat intryck frin vara semi-strukturerade intervjuer. Extern reliabilitet
handlar om att forskningen ska ga att upprepas av niagon annan (Bryman & Bell, 2005:3006).
Enligt Bryman och Bell (2005:306) ir det ofta svart att uppna en god extern reliabilitet vid en
kvalitativ studie pa grund av reliabilitet ofta s6ker hog standardisering medan de kvalitativa semi-
strukturerade intervjuerna vi utfért praglas av relativt lag grad av styrning och standardisering.
Ahrne och Svensson (2011:26) anvinder istillet begreppet trovirdighet, som de anser ar ett bittre
begrepp fOr att ta upp liknande problematik inom kvalitativ forskning. Ett sitt att uppna en hog
trovirdighet inom en kvalitativ studie 4r genom att striva efter hog transparens i studien (Ahrne
& Svensson, 2011:27). Transparensen forséker vi uppna genom att ge tydliga beskrivningar av var
forskningsprocess fOr att pa sa sitt skapa forstielse hos lisare for vara metodval. Genom att
skapa forstielse for vara metodval dr forhoppningen att detta leder till att ldsare uppfattar

trovirdigheten i studien som hégre.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

Teorikapitlet bestar av tre delar. Forst kommer vi dverskddligt att presentera grunderna i den strategiska teorin,
utifran vilket bade strategisk forandring och affarsmodellen tar avstamp i. Ddrefter diskuteras strategisk
fordndring, ddr vi redogir for vad det innebdr, nar det sker och hur en strategisk forindring paverkar en
organisation. V'idare kommer omradet affarsmodeller att beskrivas. Vi kommer dels presentera vad en
affarsmodell innebar och hur den idag diskuteras inom den strategiska forskningen, och dels kommer vi beskriva
bur den mer specifikt kan anvandas som hjalpmedel vid strategisk forindring. Ddr det finns forskning som

bearbetat just SMF inom dessa omriden kommer det att redogiras for.

3.1 Strategi

De tvd huvudsakliga nyckelbegreppen i var studie ér strategisk forandring samt affirsmodeller.
For att bittre forsta vad strategisk forindring innebir och vad det grundar sig 1 dr det relevant att
forsta inneborden av strategi och vad det betyder for foretag. Affirsmodellen beskriver hur
verksamheten skapar virde och fungerar, vilket till stor del grundar sig i den strategiska teorin.
Dirfor anser vi att det f6r bdada begreppen dr ndédvindigt att ge en kortare bild av omradet
strategi och vilka av dess delar som ér relevanta fOor att beskriva strategisk forandring och

affarsmodeller.

3.1.1 Definition och funktion
Foretagsstrategi kan sigas vara en vetenskap om hur féretag presterar. Den behandlar fragor sa
som varfor vissa fOretag presterar bittre dn andra och varfor foretags prestation férindras Gver

tid. Chandler (1962) definierade strategi som:

“.the determination of the basic long-term goals of an enterprise, and the adoption of courses of

action and the allocation of resonrces necessary for carrying out these goals.” (1962:13)

I den meningen handlar strategi dels om att planera langsiktigt och bereda sig pa framtida

situationer och hindelser som paverkar fOretaget. Strategin ska sitta de viktiga madlen for
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framtiden och ge en tydlig och strukturerad plan fér hur man ska na dit och 6verkomma
potentiella hinder. Genom att ha en strategisk plan ska foretaget skapa fordelar gentemot
konkurrenterna for att mojliggéra 6verlevnad pa lang sikt samt lyckas skapa virde. Vem virdet i
sig ska skapas for beror dock pa utgangspunkten, vilket varierar 1 olika foretag. Manga antar
dgarperspektivet dir virdet relaterar till dels vinst i fOretaget och aktievirdet (Friedman, 1962)
men det ifragasitts mer frekvent (Porter & Kramer, 2011) och den alternativa intressentteorin,
ddr dven sambhillet, anstillda och kunder betydelse framhivs, antas allt oftare (Ghoshal, 2005;

Porter & Kramer 2011).

3.1.2 Strategisk teori och dess sammanhang

Foretags strategier dr oftast starkt férknippade till det sammanhang organisationen har till den
omgivning den befinner sig i. Strategin maste ta hidnsyn till hur omgivningen ser ut och dels
foretagets sammanhang i den s som det ser ut, men dven vilken roll man vill ha i férhallande till
omgivningen. De sammanhang som dr frimst beskrivna och anvinda inom strategin ror den
externa omgivningen (Porter, 1980, 2008) och den interna omgivningen (Barney, 1991). Teorin
kring den externa omgivningen brukar kallas f6r I/ O (industial organization). For att lyckas skapa
virde och vinst madste man analysera de externa parterna och deras mdjliga paverkan pa dels
foretaget och dels marknaden. Barney (1991) viljer i motsats till Porter att fokusera pa den
interna omgivningen och menar att det ar de interna resurserna som ér viktiga for att konkurrera
pa ett lyckosamt satt. Hans teori kallas vanligen for det resursbaserade synsdttet (RBV) pa strategi.
Liksom andra inflytelserika strategiteorier, exempelvis Porters (1980) ovan beskrivna I/O-ansats,
ser RBV varaktiga férdelar gentemot konkurrenter som det centrala 1 vad en strategi vill uppna
och bibehilla (Barney, 1991). Enligt RBV ir det effektivt utnyttjande av fOretagets interna
resurser som stir i centrum for att uppna konkurrensfordelar. Resurser ses inte enbart som
maskiner, teknologi, finansiella medel och andra fysiska ting utan finns dven i form av minniskor
och deras fardigheter, organisationella resurser och ett féretagets anseende och varumairke. Lagre
kostnader eller hogre kvalitet pa varor och tjanster uppnds genom att inneha unika resurser som

differentierar ett fOretag fran konkurrenter.

For att ett foretag ska ha en konkurrensfordel krivs att det d4r ensamt om att anvinda en viss
strategi for virdeskapande (Barney, 1991). De interna resurser foretag besitter kan 1 sig géra det
mojligt f6r féretag att uppna och bibehilla en varaktig konkurrensférdel om de enligt Barney
(1995) uppfyller vissa krav, vilka specificeras i det sa kallade VRIO-ramverket. Barneys krav ar

att resursen ska vara virdefull, sallsynt, svar att imitera samt att foretaget maste vara organiserat
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sd att det kan utnyttja resurserna. De tvd nimnda teorierna, I/O och RBV, utesluter inte varandra
och det ar idag generellt ansett att en kombination av flera teorier ér viktigt fOr att skapa sig en

vilgrundad bild av sin situation och m&jlighet att skapa virde (Amit & Zott, 2001).

3.1.3 Strategi och SMF

Ser vi pa forskningen inom omradet SMF ir strategi inte lika val utforskat som forskning baserad
pa de storre foretagen. Vad som dock kan uppmarksammas ar att det generellt sett dr ett mindre
antal personer som arbetar med strategi inom organisationen (Gibson & Cassar, 2002). Det
tenderar att vara samma person eller personer som innehar rollen som ledning och styrelse
(Nutek, 2004) och da det dr dessa tva grupper som ska sta for arbetet med strategi och
formulering av denna (Hendry & Kiel, 2004; Tricker, 2012) dr det i sma organisationer fi som
ansvarar for detta arbete. Denna person, eller mindre grupp personer, har sjilvfallet flertalet
andra uppgifter inom organisationen som maste hanteras och denna stora arbetsbérda ar en del
av det resursférdelningsproblem manga sma foretag brottas med (Karagozoglu & Lindell, 1998).
Vad det leder till ar att strategiformulering ofta prioriteras bort eller minskas till f6rman for vad
som uppfattas som mer briadskande. Ett problem med det dr att om inte strategin kort och
koncist kan forklaras av ledning och styrelse blir strategin ofta oférstadd eller felaktigt tolkad
bland medarbetarna (Collis & Rukstad, 2008). Detta kan leda till att olika delar inom
organisationen drar 4t olika héll. Organisationen ges dirmed inte heller tid eller mojlighet att
bygga upp en administration sa att den pa ett effektivt sitt kan hantera dessa 6vergripande fragor

mer kontinuerligt (Karagozoglu & Lindell, 1998).

3.2 Strategisk forindring

3.2.1 Vad strategisk forindring innebdr

Strategisk férdndring inom organisationer definierades av Rajagopalan och Spreitzer (1996) som
skillnader 1 form eller kvalitet Gver tid 1 en organisations matchning med sin externa omgivning.
En organisations matchning med den externa omgivningen kan definieras som det grundliggande
monstret av nuvarande och planerad resursanvindning och interaktion med omgivningen som
indikerar hur organisationen kommer att uppna sina mal (Hofer & Schendel, 1978:25). Hofer och
Schendel (1978) beskriver att en forindring i denna matchning bestir av tva delar som kan ses
som interna respektive externa for en organisation. De interna forindringarna syftar pa den valda

strategins omfattning, resursanviandning, konkurrensférdelar och synergin dem emellan medan de
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externa forandringarna syftar pa forindringar 1 fOretagets omgivning (exempelvis forindringar 1
efterfragan, konkurrens, teknik eller regelverk). Teorin kring strategisk matchning grundar sig 1 RBV
och kan anvindas for att beskriva hur laimplig en strategi dr for ett foretag (Zajac et al, 2000).
Chandler argumenterade redan 1962 f6r att en strategisk matchning dr avgbrande for att
maximera virdeskapande i ett foretag och malet med strategisk férindring dr i grunden den
samma som fOr strategi Overlag, att mojliggdra langsiktig Overlevnad skapa hallbara

konkurrensfordelar.

3.2.2 Nir och varfor strategisk forindring sker

Ansvaret for strategiskt arbete i foretag ligger pa bade styrelsen och ledningsgruppen (Hendry &
Kiel, 2004). Det ir dven dessa som beslutar om och initierar strategisk forindring. Liksom andra
typer av organisationsférindringar sker enligt bade Bigelow (1982) och Lundberg (1984)
strategiska forindringar nir krafterna for att genomféra forindringen dr stérre dn motstandet
mot foérindring. Forhallandet mellan dessa tva krafter vid strategisk férandring bestar enligt Miller
och Friesen (1984) av foretagsledares behov av att minimera tva typer av kostnader: kostnaderna
av att inte ha en strategisk matchning med omvirlden och kostnaderna for att uppna
matchningen. Faktorer som verkar for strategisk forindring dr enligt Ginsberg (1988) andra
interna férindringar som sker eller har skett 1 foretaget (till exempel organisationsstrukturella eller
firdigheter hos ledningen) samt forindringar i foéretagets miljé (exempelvis teknologisk
utveckling, konsumentpreferenser eller férindringar i dynamiken mellan konkurrenterna). De
faktorer som verkar emot en strategisk forindring dr forméagan att uthdrda och sti emot
forindringar. Viktigt 1 den situationen ér att den som foérséker hindra férindringar har mandat
eller makt att faktiskt paverka. En annan viktig faktor 1 Ginsbergs modell ir foretagets prestation,
som i sig antingen verkar for eller emot en strategisk forindring. Presterar foretaget bra verkar
detta enligt modellen negativt pa férandringars chans att ske medan en dalig prestation verkar for

en forindring (Ginsberg, 1988).

En forutsittning for att foretag ska veta nir de bor genomfora en strategisk forindring ér att de

har férmaga att tyda de forandringar som sker i foretagets omgivande miljo (Rajagopalan &
Spreitzer, 1996). Day och Schoemaker (2005) hivdar att formagan att snabbt kunna identifiera
och agera pa svaga signaler i ett foretags omgivning kan utgbra en stor férdel for foretag, bade
for att kunna utnyttja moéjligheter men dven fér att minimera hot som uppstar. Deimler och

Reeves (2011) ser denna férmaga som centralt for att ett foretag ska kunna vara I6nsamt under en

lingre tid i dagens volatila varld. Enligt ovanstiende diskussioner viljer vi nir vi talar om
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strategisk forandring 1 ett foretag att syfta pa skillnader 6ver tid i hur ett foretag matchar sin
strategi med sin omgivning. Den strategiska matchningen med omgivningen har bade en intern
och extern strategisk dimension. En strategisk forindring sker nir krafterna som verkar for
genomfoérande dr storre dn de som motverkar forindringen. Krafterna kan dven ses som
kostnader (Miller & Friesen, 1984) dir den strategiska forindringen sker nir kostnaderna for att
genomfora forindringen dr mindre dn kostnaderna som har att gbra med att inte ha en strategisk

matchning med omvirlden.

3.2.3 Inkrementell forindringsprocess

I en stor del av teorin om strategi och strategisk férindring ges bilden att férandringsprocesser 1
foretag dr hogst strukturerade, vil planerade och underbyggda med grundliga analyser. Quinn
(1980) hdvdar dock att sa inte dr fallet f6r manga féretag. Quinn dr en foresprakare for det
inkrementella perspektivet pa strategisk forindring och beskriver det som att fOretags strategier
utvecklas over tid och att ledningen i foretag ofta inte dr medvetna om var strategin ar pa vag.
Genom flera mindre beslut inom och hindelser utanfor foretaget vixer en ny strategi fram over
tid. Utlésande hindelser internt och externt tvingar fram beslut som paverkar strategin, dessa
beslut gor att strategin formas genom en inkrementell process dir foretag kan sigas prova sig
fram for att hitta ritt. Eftersom ledningen har svart att foérutse hindelser som paverkar féretaget
tar de ofta “breda beslut” som méjliggdr spelrum f6r testa sig fram och hitta strategin 6ver tid.
De stérre bindande besluten, som exempelvis storre investeringar, tas si sent som mojligt nir sa
mycket information som moijligt finns att tillga och anvinda i beslutet. Quinn (1980) forringar
inte vardet av att planera, strukturera och analysera men anser att det bara dr en del 1 processen

hur en strategi faktiskt vixer fram.

Det kan dock vara svart for ett féretag att uppna en god strategisk matchning med omvirlden vid
en inkrementell forindringsprocess (Johnson, 1992). Ofta blir foretagets strategi mindre anpassad
till omvirldens forutsittningar 6ver tid om det férindras inkrementellt, det skapar en strategisk
Sforskjutning (eller strategic drift). Att en strategisk forskjutning har skett uppticks generellt inte
forrin den har pagatt sa linge att resultatet av den borjar visa sig i form av sviktande finansiella
resultat och att effektiviteten 1 féretagets virdeskapande har sjunkit. Tidiga tecken pa en
forskjutning trings ofta omedvetet och systematiskt undan av ledningen (Johnsson, 1992) och
olika typer av paverkande fordomar, erfarenheter och karaktirsdrag firgar litt ledningens
omdoéme 1 olika beslut pa ett sitt som forhindrar en nyanserad syn pa strategin och dess behov av

forindring (Kahneman et al, 2011).
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Figur 1. Mnster i en strategisk utvecklingsprocess (inspirerad av Jobnson, 1992).

Enligt Johnson (1992) bérjar féretag efter en lingre period av inkrementell fordndring ofta
ifragasitta strategin och vart den ar pd vig (vilket bendmns som flux 1 figuren ovan) och kan ha
som foljd att storre forindringsbeslut initieras, da krafterna for att genomfora en férindring blir
starkare (Ginsberg, 1988) och att kostnaden for att inte ha en strategisk matchning har blivit h6g
(Miller och Friesen, 1984). En radikal f6érandring av strategin bor da goéras av foretaget for att dter
forsoka skapa en god strategisk matchning med omvirlden (Johnson, 1992). Ett annat sitt att se
pa dessa olika sorters forindringar idr att skilja mellan rutinartade strategiformuleringar, som kan
liknas vid inkrementella férandringar, och radikala strategiformuleringar, som ér storre strategiska

torindringar vilka kan vara padrivna av ovan nimnda strategiska forskjutning (Yip, 2004).

3.2.4 Strategisk forandring och SMF

Som beskrivits tidigare har de flesta SMF fa antal dgare eller samma person som bade dgare och
ledare, alternativt bigge delar (Nutek, 2004). Ett sadant koncentrerat dgandeskap tenderar att leda

till att ledningen blir mindre bendgen att ta risker och att initiera och genomga storre strategiska
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forindringar (Brunninge et al, 2007). Motvilligheten till strategisk foérandringen 4r sarskilt
pafallande nir det 4r samma person som innehar positionen som bade dgare och VD. Personen i
fraga ser inte enbart risken med att forlora sitt jobb, utan dven risken att forlora tillgangar och
investeringar. Risken man dr villig att ta reduceras da, och en mer éterhallsam installning dar
minskade vinster kan foredras 6ver mer vdagade forindringar, dven om dessa har storre framtida
potential. Detta paverkar inte enbart viljan att genomféra férandringar utan dven intresset att
undersoka olika strategiska val. Slir man samman illviljan att férindra med den att féretag med
farre anstallda ligger ner mindre tid och andra resurser pa strategisk planering (Esser et al, 1985)
visar det tydliga tecken pa att strategisk forindring i mindre foretag dr mindre troligt och svarare
att genomfoéra. I den situationen dr det mer troligt att strategierna istillet vixer fram 6ver tiden

genom gradvisa och inkrementella f6rindringar (Johnson, 1992).

Det podngteras i flera undersékningar att det finns ett tydligt positivt samband mellan strategisk
planering, strategiformulering och finansiellt resultat i SMF (Robinson & Pearce, 1984; Schwenk
& Shrader, 1993; Lyles et al, 1993). Samtidigt pekar manga forskare inom strategi pa vikten av att
som foretag vara forinderlig i sin natur (Hamel & Vilikangas, 2003), att stindigt vara
uppmirksam pd tendenser till forindring i sin omgivning (Day & Schoemaker, 2005) samt att
man snarare behéver jobba med tillfilliga, eller 6vergiende, férdelar (McGrath, 2013). Det ovan
nimnda positiva samband tillsammans med den breda beskrivningen inom forskningen att
foretag maste kunna foérindras strategiskt antyder att SMF bor ligga mer tid och kraft pa
strategiformulering och omvitldsanalys. Detta gérs daremot inte i den grad forskningen menar pa
att det borde goras, det finns himningar rent praktiskt som leder till att sma féretag prioriterar
bort arbetet med strategi (Gibson & Cassar, 2002; Karagozoglu & Lindell, 1998) och samtidigt 1

stor grad verkar emot foérandringar (Brunninge et al, 2007).

3.3 Affarsmodellen

3.3.1 Affirsmodell definierat

Affirsmodeller har Gver aren beskrivits pa flertalet varierande sitt (Zott et al, 2011). Ett sitt att se
pa dem ir att alla organisationer har en (Magretta, 2002). Det innebidr nédvindigtvis inte att den
ir formulerad av ledning och styrelse eller att den dr formulerad utifrin val gjorda av
organisationen (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). De menar att affirsmodellen star for det

som foretaget gor och vad det innebar for dess intressenter, eller som Magretta (2002) uttrycker
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det; den berittar en historia. Teece (2010) beskriver det som att den inte heller behover vara
nedtecknad och strukturerad, utan att den dven kan vara underférstaidd inom organisationen, det
vill siga en implicit affirsmodell. Andra ser dock pa affirsmodellen som en struktur och verktyg

som tydligt formuleras och dirmed behover vara medvetet skapat (Amit & Zott, 2001).

Casadesus-Masanell och Ricart (2010) definierar affirsmodellen som ‘“%he logic of the firm, how it
operates and how it creates value for ifs stakeholders” (2010:196). Till skillnad frin flera andra
angreppssatt ar denna beskrivning medvetet bred och fokuserar inte pa ett forbestimt antal
komponenter eller fragor. Vidare menar de att affirsmodellen dr en reflektion av den strategi som
har realiserats inom foretaget. De forklarar det som att affirsmodellen viljs utifrin strategin som
formuleras internt men att den inte fullt behover representera detta. Affirsmodellen visar istillet
de val som faktiskt gors eller har gjorts och vilka konsekvenser dessa leder till. Dess mening ér att
den ska linka strategin om hur organisationen konkurrerar till faktiska aktiviteter, att som ett
konceptuellt ramverk moijliggéra genomférande av strategi (Richardson, 2008). Morris et al.
(2005) ar pa samma sitt inne pa idén om affirsmodell som en grupp sammankopplade beslut,
eller beslutsvariabler, kring struktur, relationer och ekonomiska fragor och hur dessa tillsammans
1 vil definierade marknader kan skapa hallbara konkurrensférdelar. En konkurrensférdel genom
vald affirsmodell dr i den meningen skild fran valet av positionering pa marknaden féretaget ér
verksam pa (Christensen et al, 2001). Baden-Filler och Heafliger (2013) poingterar dock att det
inte ska ses som enbart en del av det strategiska temat som behandlar anférskaffande av
konkurrensfordelar. En affirsmodell dr just en modell och bor dirfor ses som ett eget koncept
som ligger skilt frin andra (sa som RBV:s efterstrivan av hallbara konkurrensférdelar)(Baden-
Filler & Morgan, 2010), dven om flera koncept Overlappar varandra gillande vissa aspekter och
integrerar samma teoretiska grunder. Magretta (2002) menar pa ett likartat sitt som Casadesus-
Masanell och Ricart (2010) att affirsmodellen ar kartan som pa ett tydligt sitt berittar om de
strategiska valen féretaget har gjort. Metaforen som anvinds, en berittelse, dr alltsa till for att
tydligt papeka vikten av hur ett féretags erbjudande kommuniceras. Hon demonstrerar precis
som Casadesus-Masanell och Ricart (2010) att det dr av stort virde att fOrstd foretagets strategi
och vad det kan leda till f6r kunden. Bada definitionerna dr med avsikt breda och kan darfér

involvera valdigt varierande komponenter nir modellen anvands.

Amit och Zott har valt att beskriva affirsmodellen som “Zhe content, structure, and governance of
transactions designed so as to create value through the exploitation of business opportunities” (2001:511). Vil

designade transaktioner definieras genom vad de bestar av, hur de dr linkade till varandra och
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vem som ska gora vad. De poingterar dven vikten av de 6msesidigt beroende aktiviteterna mellan
olika parter som finns utanfor det egna fOretagets granser, vilket tinjer pa grinserna om var
foretaget faktiskt slutar (Zott et al, 2011). Detta dd de menar att det dr transaktionerna som lankar
samman aktiviteter. Aven om de proklamerar att deras modell bor vara mer generellt gingbar si
ar den vildigt precis och detaljerad, och detta utifran ett e-handelsperspektiv och med empiriska
resultat fran just den branschen. Det kan darfor ifrdgasittas hur generell definitionen kan anses
vara. Johnson et al (2008) definition besktiver ocksa affirsmodellens mal som att skapa virde.
Utgangspunkten ar dock helt baserad kring kunden och erbjudandet. Genom att skapa en 16nsam
intdktsmodell tillsammans med forstielse av och forfogande Over nyckelresurser och
nyckelprocesser kan man i kombination med ett erbjudande som uppfyller en specifik kunds
behov forma en vil fungerande affirsmodell. Att vilja en fungerande affirsmodell baseras alltsa
pa att identifiera de viktiga faktorerna utifran ett 1 sig vilgrundat kunderbjudande. Jimfér man
dessa beskrivningar av affirsmodellen med Casadesus-Masanell och Ricarts (2010) dr de smalare
och fokuserar pa mer specifika aspekter av verksamhetens funktion. De senares beskrivning ér
ddremot mer fokuserad péd foéretagets fundament och mening och dirmed mer Svergripande

anvandbar. Vi kommer av de anledningarna att utga fran den.

3.3.2 Anvindning av begreppet

Zott et al (2011) har i sin artikel gjort en litteraturéversikt pa affirsmodeller och f6rsokt
sammanstilla den spridning och brist pa generalisering som finns inom dmnet. Mindre dn hilften
av de publicerade artiklarna granskade av Zott et al (2011) definierar klart och tydligt
affirsmodellen som dmne eller koncept. De flesta av dessa definitioner angransar eller 6verlappar
varandra men dess stora bredd gillande skillnader mellan varandra gor att dmnet fortfarande ar
utan gemensam grund. D4 ingen syn pa affirsmodeller har en tydlig acceptans bland en storre
grupp framstaende forskare gillande anvindningen av dmnesomradet ter det sig relativt 6ppet f6r
flertalet olika tolkningar. Vad som ir viktigt i en sadan situation ar att man for den friga och
forskning man dmnar att undersoka, tydligt definierar hur man ser pa termen affirsmodell och
hur den kommer att brukas i studien (Zott et al, 2011; Arend, 2013). Just detta har visat sig
problematiskt dd manga artiklar behandlar amnet utan att tydligt beskriva vilken definition eller
ramverk man utgar ifran, fOrfattaren tenderar att ta det for givet (Zott et al, 2011). Manga av
studierna har kritiserats for att sakna en enhetlig utgangspunkt och for att de saknar tillrickligt
empiriskt stod gillande dess anvindning (Arend, 2013). Arend (2013) menar att mycket av
forskningen har fokuserat pad just de konceptuella teoretiska aspekterna kring dmnet och att det

finns en brist pa empiriska studier kring hur faktiska forindringar av affirsmodeller sker. Kritiken
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mot affirsmodeller delas inte av alla (Zott & Amit, 2013; Baden-Filler & Mangematin, 2013)
men vikten av att tydligt beskriva konceptet si som man viljer att se pa det ar essentiellt for att

skapa relevans i forskning som involverar begreppet.

Rent generellt dr de flesta 6verens om att affirsmodellen handlar om att beskriva verksamheten
ett foretag bedriver. Den beskriver den bakomliggande logiken, snarare dn invecklade strukturer
som inkluderar alla méjliga processer, intressenter och relationer (Richardson, 2008). Resultatet
av en affirsmodell, vad den ska leda till, kan summeras som firm performance (Shater et al, 2005;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2010) och skapat virde (Amit & Zott, 2001, Hedman & Kalling,
2003; Chesbrough, 2010). I den meningen 4r affirsmodellen alltsa ett medel foretag kan
konkurrera genom. Hur man diremot ska gi vidare frain denna ytterst vaga och Overskridande
beskrivning till nagot mer anvandbart och forklarande, for att mojliggdra att konceptet skapar
nytta och bidrar till organisationers skapande av virde, har dock inget samlat svar fran

litteraturen.

Teorin kring affirsmodellen dr starkt forankrad i strategiteori vilket visas av forskare som
formulerat affirsmodeller (Amit & Zott, 2001; Hedman & Kalling, 2003). Hur begreppen
relaterar till varandra skiljer sig dock at inom den tidigare forskningen beroende pa vilka synsitt
pa bade strategi och affirsmodell som forskaren har antagit, men mer problematiskt ar att manga
har svart att separera de tva begreppen och anvinder dem utbytbart med varandra. Givet
Casadesus-Masanell och Ricarts (2010) ramverk for att skilja och relatera begreppen strategi och
affirsmodell fran och till varandra si ir affirsmodellen en foljd av den valda strategin. Strategin
ir 1 den meningen de val som ledningen gor, utifran vilka en affirsmodell viljs for att konkurrera
pa marknaden med. Det vill siga ett aktivitetssystem skapat av en kontinuerligt uppdaterad plan.
Affirsmodellen dr alltsi en f6ljd av den strategiformulering och bryggar strategin med

implementeringen av denna strategi (Richardson, 2008).

I en situation dir affirsmodellen val 6verensstimmer med den strategi ledningen har valt kan det
vara svart att tydligt sirskilja de tva begreppen (Yip, 2004). Vad som dock ér viktigt att inse ar hur
strategin behover behandla aspekter med ovisshet och vara beredda pa dessa, exempelvis gillande
miljémassiga faktorer (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Det finns alltsa en poing i att se hur
strategi anvinds fOr att anpassa sig till omvirldsfaktorer som férindras, forsvinner eller uppstar
tor att kunna vara uthallig. Vid den situationen atergar man igen till strategiformuleringen, som i

sin tur leder till den specifika affirsmodellen. Vidare kan den aktuella affirsmodellen vara ett
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stadie 1 en pagdende strategi med flera etapper. Skillnaden mellan strategi och affirsmodell bli
som tydligast nir behov av modifiering av strategin krivs, da de tva pa ett mer uppenbart sitt inte

stimmer Overens (1 och med att affirsmodellen ir en reflektion av den ursprungliga strategin)

(Richardson, 2008; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).

3.3.3 Anvindning av affidrsmodeller

Virdeskapande med kunden som central bestindsdel 4r nigot som inte behandlats i niagot storre
omfang i andra omraden av strategisk teori (Zott et al, 2011). Affirsmodellskonceptet ger en
mojlighet att tydliggéra deras roll och vikt f6r verksamheten. Det finns ett storre fokus pa och en
konstant koppling till kunden och erbjudandet (Magretta, 2002) som 6Skar forstielsen for vilka
resurser som dr viktiga (Johnson et al, 2008). Om det anvinds pa ritt sitt kan det alltsa vara ett
kraftigfullt hjilpmedel for att lyckas linka samman de viktiga delarna som gor en idé till nagot
ekonomisk virdegivande och hallbart i relation till ens omvarld och konkurrenter (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010). Vad som ir viktigare 4n att analysera sin situation, forsta dess kontext
och formulera en fungerande strategi ar att lyckas implementera den (Richardson, 2008).
Affirsmodellen ska, mer dn att vara ett medel for att formulera strategin, vara en deskriptiv bild
som forklarar hur organisationens aktiviteter ska fungera tillsammans fér att lyckas brygga den
formulerade strategin och implementeringen av just denna, ett hjilpmedel for att genomféra
strategi. Utifran detta dr det ldttare att relatera till beskrivningen att affirsmodellen dr en
reflektion av den realiserade strategin, speciellt f6r utomstiende. Lyckas man inte implementera

och inkorporera tanken kan den tappa sitt virde och dven skapa forvirring internt.

Pa samma sitt kan man skada den omvinda relationen dir val har gjorts, handling har skett, och
att dessa blir en bestandsdel i ett foretags affirsmodell. Dessa val behover inte vara medvetna
eller genomtinkta, men kan fortfarande uppfattas som foéretagets affirsmodell, bade internt frin
andra delar av organisationen och externt fran exempelvis kunder och leverantérer (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010). Detta beskriver vidare idén om att alla féretag har en affirsmodell
(Magretta, 2002), da alla foretag tar beslut och gor olika val, aven om dessa inte dr medvetna val,
eller mer troligt; att ledningen inte ir medveten om att dessa beslut dr sidana som formar
affirsmodellen. Alla féretag har alltsa en affirsmodell, dven om man inte sjilv dr medveten om
hur den ser ut eller har kommit till. Skulle en ledare, med denna reflektion som bakgrund, komma
pa en idé, exempelvis ett nytt sdtt att ta betalt for sin produkt och snart dérpa testa denna idé, kan
det komma att innebira en férindrad uppfattning om vad foéretagets affirsmodell dr. Omsitts

idén till handling kan den skapa forindring i affirsmodellen och detta utan att personen ar
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medveten om dess paverkan. Detta belyser ocksa vikten av att kunna tydliggéra och forsta sin
affirsmodell, for att skapa en medvetenhet. Utover att definiera affirsmodellen ligger manga
forfattare fram ett verktyg for att lyckas med just detta, vilket vi tidigare benimnt som
affirsmodellsverktyg. Overlag anvinder litteraturen dock begreppet affirsmodell fér att syfta till
alla delar inom konceptet (Zott et al, 2011), vilket ytterligare kan foérvirra begreppsapparaten

inom omradet.

Tankebanan i exemplet ovan kan tyckas vara nigot omvind. Enligt den teoretiska grund som
presenterats ovan bor idén fangas upp, analyseras med limplig strategisk teori, formuleras pa
undersokt och accepterat sitt inom organisationen och affirsmodellen bor sedan viljas och
implementeras utifran detta. Sadana processer sker i stor utstrickning i storre foretag (Esser et al,
1985). Dels for att sikerstilla att, enligt deras kontext, ritt personer beslutar om strategiska fragor
och dels for att forslag ska analyseras och behandlas sa att bristfilliga forslag inte genomfors. I de
mindre organisationerna kan detta ses som resurs- och tidsddslande och kreativitet och
innovation kan ga forlorad (Karagozoglu & Lindell, 1998). Det ir 1 manga fall endast ett fatal
personer som arbetar med och bestimmer om strategiska fragor. Man kan dirmed tillimpa en
mer direkt metod med en snabbare process fran idé till handling. Risken finns dock som
demonstrerat att man istéllet testar forslag innan de dr analyserade eller forstadda. Med forstaelse

syftar vi i enlighet med var definition av affirsmodell till konsekvenserna olika val leder till.

Det finns forskning och idéer om vad affirsmodeller ir, vilken nytta de har och hur de bor
anvandas, vilket vi till stor del har presenterat i detta kapitel. Diremot dr det mer bristfalligt pa
mer praktiskt orienterad litteratur som beror forandringar av affirsmodeller beroende pa
kontexterna kring foérandringen. Viss litteratur berér nir det kan vara limpligt att férdndra den
och till viss grad hur (Christensen et al, 2001; Johnson et al, 2008) och exemplifierar dven nagra
fall dir vissa forindringar lyckats (Johnson et al, 2008) och fall dir férindringar fungerat simre
(Hedman & Kalling, 2003). Implikationerna av de paverkande férutsittningarna bakom sjilva

forindringens process dr dock fortsatt ej undersokt i nagon vidare utstrickning.

3.3.4 Verktygets bestindsdelar

Till vir valda definition av begreppet affirsmodell presenterades dven ett ramverk for hur
konceptet mer konkret kan tas fram och tydliggoras, tidigare bendmnt som affirsmodellsverktyg.
Som nimnt ovan beskriver definitionen av affirsmodellen vad den innebir och dmnar beskriva.

Da definitionen linkar affirsmodell till vad foretagets verksamhet gér och dess logik kan man
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uttyda att alla foretag har en affirsmodell (Teece, 2010; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Att
gora affirsmodellen anvindbar som hjilpmedel och dirmed meningsfull fo6r organisationen
innebédr dock att den behover vara forstidd och medveten, vilket inte dr givet gillande
definitionen. Foretagets logik behdver vara uppbyged pa medvetna val for att den ska kunna
genomsyra organisationen och vara anvindbar i dess aktiviteter mot andra aktérer och bidra till
virdeskapandet (Yip, 2004; Richardson, 2008). Genom att forsta dels affirsmodellens mening
och dven vad det specifika foretagets affirsmodell 4r kan man nyttja den kunskapen for att bittre

sjalva, internt, forsta vad foretaget ska syssla med och tidigare na insikt i var férandring behéver

ske.

Affirsmodellen bestar enligt Casadesus-Masanell & Ricarts (2010) verktyg av tva delar, (1)
ledningens »a/ om hur organisationens verksamhet ska fungera och (2) de konsekvenser som dessa
val leder till. Alla val féretag gor har nagon sorts konsekvens. Diremot kan sambanden vara olika
starka och vissa variabler mer volatila 4n andra. Valet att i ett foretag anvinda provision kan
exempelvis leda till motiverade och siljfokuserad anstillda men skulle dven fa konsekvensen att
samarbetet och sammanhallningen férsimras. De olika valen kan sorteras in under tre olika
kategorier. Dels (a) policyrelaterade val vilka dr tillvigagangsitt som viljs for alla delar av
organisationens verksamhet. Dessa kan gilla allt fran geografiskt lige man ska agera i, utformning
av lokaler, utformande av komponenter f6r motivation av medarbetare till grafisk profil. Val av
(b) #illgangar dr diremot beslut kring materiella tillgdngar sisom byggnader och maskiner men
dven sadant som affirssystem. Den sista kategorin dr (c) stymingsval, och giller strukturen for nir
bestimmanderitt over policyrelaterade val och tillgingsval ges till alternativ att utkontraktera
uppgifter, att anvinda sig av outsourcing. Den sista kategorin beskrivs som patriffande viktig da
dven smd forindringar i styrandet Over policys och tillgingar kan ha en avsevird effekt pa

virdeskapandet (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010).

Val Konsekvenser
Lagst pris — Hoég volym
Standardiserade plan — Forhandlingsstyrka
Inga maltider — Lag rorlig kostnad
Inget ér gratis — Extra intikter
Endast en klass — Skalekonomi
Sekundira flygplatser — Laga flygplatsavgifter

Tabell 1. Ett antal ntvalda val och konsekvenser hos Ryan Air (Inspirerad av Casadesus-Masanel] & Ricart,
2010).
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Figur 2. Forenklad variant av Ryan Airs affarsmodell (Casadesus-Masanel] & Ricart, 2010).

For att illustrera modellen anvinds exemplet Ryan Air. Strategin de formulerat utgar ifran att de
ska vara ett lagprisbolag pa den europeiska marknaden som opererar pa viltrafikerade linjer. Nar
de formulerade sin strategi gjorde de flertalet val som tydligt paverkat hur féretagets affirsmodell
ser ut. Ndgra distinkta val presenteras i tabellen ovan. Utifrin dessa val och konsekvenser
forsoker man sedan mala upp en karta och linka samman dem. Meningen ir alltsa att pa ett
relativt enkelt sitt se hur alla delar hinger samman och paverkar varandra. De faktiska valen visas
som understrukna, medan de Gvriga dr konsekvenser av valen. Hir har man dven separerat pa
konsekvenser som litt kan férindras mot de som dr mer robusta mot férandring och tid, vilket
presenteras genom en ruta kring konsekvensen. Vi ser alltsa att dven konsekvenser fran ett val

kan péaverka andra val, vilket 4dr viktigt att inse fOr att bittre forsta hur verksamheten fungerar.

3.4 Begreppsapparat for studien

En utgangspunkt 1 studien ér alltsd att underséka hur SMF jobbar med strategi. Litteraturen har

beskrivit det som att fa personer 1 SMF arbetar med strategi (Gibson & Cassar, 2002) i och med
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resursfordelningsproblemet som SMF ofta stills infér (Karagozoglu & Lindell, 1998).
Strategiarbetet prioriteras alltsa bort (Esser et al, 1985; Karagozoglu & Lindell, 1998) och de ar
samtidigt mindre bendgna att forindras (Brunninge et al, 2007), det trots att studier visar att detta
arbete och viljan att férindra leder till forbittrade resultat och bittre mojlighet att konkurrera

(Schwenk & Shrader, 1993; Hamel & Vilikangas, 2003).

Nir ett fOretag 4r i situationen dir strategisk forindring ses som ett potentiellt val beskriver
litteraturen mycket om krafter som verkar for och emot forindringen (Ginsberg, 1988).
Anledningen till férandring beskrivs som behovet av strategisk matchning mot foretagets
omgivning (Rajagopalan & Spreitzer, 1996). Oviljan till risk och forindring tillsammans med
bortprioriteringen av strategiformulering ses som starka krafter for att motverka forindring som
bor vara patagliga i SMF (Brunninge et al, 2007; Gibson & Cassar, 2002). Ett alternativ till den
traditionella synen pa strategisk forindring dr att foretag i verkligheten snarare forindras
inkrementellt 6ver en lingre tid, och inte omvilvande vid enskilda tidpunkter (Quinn, 1980;
Johnson, 1992). Det sigs bittre beskriva den process som stindigt pagar och hur den strategiska

forskjutningen standigt pagar, att bra matchning mot omvirlden ar svart att uppratthalla.

For att hantera den valda strategin och mojliga forindringar i denna har affirsmodellen
presenterats. Den ska beskriva verksamhetens logik, hur foretaget skapar virde (Richardson,
2008; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Dess viktigaste funktion ér att linka strategin till
verksamheten och dess aktiviteter (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010) och pa sa sitt bidra till att
battre implementera strategi (Richardson, 2008). Genom att utga frin de val fOretaget gér och
vilka konsekvenser det innebir kan man tydligare se hur och var virde skapas (Amit & Zott,
2001; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Det kan skapa en explicit forstaelse for hur man
skapar fordelar gentemot konkurrenter. Da affirsmodellen reflekterar den realiserade strategin
och inte hela strategin dr den viktig att behandla nir forindringar sker, for att pa ett bra sitt
reflektera de val som ir gillande och dven for att se helhetsbilden av verksamheten och hur den
skapar virde (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Problemomraden kring affirsmodellen ér att
det ibland 4r svart for medarbetare att skilja pa den och andra strategiska termer och modeller
(Yip, 2004; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010) och att den i manga fall kan vara implicit och
ganska omedveten bade inom organisationen och externt (Teece, 2010; Magretta, 2002). Att
nyttja potentialen affirsmodellen har f6r virdeskapande kriver dock kunskap om begreppet och
de verktyg flera forfattare presenterat for att tydliggdra den, vilket kan maojliggéra analys av den

och anvindadet av den.
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4. AUDIO PRO

I detta kapitel gir vi en fordjupad presentation av vart valda fallforetag, Audio Pro. Detta for att skapa en
djupare forstdelse hos lisaren om hur foretaget faktiskt ser ut och hur det arbetar for att skapa virde. 1
beskriver dven hur de forandringar foretaget genomfort har gitt till under de senare aren for att ge en god grund att

$td pa infor analysen av forandringen.

4.1 Foretaget

4.1.1 Audio Pros verksamhet

Som vi i metodkapitlet kort beskrev, dr Audio Pros kirnverksamhet att utveckla och silja
hogtalare. De ser sig sjilva som ett innovativt och litet teknikféretag. Hogtalarna ska vara av hog
kvalitet och bra ljud ir vildigt viktigt. De differentierar sig pa sa sitt genom att erbjuda hogtalare
med hog prestanda, bade ljudmissigt och funktionsmissigt, samt med god design. Det dr ddrmed
ett dyrare alternativ men ska fortfarande vara i en prisklass som ar tillganglig f6r en storre publik.
Foretaget fokuserar pa ett mindre antal av delarna i virdekedjan, det vill sdga vigen produkten
har frin naturresurs tills den nar slutkund, och de hanterar framfor allt utveckling
och framtagningen av nya produkter samt forsiljningen av sina hogtalare till distributérer. Det ar
sedan distributérerna som skoter forsiljningen vidare till dterforsiljare. Inom Sverige hanterar de
dock forsaljning till aterférsaljare sjilva, det vill sdga att de antar rollen som distributor i Sverige.
Aktiviteterna de utfér inom foretaget handlar alltsa frimst om produktutveckling och
administrativa funktioner sa som ekonomi, inkép och forsiljning och kontakter med externa
samarbetspartners. Foretaget anvinder sig 1 hog grad av outsourcing for att gora virdekedjan
fullstaindig. De viktigaste aktiviteterna som ldggs ut till externa parter ar tillverkningen av
hogtalarna, distributionen fran tillverkarna till dterforsiljarna och forsaljningen av hogtalarna till

slutkunden, som aterforsaljarna skoter.

Audio Pro utvecklar nya produkter fran grunden i sin lokal i Helsingborg. Dir tar de fram
prototyper som de sedan limnar Gver till sina underleverantérer som producerar hogtalarna.

Foretagets anlitade distributrer fraktar sedan produkterna via distributionscentraler ut till
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aterforsiljare. Varje distributér édr generellt ansvariga for ett land dir forsiljning sker.
Aterforsiljarna i sin tur dr vanligen stérre elektronikkedjor, men det skiljer sig mellan olika
geografiska omraden och den efterfrigan som finns i de omradena. Slutkunderna bestar till
storsta delen av vanliga konsumenter men dven i viss man foretag som exempelvis hotellkedjor.
Foretagets stOrsta marknad dr den nordiska dir tre fjirdedelar av omsittningen genererades
under 2013 (VD, 2014). I 6vrigt siljs foretagets produkter bland annat i flera andra europeiska
linder, USA och Sydostasien. Som en ytterligare virdeskapande tjanst for sina slutkonsumenter

tillhandahaller Audio Pro dven service av hogtalarna om de gar sonder eller liknande.

4.1.2 Audio Pros medarbetare

For att mojliggdra sin verksamhet har foretaget i dagsliget sju personer som dr anstillda pa
foretaget. Pa kontoret i Helsingborg arbetar sex personer, vilka dven dr de individerna vi har
intervjuat. Dessa ir foretagets VD, vice VD, ekonomichef, produktansvarig, utvecklingsansvarig
och serviceansvarig. Utéver dessa sex anstillda har foretaget dven en designansvarig som arbetar
fran Stockholm. Nedan beskriver vi kort hur personerna pa foretaget beskriver sina roller och

ansvarsomraden pa foretaget samt hur linge de arbetat pa foretaget.

o Firetagets 17D har det yttersta ansvaret 1 organisationen och tar de storre besluten féretaget
g6r. Han har sedan 1975 arbetat i nirbesliktade foretag och képte 1995 upp Audio Pro,
som efter en fusion med andra bolag fick sin nuvarande form.

e Vice VD:ns storsta ansvarsomraden har att goéra med bland annat projektledning och
kontakt med underleverantorerna som producerar foéretagets produkter. Han arbetar
ganska titt tillsammans med foretagets produktansvarige. Han har arbetat i ljudbranschen
sedan 1975 och borjade 1983 arbeta tillsammans med Audio Pros VD.

o Ekonomichefen skoter den ekonomiska biten i féretaget och beskriver sin roll som att vara
ett understod till de 6vriga pa foretaget. Han sdger att hans ansvarsomraden stracker sig
6ver manga olika omriden sia som budget, prognoser, rapportering, affirssystem och
logistik. Ekonomichefen har arbetat 1 branschen sedan 1978 och kom till Audio Pro 2000.
Han ir dven den enda i foretaget som har en ekonomisk utbildning,.

e Den produktansvarige beskriver att han har vildigt skiftande ansvarsomraden och behandlar
bland annat nya produkter, kontakt med leverantérer och kontakt med inképare men
dven siljordrar, fakturering, inkopsordrar, lagerhantering och kontakt med lagret. Den
produktansvarige borjade arbeta pa Audio Pro 2011 men har arbetat inom branschen

sedan 1997.
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e Den tekniska utvecklingen av nya produkter skoter framst den utvecklingsansvarige personen
pa foretaget. Han “sitter ljudet pa hogtalarna”, testar produkterna och jobbar dven med
funktionaliteten hos hogtalarna. Den utvecklingsansvariga har arbetat pa foretaget sedan
2000.

o Den serviceansvarige ansvarar for saker rérande reparationsirenden, reservdelshantering och
teknisk support men dr dven delaktig i produktutvecklingen tillsammans med den
utvecklingsansvarige. Han botjade arbeta pa Audio Pro tidigt under 2014 men har innan
dess en 20-arig erfarenhet inom serviceyrket som till stor del har bestatt av att serva
audio-produkter.

e Den designansvarige ir bland annat ansvarig for utformning av designen pa hogtalarna, har
dven ansvaret 6ver foretagets grafiska profil och delar av marknadsféringen. Han skoter
exempelvis dven webbplats samt dr delaktig 1 idégenereringen. Han har arbetat f6r Audio

Pro sedan 1995.

Gemensamt f6r de intervjuade dr att de beskriver arbetsrollerna pa foretaget som valdigt breda
och att det i det I6pande arbetet i manga fall inte finns tydliga granser mellan vem som ska vara
involverad i vad. Ekonomichefen siger att ‘v ljilper varandra sia mycket vi kan” (2014) och
beskriver att om han har tid 6ver sa kan han exempelvis hjilpa utvecklingsansvarig med sysslor.
De anstillda pa foretaget har alla en gedigen och lang erfarenhet av branschen, bade inom Audio
Pro men dven frin tidigare arbeten pa andra féretag inom hemelektronik- och hifi-branschen. De
anstillda har ett brett kunnande inom omradet vilket enligt ekonomichefen medfér att det
fungerar att vara si fa anstillda som de dr pa foretaget och dndd pa ett bra sitt skota

verksamheten.

4.2 Foriandring i foretaget

4.2.1 Forindring av produktstrategi

Tekniken kring tradlosa anslutningsméjligheter har under andra halvan av 2000-talet snabbt rért
sig framat och har under de senaste dren blivit bade teknikmissigt och kostnadsmaissigt ett
mojligt alternativ fOr att hantera anslutning mellan hogtalare och uppspelningsenheten. I och med
denna utveckling har ocksa kundernas efterfraigan pa produkter som ar tradlosa 6kat, men vad
som varit dnnu viktigare for fordndringen i hogtalarbranschen dr vad manniskor anvander for

medium fér att lyssna pa musik. Hir har framfarten av exempelvis iTunes och Spotify
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tillsammans med den extrema Okningen av nedladdat material gjort att forst datorn och mp3,
men nu dven mobiler och surfplattor ar det vanligaste mediet att lyssna pa musik genom. Den
tekniska utvecklingen har alltsa lett till att konsumenten konsumerar musik och ljud pa ett annat
satt 4n tidigare (dda CD- och DVD-skivor och dirmed hardvara som kunde spela upp dessa var
det vanligare alternativet). Samtidigt har teknikskiftet mojliggjort att ny teknik anvands, teknik dar
mycket mer mjukvara méste anvinds vilket skiljer sig markant frin den teknik-kunskap som
behovs f6r att tillverka de analoga hogtalarna som tidigare frimst producerades. De traditionella
hogtalarna kallas passiva och kriver en extern forstirkare for att spela upp ljud genom. Den nya

generationens hogtalare har inbyggda forstirkare och kallas akzva.

I samband med att produkterna tekniskt sitt férdndrades, frimst gillande anslutningsméjligheter
och aktiva kontra passiva hégtalare, sa valde dven Audio Pro att tinka nytt kring design. Da
konsumentbeteendet forindrades valde Audio Pro att indra sin mdlkund, frin de hifi-
intresserade “audiofiler” som girna ligger ut stora summor pa ljudutrustning, till en bredare
malgrupp dir kombinationen av design och prestanda dr det viktiga. Hogtalarna skulle nu istéllet
tillgodose behovet av att litt koppla in exempelvis mobil och spela upp musik samt passa in rent
estetiskt 1 vad de kallar den “moderne och medvetne” personens hem. Vid detta bytte av
malgrupp valde de dven att smalna av produktserierna och da fokusera pa firre produkter som
istallet skulle vara efterfragade av fler dn varje produkt i snitt tidigare varit, VD:n benimnde det

hir som “..att dverge forlorarna och satsa pa vinnarna” (ND, 2014).

4.2.2 Organisationsforindring

Hur Audio Pros organisation ser ut har fOrindrats de senaste dren. Innan denna férindring
skedde var foretagets lokaler beligna pa annan plats i Helsingborg samt att foretaget hade sin
utvecklingsavdelning och reservdelsavdelning i Link6ping. Numera dr foretaget koncentrerat till
en annan lokal 1 Helsingborg, som de flesta pa foretaget verkar se som ett stort lyft. Parallellt med
denna lokalférindring har foretaget gatt fran att besta av 10-11 (2007-2012) anstillda till 8 (2013).
Detta forklaras av att merparten av de anstillda i Linkoping slutade pa foretaget, antingen genom
pensionering eller att de gick till annat arbete. Foretaget hade dven en anstilld siljare som
arbetade med att besoka aterférsiljare och silja partier. VD:n forklarar att saljaren fick sluta
eftersom man istillet borjade satsa pa att stirka banden till utvalda aterférsiljare och silja nistan

enbart till sd kallade nyckelkunder (eller key account).
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4.2.3 Samarbetspartners

Som vi beskrev tidigare har Audio Pro manga samarbetspartners inom olika delar av sin
virdekedja. Eftersom alla dessa parter i sina steg tillfor ytterligare virde till produkterna och da
dven kostnader for produkterna dr det viktigt att valja parterna med omsorg. Undetleverantérerna
tillfér virde genom att massproducera enheterna till férdelaktigt pris, distributérerna genom att
pa effektivt sitt tillhandahalla dem till aterforsaljare, samt att dterforsiljarna tillhandahaller en bra
marknadsplats for att silja produkterna till slutkunden. Vilka samarbetspartners Audio Pro viljer

att arbeta med paverkar alltsd foretaget mycket.

De storsta forindringarna som skett gillande Audio Pros samarbetspartners de senaste aren har
att gora med distributérer och dterforsiljare. Foretagets VD har férklarat att det ar valdigt viktigt
att bygga upp en langsiktigt god relation med sina underleverantérer och benimner samarbetet
som ett “Gnnovativt partnerskap”, varfor dessa samarbeten dr mer langsiktiga. Nir det giller
aterforsiljarna har det hant mycket de senaste aren. Foretagets storsta dterforsiljare 1 Sverige fram
tills att de gick i konkurs 2011 var féretaget OnOff. Audio Pro hade efter det en svar period dar
de forsokte silja sina produkter genom manga mindre Hi-fi-kedjor. Efter ett antal ar insag de att
det inte var ritt vig for dem och valde att satsa pa storre aterforsiljarkedjor igen. De dndrade
ddrmed bdde aterférsiljar- och distributionsstrategi, detta pa grund av att det kridvdes en annan

typ av distribution for att sélja till de stora aterfoérsiljarkedjorna.

4.2.4 Senaste drens resultat

Under de senaste tio rikenskapsaren for Audio Pro har de sitt vildigt varierande resultat. Bade
omsittning och resultat var vildigt goda fram till 2008. Som vi beskrivet kan utéver den

finansiella krisen det férindrade konsumtionsmonstret av musik bidragit till de svaga resultatet.

Ar 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013  Snitt
Omsittning, tkr 55289 67954 55890 57891 26484 58604 46578 32688 32555 600620 49 455
Rorelseresultat, tkr 1469 6457 3100 4274 -6489 3698 2589 -3533 -3825 5567 1331
Marginal 27%  95%  55%  74% -245%  6,3%  5,6% -10,8% -11,7%  9,2%  2,7%

Tabell 2. Finansiella resultat senaste tio aren.
Oavsett aterhamtade sig omsittningen aret efter, men minskade darefter successivt fram till férra

aret. Under denna period har Audio Pro alltsa slutat utveckla de gamla modellerna och fullt

fokuserat pa de tradlosa hogtalarna. Forsiljningen av dessa har dock inte motsvarat minskningen
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1 omsittning av de gamla serierna, vilket tros foérklara de svaga resultaten under 2011-2012,

tillsammans med vad de ansag vara en felaktig distributionsstrategi.
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Figur 3. Omsittning och resultat senaste tio aren.

Figur 3 visar pa att Audio Pro trots allt ér relativt kinsliga f6r volymférandringar, dven om deras

fasta kostnader fir anses som relativt ldga i férhallande till omsittningen.
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Figur 4. Rorelseresultat senaste tio aren.
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5. ANALYS AV EMPIRIN

Vi kommer i detta kapitel presentera det empiriska material vi bar funnit i vir kvalitativa undersikning.
Empiri som dr relevant for syftet med denna studie kommer att beskrivas utifran de genomforda intervjuerna. V'
kommer parallellt att analysera det empiriska materialet utifrin de teorier och verktyg vi presenterat och redogjort
for i vr teoretiska referensram och redogora for samband som finns att uttyda, samt data som motsdtter sig de

teorier och modeller vi har behandlat.

5.1 Audio Pro och strategi

5.1.1 Strategiarbete 1 foretaget

Audio Pros styrelse bestar av foretagets VD, vice VD samt ekonomichefen. Detta skulle dven
kunna ses som ledningsgruppen. De som utifran intervjuerna dr primart delaktiga 1
strategiformuleringen ar dock VD:n, vice VD:n och den produktansvarige. Det ar féretagets VD
som har det huvudsakliga ansvaret for utformande av foretagets strategier och den strategiska
planeringen. De Ovriga anstillda kédnner varierande delaktighet i strategiarbetet. Den
serviceansvarige sdger att han inte upplever sig sirskilt involverad i fragor som ror strategi och
liknande. Produktansvarig beskriver det ocksa som att han inte kidnner sig sirskilt delaktig 1 den
overgripande strategin och de lingtgiaende planerna for bolaget, utan att det ir foretagets VD
som haller 1 det. Detta ir dven ett synsitt som ekonomichefen instimmer i. Samtidigt framhaller
de alla tre vid foljdfragor, och sirskilt de senare tva, att fragor som r6r strategi ofta diskuteras pa
foretaget, bade under mer formella samlingar som méten men framforallt under informella
sammanhang som vid lunchen och att de dr delaktiga dir. Féretagets vice VD upplever att han till
ganska hog grad dr involverad 1 det strategiska arbetet men framhiller dven alla andra individers
roll 1 arbetet genom att sdga att “Det stirsta strategiarbetet som hinder dr det som pagar hela tiden,
dagligen.” (vice VD, 2014). Den utvecklingsansvarige siger att: "A/la dr inblandade i vart vi ska ga...”
(utvecklingsansvarig, 2014) men siger samtidigt att det dr foretagets VD som tar de strategiska

besluten.
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Audio Pros VD berittar att de har storre strukturerade méten ungefar fyra gainger om aret. Dessa
ar inte schemalagda i forviag utan genomfors ndr storre saker har eller ska hinda inom foretaget
eller i omvirlden, de brukar dock vara vil utspridda 6ver aret. Vid dessa moten deltar normalt
majoriteten pa foéretaget inklusive foretagets designansvarige, som 1 vanliga fall arbetar frin
Stockholm. Alla nya produkter gas grundligt igenom, idéer, méjligheter och framtidstankar vidras
samt att strategiska fragor diskuteras. Det dr dock virt att fundera pa hur formella och férberedda
dessa méten dr dé inte alla tog upp denna formen av arbete med strategi under véra intervjuer,

och att det presenterades pa lite olika sitt.

I kontrast till dessa mer strukturerade méten framhaver de tillfragade, nir de skulle beskriva hur
foretaget faktiskt arbetar med strategifragor, att det till vildigt stor del tas l6pande och har en
informell karaktir. Ekonomichefen siger att de har fa formella méten pa féretaget och som vice
VD:n uttryckte det sa sker det storsta strategiarbetet dagligen, alltsa 1 det I6pande arbetet och vid
kommunikationen mellan de anstillda. Som tidigare nimndes instimmer flera av individerna pa
foretaget 1 det och dven VD:n framhaller att det frimst dr under dessa informella samtal som
strategier utvecklar sig. VD:n siger att han ofta har informella moéten tillsammans med vice VD:n,
den produktansvarige samt ibland dven den utvecklingsansvarige dir strategiska riktningar i
manga fall tar form. Med bakgrund av vikten de intervjuade satte vid dessa informella samtal, dér
de framhivde de som strategidrivande, ansig vi det limpligt att stilla fragor om deras

organisationskultur och hur man kommunicerar pa féretaget, vilket vi presenterar i nista kapitel.

5.1.2 Det dagliga strategiarbetet

Aven om foretagets VD idr ansvarig for strategin och tar de slutgiltiga besluten bidrar dven de
Ovriga anstillda till att 1 viss grad paverka hur foretagets strategi ser ut. Deras inblandning kan
beskrivas som mer indirekt och dr frimst framtridande inom deras respektive ansvarsomraden,
dir de har bredare kunskap och storre expertis. Enligt den utvecklingsansvarige har man inom
sitt ansvarsomrade ganska stor frihet att ta initiativ och till viss del vara med och bestimma. Att
de anstillda inom sina respektive ansvarsomraden har stor frihet, uppmuntras komma med idéer
och tinka utanfér boxen ir nagot som bade VD:n och vice VD:n instimmer 1. Det ir dven nagot
som de anstallda upplever att foretaget ser positivt pa. Detta aktiva deltagande fran de anstilldas
hall 4r nagot som ar med och till viss del formar strategin inom deras respektive omraden. Med
tiden tros detta ligga till grund f6r bolagets mer Gvergripande strategi. Man pratar darfér mycket

om det dagliga arbetet med strategi, det som ar kontinuerligt och stindigt bedrivs.
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“Ubland sditts det val av tid for att diskutera just de hir sakerna men annars dr det ju en hela tiden
pagdende diskussion hela tiden faktiskt.” (Produktansvarig, 2014)

“Det vi gor hér tillsammans dr oftast helt informella méten, dir nagon har birt eller list nagonting

och sd sdtter vi oss ner och diskuterar.” (VD, 2014)

"Men sedan dr det ndstan hela tiden diskussioner om idéer, ndstan varje dag kdnns det som att
man pratar om idéer. "Det hir tycker jag verkar bra”. Det dr ju inte sa uppstyrt...”

(Utvecklingsansvarig, 2014)

Arbetet med strategi paverkas i en situation som denna mycket av det klimat som finns pd
arbetsplatsen och genom sittet de kommunicerar, biade hur, vad och nir det sker (Collis &
Rukstad, 2009). De intervjuade individerna malade upp en bild av foretaget som valdigt 6ppet.
Det finns ingen tydlig hierarki utan organisationen ir vildigt platt. Aven om alla pa foretaget har
sina egna arbetsomraden sid beskriver de intervjuade att de ofta hjalper till inom varandras
respektive arbetsomraden nir det behovs eller ndgon fragar efter hjalp. Bland annat
ekonomichefen tycker att det dr vildigt bra att de dr en mindre grupp da teamet blir effektivare
och mer interaktiv i och med det. Man féresprakar kommunikation som dr rak och att man inte
ska halla tillbaka eller begrinsa sig gillande sina tankar och idéer, samt att kommunikationen ska
ske ofta och mycket. Dd nistan alla nyckelpersoner befinner sig pa samma kontor och har nira
till varandra ér dven dialoger dir de involverade fysiskt triffar varandra det vanligaste sittet att
kommunicera, vilket tros bidra till 6ppenheten. VD:n pa féretaget beskriver att han ofta brukar
sig av “Management by walking around.” (VD, 2014) och att han pratar med alla pa féretaget varje
dag och att detta dven brukar gilla de anstilldas kommunikation sinsemellan. Detta stodjs av de
andra intervjuerna dir de sdger att det samtalas flitigt bland annat vid lunchbordet och
kaffekokaren. Manga anstillda sdger att nyheter som ror foretaget sprider sig vildigt fort till alla
berérda pa grund av denna 6ppna kommunikation. Oppenheten och den raka kommunikationen
som beskrivs sigs skapa en mer avslappnad atmosfir med hogt i tak. De intervjuade kanner att
det klimatet frimjar tinkande och diskussioner utanfér den sa kallade boxen och leder till en

hogre grad nytinkande och innovation 1 bade produkt och forsiljning.

Precis som Nutek (2004) beskriver att fallet ofta dr sd sitter samma personer i bade styrelsen och
ledningen hos Audio Pro. Foretagets styrelse bestar av VD:n, vice VD:n och ekonomichefen, dér

dven de tva tidigare ér dgarna till foretaget. Hendry och Kiel (2004) siger att det ér styrelsen och
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ledningen som har ansvaret for formuleringen av strategin vilket dven ér fallet inom Audio Pro,
dir VD:n har det yttersta ansvaret for strategin. Att det ar fa personer pa foretaget som ar direkt
involverade 1 arbetar med strategi dr dven nagot som Gibson och Cassar (2002) har
uppmirksammat dr utmirkande fér SMF. Karagozoglu och Lindell (1998) havdar att SMF,
eftersom de bestir av fa minniskor och har relativt sitt lite resurser, ofta prioriterar bort arbete
med strategi till forman f6r det dagliga 16pande arbetet. Huruvida detta stimmer in pa Audio Pro
ar inte helt klart utifran det vi ovan beskrivit. Det handlar till stor del om vad man kan klassificera
som strategiarbete. Casadesus-Masanell och Ricart (2010) framhaver att det finns en skillnad
mellan strategi och taktik, och man skulle mycket vil kunna klassificera sittet de jobbar med
frigor, men framfor allt vad de berdr, 1 manga fall faller under taktikbeslut. Pa samma saitt
separerar Yip (2004) pa en radikal strategi och en rutinartad strategi, vilket ytterligare forsvarar

grinsdragningen.

5.1.3 Begreppsanvindning inom organisationen

Pa samma sitt som Casadesus-Masanell och Ricart (2010) beskriver det sa visar det sig vara svart
for de intervjuade att sirskilja pa strategi, affirsmodell och dven affirsidé, f6r den delen. Det
verkar dock som att de hos Audio Pro som till storre grad arbetar med strategiformuleringen har
storre insikt 1 vad strategi dr och skillnaderna mellan de olika begreppen strategi behandlar eller ér
kopplad till. En riktigt tydlig avgrinsning mellan de olika begreppen kan dock inte ges av de

intervjuade. Det finns dr en viss divergens kring hur de ser pa begreppen, vilket vi kan se nedan.

Om den virdeskapande delen av affarsmodellen:
"Alltsa virdena skapas genom att alla har stor och bred erfarenbet ju. Alla kan branschen. Och
ser vdl da hur marknaden forindras och forandringarna sker. Och styrkan man har ligger i att

snabbt kunna anpassa sig och ta fram nya produkter.” (Ekonomichef, 2014)

Om strategin och malsittningen:
"Den har egentligen alltid varit att utveckla sa bra produkter som mijligt, vara valdigt flexibel i
[framtagningen och ddrmed ocksa ganska snabb i framtagningen |...] Vi vill utveckla higtalare for
det dir ju kdrnverksambeten for oss. Dar vi kan paverka och gora [judet bittre, dir ska vi vara. Vi
ska inte halla pa med bild eller nagot annat runt omkring. Ljud dr var kdrna. Och det géller att
utveckla och ha produfkter till hands som folk vill ha.” Vice VD, 2014)
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Om foretagets malsittning:
"Det dr ett produktdrivet foretag sa malsattningen dr vil att gora produkter som kan sdljas pd
massmarknader som man far bra omsdttning pa. Och hela tiden forsirja den marknaden med nya
produkter som kan si att siga harmoniera ihop med den dvriga utvecklingen som sker med

mobiltelefoner och sa vidare.” (Produktansvarig, 2014)

Oavsett om fragan handlade om affirsidé, affairsmodell eller strategi samt saidant som malsittning
och vision sa landade svaren hos majoriteten av de intervjuade inom samma omride och de
beskrev foretagets val pa liknande sitt oavsett begrepp. Svaren kan aven tolkas som ganska
overgripande. Flera hade problem att uttrycka exempelvis strategin i detalj pa ett kort och koncist
siatt. Om de ddremot fick prata pa ett tag, och dessutom fick foljdfragor som var relativt ledande
tor att foérdjupa sig 1 specifika aspekter inom deras strategi kunde vi tyda att det fanns en
gemensam fOrstdelse och att man dr 6verens om den strategin de arbetar efter. Teece (2010)
beskriver hur de strategiska val och mal en organisation har i stor grad kan vara implicita, vilket
var undersokning starkt implicerar. Tolkningen av implicit i detta fallet innebir att forstaelsen for
strategin finns, men att den inte dr verbalt eller skriftligen uttryckt och kommunicerad sa att den
genomsyrar hela organisationen, utan att den istillet dr kollektivt underférstadd bland
medarbetarna (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Intressant dr dock att VD:n beskriver

verksamheten som sadan:

"V7i dir mycket snabbare, mycket lyhorda, niycket mera teknisk koll pa ny teknologi. Ndstan hela
branschen dr forundrade dver hur vi far fram ny teknologi sa snabbt. Vi har pengar och vi dr inte
rédda for att anvinda de di. Vi anses som ett litet innovativt teknikbolag.” (VD,

2014)

Han beskriver alltsa Audio Pro som innovativa och nyskapande gillande teknik och produkter.
Detta kan man da jimféra med vice VD:n som anvinder just begreppet innovativt och menar pa

nagot helt annat:
”Vi ska inte vara sd Innovativa sa att vi skapar en marknad, som konsumenten inte vet om,

det dr inte var grej. Utan utga fran marknaden och kundens bebov, att det ska ga att sdlja och det
ska vara enkelt.” (Vice VD, 2014)
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Skillnaden i sammanhanget de anvinder begrepp, i detta fall innovation, behover inte innebira att
det finns en skillnad i asikt gillande foretagets strategi. Innovation kan dels involvera vildigt
varierande delar och ske till olika stor utstrickning. Bada kan anse att anvindande av ny teknik
och vidareutveckling ar viktigt (vilket bada ocksa papekar under intervjuerna), men att det kan
finns granser f6r hur langt man vill ga gillande testande av nya produktinriktningar. Det dr dock
ett tydligt exempel pa att begreppsanvindningen kan vara bade oklar och svir inom en
organisation, och ge ett intryck som ér svart att tolka f6r nagon som star utanfér organisationen.
Detta skulle kunna vara en foljd av det implicita anvindandet av strategi inom organisationen

(Teece, 2010).

5.2 Strategisk forindring i Audio Pro

5.2.1 Syn pa forindring

Nir det kommer till férindring eller arbete kring forindring ir féretagets VD snabb med att
papeka virdet av att halla koll pa omvirlden. Han beskriver vikten av att stindigt underséka och
leta efter vad som sker i féretag som berér dem eller trender som kan paverka dem. Utdver att
standigt leta efter vardefull fakta s menar han att det dr viktigt att till samma grad aven diskutera

det man hittar och att detta miste ske snabbt.

"Fran det att vi mdrker nagonting pda marknaden, exempelvis hos konkurrenter sa ar det
omedelbart miten och sa tittar vi pa om vi dr med har eller inte, ar det nagot vi ska gora. 17 dr ritt
snabba ddr alltsa. Det kommer inte som ndgra plotsliga overraskningar ndr konkurrenterna

kommer med nya produkter.” (VD, 2014)

"Om det blir en trend bur loser vi det da? Da agerar jag direkt och ringer till de jag kdnner i
branschen och fragar vad de gor.” (VD, 2014)

Bdde han och vice VD:n berittar hur de och den produktansvarige vildigt ofta har dessa
diskussioner om sadant de har list eller upptickt, och hur det dels kan paverka foretaget men
dven hur de skulle kunna anvinda det for att fordndra eller vidareutveckla verksamheten och dess
produkter. Beteendet bekriftar mycket av tankebanan som exempelvis Rajagopalan och Spreitzer
(1996), Day och Schoemaker (2005) och Deimler och Reeves (2011) beskriver i sina artiklar.

Denna process kan beskrivas som férsok att matcha den externa omgivning pa ett sitt som
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mojliggor framtida konkurrens (Rajagopalan & Spreitzer, 1996). Diremot aterkopplar inte Audio
Pros hanteringen av forsoken till matchning med omgivningen det litteraturen framhaller som
viktigt, den delen som giller paverkan pa strategin. Litteraturen framhiver strukturerade
processer och tillvigagangssitt vid hantering av forindring, vilket kinns som en kontrast till det

VD:n beskriver:

“V'i gor ingen utredning pa det, vi agerar direkt |...] Och ddr har vi ingen struktur utan agerar vi

bara intuitivt och vi kan det och vi har alltid giort det sa. Inga startstrickor.” (VD, 2014)

Den produktansvarige pratar vidare om hur man sedan hanterar uppmirksammad information
vid diskussionerna med de andra inom organisationen. Tillvigagangsittet tenderar att vara ganska
spontant i sin natur. Det dr korta beslutsled och delvis genom det kan man snabbt vilja hur man
ska hantera situationen. Vad som ligger bakom tillvigagangssittet dr att de inte gér nidgon
utredning pa det, som VD uttrycker det. Det menar han beror pé att individerna pa féretaget har
en sa pass ling och stor erfarenhet och kunskap kring branschen samt produkterna och att de vet
vad de andra kan. Dirigenom vet de dven vad som forvintas av varandra. Denna uppfattning

delas av ekonomichefen och vice VD:n som beskriver det pa liknande vis.

Det verkar finnas en insikt hos de tillfrigade i att forindring ibland 4dr nddvindigt.
Ekonomichefen sdger att man annars “star och stampar pa samma stille” och den produktansvarige
framhaller att branschen de verkar i utvecklas snabbt vilket gor att de maste utvecklas 16pande.
Man kan dock friga sig till vilken grad forandringarna de syftar pa utgor strategiska forandringar.
Nir de talar om forindring beskriver de ofta produktutveckling och nya tekniker. Detta ar
naturligt da det ar foretagets kirnverksamhet men samtidigt sa behéver sadana foérandringar i sig
inte utgora strategiska forandringar. Om férindringarna dr omvilvande, som nir foretaget gick
frin den traditionella passiva hogtalartekniken till den moderna tradlésa aktiva och samtidigt
minskade produktlinjens omfattning kraftigt, gar det att tala om en strategisk férindring. Men en
ny produkt i sig utgor ingen strategisk forindring dd det i hog grad ingar i fOretagets strategi att
utveckla nya produkter. Man kan koppla det till skillnaden mellan strategi och taktik (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010), dar nya produkter snarare handlar om taktiska beslut och foérindringar,
medan en forindring av malgrupp snarare hamnar under strategiska beslut. Den nya produkten
kan diremot paverka den strategiska fragan om kundgrupp, och processen skulle da kunna
beskrivas som den resilienta strategin, som menar att stindig férandring ir nédvindigt (Hamel &

Vilikangas, 2003).
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5.2.2 Krafterna bakom den strategiska forindringen
Flera av de anstillda beskrev det som att foretaget runt 2008 kom till en punkt dir det fanns ett
val om att antingen forindra foretaget radikalt eller att avveckla verksamheten. Ekonomichefen

beskrev det i intervjun som:

“De va de tva alternativen. Antingen ligga ner verksambeten eller gora ett forsok att dndra allting

och lyckas inte det maste man ju ligga ner dnda.“ (Ekonomichefen, 2014)

Ett beslut fattades 2008 om att man ville ga vidare med verksamheten och initiera vissa
torindringar. Under de kommande fem dren forindrades manga delar av foretaget, vilket
beskrevs utforligt 1 4.2 Fordndring i foretaget”. 1 var teoretiska referensram lyfte vi fram att
strategiska forandringar sker i foretag nar krafter som verkar for att de ska ske viger tyngre dn de
som motverkar de (Bigelow, 1982; Lundberg, 1984). De intervjuade lyfter fram flera viktiga
anledningar till att de strategiska forindringarna drevs igenom. Frin svaren kan tydas att
foretagets strategiska matchning med omvirlden ar 2008 var dalig. Som Chandler (1962) uttryckte
det ar det avgérande att ha en god strategisk matchning for att maximera virdeskapandet 1 ett
foretag. Att foretagets strategiska matchning inte var optimal kan ses pa en av de viktigaste
orsakerna de intervjuade tog upp till f6rindringen, nimligen det ekonomiska resultatet. 2008 var
ett eckonomiskt sett valdigt daligt ar pa Audio Pro och bidrog dirfor till att uppmarksamma att en
torindring behovdes. Diliga ekonomiska resultat dr dven en av krafterna som Ginsberg (1988)
sager ar padrivande for forindring. Johnson (1992) sdger att behovet av férindring ofta inte
uppmirksammas forrin foretagets strategi har blivit s missanpassad till omgivningen att det
drabbar féretaget ekonomiskt, vilket 4ven har paverkat Audio Pros val om férindring vid den
tidpunkten. Som Miller och Friesen (1984) ser pa det sa var det forst nu som kostnaden for att
inte ha strategisk matchning var storre dn kostnaden for att genomféra en forindring. Flera
nimner att foérindringen kom i ritt tid, och VD:n menar att den med foérdel hade kunnat ske

bade tidigare och snabbare.

Av de intervjuade lyfts flera andra férandringar i foretagets omgivning som starka padrivande
anledningar. Forindringarna som vid tiden skedde i omvirlden har sin grund i en teknologisk
utveckling och har att géra med ett forindrat konsumtionsménster i hur minniskor lyssnar pa
musik och dven att teknikutvecklingen gjorde det kostnadsmissigt mojligt att tillverka en ny typ

av hogtalare till ett marknadsmassigt pris. De intervjuade lyfter fram att en tidigare malgrupp for
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foretaget som kan kallas for “audiofiler” (extremt ljudintresserad som ar villiga att ligga mycket
pengar pa bra ljudkvalitet) borjade bli farre samtidigt som de kunde tyda en forindring i hur en
mer typisk person lyssnade pa musik. Foretaget borjade bli medvetna om att deras produktlinje
inte Overensstimde med slutkundernas efterfrigan och att det inverkade pa deras minskande
resultat. De upplevde alltsa vid tiden en dalig strategisk matchning gentemot omvirlden.
Monstret i deras resursanvindning, som Hofer och Schendel (1978:25) talar om stédde inte
malen de f6rs6kte uppna. Enligt Ginsbergs (1988) modell kategoriseras den tekniska utvecklingen
och forindringen 1 kundpreferenser som externa faktorer som verkade for att en strategisk

forindring skulle ske i foretaget.

Omorganiseringen dir féretaget koncentrerades till en lokal mojliggjorde pa ett annat sitt dn
tidigare att foretaget kunde utveckla produkter pa ett snabbt och effektivt sitt. En anledning som
tas upp till att forindringen inte gjorts tidigare var att individer som arbetade pa
utvecklingsavdelningen i Link&ping inte var beredda att flytta. Strax innan omorganiseringen
skedde gick en av individerna i pension och en annan fick 1 samband med omorganiseringen ett
annat jobb. Detta ar enligt Ginsbergs (1988) modell en intern férandring hos féretaget som utgor
en kraft som verkar for ytterligare forindring, eller mer troligt en kraft emot férindring som
minskade. Forindringen medférde att fOretagets resursanvindning pa ett mer effektivt sitt

stodde malen foretaget hade vilket medforde att den strategiska matchningen blev bittre.

Det fanns alltsa biade externa och interna krafter bakom forindringen. De starkast bidragande
orsakerna till att forindringen skedde var de externa krafter. Aven det ekonomiska resultatet 2008
som lyftes fram som en starkt bidragande orsak till férandringen, far anses ha uppstatt pa grund

av externa faktorer i form av efterfrageférindringar, teknikutveckling men dven pa grund av den

finansiella krisen 2008.

5.2.3 Bendgenhet att fordndra

Likt Bigelow (1982) och Lundberg (1984) skriver sa maste det finnas en vilja att férandras for att
det ska kunna ske, da det alltid kommer finnas motstind i niagon grad. Till stor del handlar det
om att kunna ldsa av skillnader mellan féretagets verksamhet och dess matchning med omvirlden
samt att se nyttan med att andra nagot sd det battre kan ta till vara pa omgivningen som den ser
ut idag eller framover. Som vi berort tidigare sia virdesitter flera av de intervjuade sidan
omvirldsanalys och prioriterar att vara uppdaterade pd sadant som berér dem och féretagets

nirhet (vilket kan handla om liknande branscher eller teknik som skulle kunna beréra deras
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produkter). Samtidigt handlar det 4ven om deras forsiljningskanaler, och enligt dem till stor del
distributorerna. Beroende pa hur en tinkt forindring ser ut och vad den paverkar kan
kostnaderna och risker kring den variera, vilket sjilvklart paverkar bendgenheten att vilja férindra

samt motstandet till forindringen (Ginsberg, 1988).

Vilken grad av risk de dr villig att ta paverkar alltsa starkt bendgenheten att forindras. Féretagets
anstillda samt VD:n beskriver att just riskbendgenheten i fOretaget dr lag. Foretagets VD
uttrycker att han vill ha en sund ekonomi i bolaget med hég andel eget kapital. Ekonomichefen
torklarar att 70-80% av alla kundkonton ir kreditforsikrade och de kunder som inte dr det betalar
1 forskott. Den produktansvarige siger dven att riskbendgenheten = genomsyrar
produktutvecklingen. En lag riskbendgenheten har ofta att géra med hur dgarstrukturen ser ut i
foretaget. Som vi beskrev tidigare dr dgandet starkt koncentrerat 1 bolaget. Enligt (Brunninge,
2007) tenderar ett koncentrerat dgande av ett foretag dir dgarna dven arbetar 1 foretaget att leda
till mindre villighet att ta risker. Detta forklaras med att dgarna inte bara riskerar att foérlora
investeringar utan dven sitt arbete och inkomster fran detta. Brunninge (2007) diskuterar dven hur
denna koncentrerade agarstruktur med mindre riskvillighet ofta leder till en motvillighet att
genomga strategiska férandringar. Denna motvillighet dr dock inte sidrskilt framtridande hos
Audio Pro i detta fall, di de genomgatt omvilvande férindringar de senaste aren. Foretaget
verkar, som bland annat produktansvarige framhaller, i en férinderlig bransch och ir ett
produktdrivet fOretag som stindigt behoéver utveckla nya produkter for att hidnga med
utvecklingen i omvirlden. Nir féretaget dr uppbyggt pa detta vis finns det skal att ifrdgasitta om
foretaget verkligen har en lag riskbenigenhet. Den produktansvarige sdger att de inte i férvig kan

veta om en produkt kommer lyckas eller inte och den utvecklingsansvarige uttrycker det som att:

“Vi brukar ju inte gora kundundersikningar eller sa. Vi kor mycket pa kdnsla.”
(Produktansvarig, 2014)

Varje investering i en ny produkt kan dd ses som ett risktagande och eftersom dessa maste goras
ganska frekvent om man exempelvis jamfor med om man skulle producera passiva hogtalare
skulle det kunna argumenteras for att man 1 produktutvecklingen har ett storre 6verseende med
risker. VD:n utrycker dven att de just gallande produkter ar villiga att investera i storre grad, vilket

kan tolkas som en hogre riskacceptans kring produktutveckling.
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“...vi far fram ny teknologi sa snabbt. Vi har pengar och vi dr inte rddda for att anvinda de da.
(VD, 2014)

Bade den produktansvarige och vice VD:n dr dock tveksamma till hur mycket storre graden risk
ar gillande produkterna. Det forklarar att de har en tydlig process med ett antal beslutspunkter
dir de kan avgoéra om de vill ga vidare med projektet eller inte. Dessa punkter ligger fraimst under
prototypstadiet, och produkter som vil boérjar produceras for forsiljning har testats och

accepterats som bra produkter med god potential.

5.2.4 Forindringsprocessen och dess inkrementella natur

Utifran var tidigare beskrivning om bade hur Audio Pro arbetar med strategi och hur de ser pa
forindring gar det att utldsa att foretaget férandrar sin strategi pé ett 16pande och gradvist sitt. I
beskrivningen om hur foretaget arbetar med strategi lyftes det informella arbetet med strategi
fram som sarskilt viktigt och utvecklande. Organisationskulturen, sittet de kommunicerar och
hur organisationen dr uppbyggd ses som viktiga fOrutsittningar for att mojliggéra att detta
informella arbetssitt med strategi skall fungera. Det aktiva deltagandet fran alla individer pa
foretaget ddr man har ganska stor frihet inom sitt respektive ansvarsomrade, uppmuntras ta
initiativ och komma med idéer medfor att foretagets strategi gradvis utvecklas. I var beskrivning
under “5.2.7 Syn pa forandring” framhivs att fOretaget ofta gbr fOrindringar efter att man har
uppmirksammat hindelser i fOretagets omgivning som anses utgdra moijligheter eller pa annat
satt paverka foretaget. Snabbheten i att diskutera och agera pa de uppmarksammade hindelserna i
omgivningen ses som viktiga for foretaget. VD:n patalar dven att de inte brukar gbra nagra
utredningar utan agerar direkt. Ett sadant angreppssitt vid beslutsfattande stodjer att foretaget

torindras l16pande och gradvis med tiden (Johnson, 1992).

Denna férindringsprocess som strategin l6pande gar igenom férklaras bra av Quinns (1980) teori
om inkrementell foérindring. Audio Pros strategi utvecklas inte, som traditionell strategisk
forindringslitteratur ofta ger bilden av, pa ett strukturerat, valplanerat och grundligt analyserat
siatt utan fordndras alltsa 16pande och gradvis. Liksom Quinn (1980) beskriver det ir inte
foretagets ledning helt medvetna om var strategin dr pa vag utan det dr frimst externa hindelser
som driver strategin. Quinn (1980) lyfter dven fram att interna och externa hindelser framtvingar
beslut som péaverkar strategin. De besluten medfor att strategin formas genom en inkrementell
process ddr fOretaget sdgs prova sig fram fOr att hitta ritt, vilket kinns talande i fallet Audio Pro.

Ett exempel pa detta dr som vice VD:n och VD:n beskriver hur de valde att testa med mindre
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aterforsiljare nir den stora de salde genom, Onoff, gick i konkurs. Efter ett par ar ansig de att
strategin de da hamnat 1 inte fungerade eller var ritt f6r Audio Pro, varpa de valde att ga tillbaka
till den ursprungliga strategin och satsa pa storre kedjor. I efterhand menar de att de insag att

valet att inte fortsitta halla sig till sin tidigare strategi var fel.

Johnson (1992) siger att nir ett foretaget forindras pa ett inkrementellt sitt kan det vara svart att
over tiden ha en god strategisk matchning med omvirlden. Som vi beskrev i “5.2.2 Krafterna
bakom den strategiska forindringen” var Audio Pro 2008 1 en situation som priglades av en dalig
strategisk matchning. Eftersom foretaget generellt forandrar sin strategi via en inkrementell
process finns det anledning att misstinka att detta férandringsmonster gjorde att de med tiden
fick en allt simre matchning i sin strategi gentemot omvirlden. Detta fenomen benimner
Johnson (1992) som strategisk forskjutning och han forklarar att det ofta inte uppmarksammas
torrin det paverkar foretaget till den grad att det ekonomiska resultatet visar roda siffror. Nir den
strategiska forskjutningen uppmirksammats sidger Johnson (1992) att féretag brukar ga in i en
period nir de borjar ifragasatta sin strategi. Som ekonomichefen beskrev det sa kom foretaget till
en punkt 2008 da de i hog grad ifrdgasatte sin strategi och uppmirksammade behovet av en

storre forandring for att moéjliggora fortsatt virdeskapande.
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Figur 5. Manster i en strategisk utvecklingsprocess (inspirerad av Johnson, 1992).
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Johnson (1992) menar i sin graf (illustrerad ovan) att ifragasattandet av strategin brukar leda till
en radikal foérindring for att ateruppna en strategisk matchning med omvirlden. Férindringen
som initierades pa Audio Pro 2008 som vi beskrev i “4.2 Forandring av foretaget” var omfattande,
rérde flera olika delar av foretagets verksamhet och innebar att foretagets strategi forandrades
mirkbart. Samtidigt var det en ling resa da det forst var 2013 som fOretaget pa riktigt fick se
resultatet av forindringarna i form av mycket goda ekonomiska resultat. Alla foérindringar skedde
inte heller samtidigt utan de olika fordndringarna méjliggjorde eller var beroende av varandra for
att tillsammans utgora grunden for den strategiska matchningen med omvirlden som foretaget
har idag. Forindringen var alltsa visserligen radikal och omvilvande, si som Johnson (1992)
beskriver, men sjilva férindringsprocessen tog dnda langt tid och hade vissa drag av en gradvis
utvecklingsprocess, alltsa en aningen inkrementell férandringsprocess. Utvecklingsansvarig talar

om férindringen sa hir:

"Det gick ju ganska snabbt, fast anda gradvis.”" (Utvecklingsansvarig, 2014)

Ett exempel fran verksamheten pé detta r att omorganiseringen dir foretaget koncentrerades till
en lokal skedde 2012 vilket var nagra ar efter produktlinjen borjade férindras. Omorganiseringen
lyfts fram som en starkt bidragande orsak till att den nya produktlinjen fungerar si pass bra nu
darfor att det effektiviserar produktutvecklingsprocessen i foretaget. Pa samma sitt var det inte
torran 2012 foretagets nuvarande distributionsstrategi och val av aterforsiljare 61l pa plats vilket
dven det anses vara mycket bidragande till 2013 ars resultat. En annan aspekt som pavisar den
gradvisa utvecklingsprocessen ir att forsiljningen av de nya tradlosa aktiva hogtalarna idag utgor
cirka 85% av foéretagets omsittning medan de det forsta aret efter lanseringen enbart utgjorde
10% av omsittningen. Fordndringarna skedde alltsa dnda gradvis och verkade fér och
mojliggjorde varandra. Det kan sigas att man som 1 Quinns (1980) inkrementella
forindringsperspektiv prévade sig fram for att hitta ritt. Nu fungerar de olika férindringarna
som gjordes 1 en slags symbios dir féretaget upplever sig vara dir det vill vara och har en god

strategisk matchning med omvirlden.

For att illustrera Audio Pros strategiska fordndringsprocess har vi sammanstillt en enkel version
av den utifran Johnsons (1992) graf om den inkrementella férindringsprocessen. De pratar inom
foretaget att det forst dr nu de verkligen kanner sig i fas med omvirlden och utvecklingen. Att de

har genomfort storre forindringar men att de inte fullt hanterat allt som kravdes for att 16sa den
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Figur 6. Dlustration av Audio Pros inkrementella forandringsprocess.

strategiska forskjutningen direkt. Om man jimfér med Johnsons (1992) idé si dr det da
uppenbart att det inte 4r lika tydligt att skilja pa de inkrementella férindringarna och de radikala
hos Audio Pro. Det var inte ez stor forindring som l6ste den strategiska forskjutningen som
uppstatt, som beskrivs i Johnson (1992) graf. I Audio Pros fall gjordes det flera storre
forindringar och 1 samband med andra inkrementella férindringar ledde det slutligen till att de

ansag att verksamheten stodde virdeskapandet pa ett bra sitt, att den strategiska matchningen

stamde.
5.3 Koppling till affirsmodellen

5.3.1 Forstdelse och medvetenhet kring affirsmodellen

"Vi har hallit pa med det har sa linge sa det ar svart att uttrycka [en affarsmodell]. Vi tar fram

produfkter som marknaden bebiver och sa siljer vi de och tidnar pengar pa de, sa enkelt dr det. 17
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tillverkar inte om vi inte tjanar pengar. 1'i dr ganska lyhorda for at vilket hall marknaden [dr pa
vdgl.” (VD, 2014)

Sa svarade VD:n pa fragan om hur han skulle vilja beskriva Audio Pros affirsmodell. Precis innan
detta hade han i stora drag beskrivit strategin for foretaget. Det dr ett tydligt tecken pa
svarigheten att separera pa termerna nir man kommer utifrin den akademiska sfiren (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010), precis som vi tidigare beskrivit. Med tanke pa den spridda asikterna om
definition av affirsmodell i litteraturen (Arend, 2013; Zott et al, 2011) kan det dock vara virt att
ifragasitta hur mycket dven en utbildad inom féretagsekonomi pa ett bra sitt kan separera och
torklara de olika begreppen, vilket heller inte ér fallet hos de anstillda pa Audio Pro. Ser vi istillet
pa nista citat kan man hir se tydliga omraden som berér affirsmodellen, diar de har gjort

specifika val.

"Distributionsmdssigt s var det att vi skulle kira pa de stora och stinga av de sma. Satsa pa
vinnare och overge forlorare. Lite likadant i produktsortimentet. Frin kanske 100 artiklar till 30.
Samma sak ddr, overge forlorarna satsa pa vinnarna. De produkterna vi kor mdste vi pa tidigt
Stadinm veta dr vinnare och det vet man ju inte riktigt, det dr svart. Vi har ganska god pejl pa det
ddr, vi kommunicerar tidigt med tidningar, distributirer och kollar de forsta intrycken om de dr

positiva.” (VD, 2014)

"Idag handlar det om att samarbeta och ba ett partnerskap med distributiren eller dterforséiljaren
ddr man commitar sig. Ddr vi ska supplya de hir grejerna men vi ska ocksa utbilda personalen och

vi ska se till att det har fungerar inne i en butik.” (NVD, 2014)

Han beskriver ganska kort och koncist flera viktiga val de har gjort som rent intuitivt bor vara
viktiga delar i deras affirsmodell. Hir besvaras dock inte en fraga gillande affirsmodellen, utan
om viktiga beslut som tagits under férindringsperioden. Det verkar som att det finns en insikt
om vad som dr viktigt for foretaget och till viss del hur olika val man gjort och dess konsekvenser
paverkar hur verksamheten virdeskapande fungerar. Detta kan dven utldsas fran ovriga intervjuer
dir de talar om hur olika beslut man tagit under forindringen paverkat olika delar av
verksamheten. Daremot tycks det inte finnas nagon stoérre medvetenhet om vad en affiarsmodell,

rent definitionsmassigt, ar och vilka delar den innefattar hos individerna pa foretaget.
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5.3.2 Affirsmodellen vid inkrementell forindring

Som vi beskrev i var teoretiska referensram formas ett foretags affirsmodell genom val ledningen
g6r om hur verksamheten ska fungera och konsekvenser de leder till (Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010). For att mojliggora att affirsmodellen ir effektiv och l6nsam for foretaget dr det
viktigt att det finns en god synergi mellan valen och deras konsekvenser si de stodjer
verksamhetens virdeskapande (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Nar ett foretag som i Audio
Pros fall arbetar pa ett informellt, implicit och 16pande sitt med strategirelaterade frigor och val
finns det en risk att val som formar affirsmodellen gors utan medvetenhet om hur deras

konsekvenser paverkar denna.

Audio Pros forindringsprocess illustreras val av det inkrementella forindringsperspektivet
(Quinn, 1980) och sker l6pande och gradvis. Forindringarna drivs, som vi tidigare beskrev,
generellt av externa krafter i form av hiandelser i féretagets omvirld. Dessa hindelser medfor att
foretaget agerar snabbt och fattar utan storre utredningar beslut om foérindring. Besluten och
dess konsekvenser kan da alltsa fa som foljd att affirsmodellen forindras utan att det i foretaget
finns en medvetenhet om det. Nir valen eller besluten dessutom generellt gors i form av snabba
reaktioner pa hindelser i omvirlden finns anledning att misstinka att valen inte alltid gérs med
baktanken att stddja synergin i féretagets affirsmodell. Att organisationen uppmuntrar till frihet,
initiativtagande och 1 viss man tilliter individerna att ta beslut inom sina respektive
ansvarsomraden kan ocksd fa som foljd att val gors vars konsekvenser inte har god synergi med
affirsmodellen 1 foretaget. Som vi beskrev finns det inte ndgon riktig forstaelse pa foretaget for
det akademiska begreppet affirsmodell. Det verkar dessutom vara svart for de intervjuade
individerna att skilja pa begreppen strategi och affirsmodell som vi beskrev i kapitel “5.7.3
Begreppsanvéndningen  inom  organisationen”. Dessa svarigheter att skilja och ha forstaelse for
begreppen dr ocksa forutsittningar som bor paverka foretagets mojlighet att effektivt skapa virde

med hjilp av sin affairsmodell.

5.3.3 Val som pdverkat affirsmodellen

Som tidigare beskrivet gillde de storsta fordndringarna foretaget genomforde efter 2008
omradena produktlinje, distribution och aterforsiljare samt fOretagets organisation. Dessa olika
stora forindringar paverkade /logiken i foretagets verksambet och hur den skapar virde, vilken ir
Casadesus-Masanell och Ricarts (2010) definition av affirsmodellen. Nir valet gjordes att
forindra tekniken i1 hdogtalarna foretaget utvecklade, paverkade det och dess konsekvenser

affirsmodellen foretaget hade. Flera av de intervjuade sa att fOrsiljningen av de nya hogtalarna
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gick daligt efter forandringen. Valet att utveckla och silja dessa nya hogtalare och konsekvenserna
av valet hade 1 foretagets affarsmodell, vid tiden, ingen bra synergi med Gvriga val foretaget gjort i

sin verksamhet. Ett tecken pa detta ar f6ljande citat:

“Dessvérre fanns det ingen bra distributionsstrategi for dem |de tradlisa aktiva higtalarna] for
marknaden var inte mogen.” (VD, 2014)

Foretaget kinde alltsa att de val de gjort for distributionen inte stédde valet om de nya
hogtalarna. Den nya produktstrategin hade alltsa konsekvenser som paverkades av hur de da
producerade, silde och marknadsférde sina produkter samt mot vilka detta skedde. I forsoken att
overkomma den strategiska forskjutningen tycks det ha uppstatt en forskjutning mellan
affirsmodell och strategi. Den affirsmodell foretaget har behover inte vara medveten (Teece,
2010; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010) men f6r att affirsmodellen fOretaget anvinder ska
stodja virdeskapandet behover det finnas goda kopplingar mellan dess olika delar. Det verkar
som att det fanns en insikt i den gamla affirsmodellen pa foretaget, men inte hur de nya valen
paverkade (och forindrade) affirsmodellen och inte heller hur de gamla valen (de som inte
indrades) paverkade de nya besluten och de konsekvenser detta fick. VD:n och vice VD:n
beskrev det bada som att de testade sig fram for att hitta ritt distributionsstrategi men dven typ
av dterforsiljare de ville finnas hos, vilket kan liknas vid det inkrementella férindringsmoénster vi

tidigare analyserat.

Ett annat tecken péd att affirsmodellen inte hade god synergi for att stédja fOretagets
virdeskapande, efter de nya hogtalarna hade lanserats, var hur féretaget var organiserat.
Foretagets produktansvarige, som boérjade arbeta pa foretaget 2011, sa att han tyckte det var
egendomligt att utvecklingen av nya modeller var beldgen i Link6ping medan det 6vriga foretaget
lag 1 Helsingborg. Han motiverade detta med att produktutvecklingen blev ineffektiv pa grund av
det geografiska avstindet mellan foretagets delar. Han framhiver att féretagets produkter ar
beroende av andra tekniska produkter i omvirlden som smartphones, lisplattor och datorer och
deras tradlosa o6verforingstekniker. Eftersom utvecklingstakten pa de marknaderna ir valdigt
snabb kan inte foretagets nya hogtalare siljas under lika linga perioder som tidigare var maoijligt.
Han sdger att passiva hogtalarmodeller kunde siljas i runt 10 ar medan dessa nya modeller
riskerar att snabbt bli omoderna och, som han benidmner det, “hyllvirmare [pa lagret]”. Det ér
darfor viktigt att produktutvecklingen gar sa snabbt och effektivt som mdijligt for att medfora att

hogtalarna kan siljas sa linge som mojligt och da inbringa storre vinst per utvecklad produkt till
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foretaget. Den produktansvarige var inte heller ensam 1 sina tankar utan flera pa foretaget lyfte
fram en liknande vy av att organisationen inte var tillrickligt effektiv for att fungera tillsammans
med den nya produktstrategin. Hir menar Richardson (2008) att affirsmodellen ska fungera som
det hjilpmedel som bidrar till att linka den nya strategi till de aktiviteter som inte direkt berors av
torindringen men indirekt paverkas, och belysa detta sa att affirsmodellen dven framoéver ska

reflektera den strategin och pa ett bra sitt férklara den nya logiken i féretaget.

Under forandringen i foretaget fordndrade foretaget sin malkund mer mot den ”vanliga”
konsumenten dn tidigare. For att stodja det hdr valet gjordes designmaissiga férindringar pa
produkterna dar de arbetade med material som inte ir traditionella inom industrin sa som lider
samt trendriktiga firgsittningar. Eftersom trender inom design, likt nya teknologier, férindras
snabbt fick dven det hir valet som konsekvens att tiden fran att utvecklingen av en ny modell
bérjar tills att den borjar siljas behéver ga snabbt. Detta dr dnnu ett val foretaget gjorde som kom

att effektiviseras och stddjas av den nya organiseringen i foretaget.

Nir produkter blir omoderna fort, som de framhivs bli av flera pa foretaget, dr det dven viktigt
att vara flexibla f6r att snabbt kunna stilla om till exempelvis andra modeller. De anstillda ser da
valet att ha stora delar av sin virdekedja outsourcad som en stor férdel. Det far som konsekvens
att foretaget inte behéver ha kapital fastlast 1 materiella tillgangar och blir dd mer flexibla och
snabbare vid foérindringar och beslut. Ekonomichefen péd foretaget uttrycker det hir som
toljande: “Du sitter inte med en stor kostnadsmassa. Du har ett littrorligt, flexibelt foretag. Sa det dr ju dir
styrkan ligger.” (Ekonomichef, 2014).

Foretaget valde dven att forminska sin produktserie fran cirka 100 till 30 produkter, som vi
tidigare nimnde. VD:n sa att det handlade om att fokusera pa de produkter som siljer bra men
samtidigt lyfter bade den utvecklingsansvarige och produktansvarige fram att de nya hogtalarna ar
mycket mer komplexa att tillverka och att det dr mycket mer som kan ga fel. Det dr da troligt att
valet att forminska produktserien var en konsekvens av valet att fokusera utvecklingen pa
hogtalare med den nya tekniken. Detta eftersom att det nu tog lingre tid och var mer
resurskrivande att utveckla de nya hogtalarna. Ett annat tecken pa att det 4r mer resurskrivande
och tar lingre tid 4r, som nagra av de intervjuade lyfter fram, att hogtalare som innehaller mycket
elektronik behover gi igenom flera tester for att bli certifierade samt att avtal och licenser maste

16sas for att fa silja hogtalarna. Vice VD:n sdger att det dr standardkostnader pa certifieringen
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och att det blir en hog fast kostnad per utvecklad produkt som medfor att foretaget behover silja

mianga enheter av varje produkt for att sinka marginalkostnaden.

Manga av valen som foretaget gjorde och dess konsekvenser medférde alltsa att det var valdigt
viktigt att foOretaget var organiserat pd ett sitt som tilliter snabbhet och flexibilitet.
Omorganiseringen, dir foretaget koncentrerades till en lokal blev mycket betydelsefull for att fa
de olika valen i fbretagets affirsmodell sammankopplade pa ett effektivt sitt sa att logiken i
foretagets viardeskapande blev god. Audio Pros VD siger att foretaget dr snabbast pa marknaden
pa “time-to-market”, det vill siga fran idé till fardig produkt pa marknaden, vilket 4r nagot som

stodjer synergin bland flera av valen som gjorts inom féretagets affarsmodell.

5.4 Benchmarking av studiens analys

For att vidare se hur det vi analyserat i vart fall stimmer Overens eller skiljer sig fran hur
situationerna ofta ér i andra SMF utférde vi en intervju med VD:n pa Teknopol. Foretaget jobbar
med affirsradgivning och har kunder som karaktiriseras av att de dr sma foretag, som verkar pa
frimst foranderliga marknader och har ambitioner om att vixa. Han har 1 egenskap av VD pd
foretaget insyn 1 hur manga mindre foretag arbetar med strategirelaterade fragor, forindring och
hur de anvinder sig av affirsmodellen. Han har dven egen erfarenhet av att driva mindre féretag
samt ledande positioner i storre, mer mogna bolag. VD:n bekriftade manga av de resonemang vi
fort utifran vad Audio Pros anstillda tagit upp 1 intervjuerna och gav intressanta och nyanserande

tillage.

5.4.1 Strategi

Sittet SMF generellt arbetar med strategi och relaterade fragor beskrev han som liknande det vi
sett i Audio Pro, att det dr ett mer ostrukturerat och implicit arbetssitt. Samtidigt varierar det
mycket fran féretag till féretag och att han upplever att det beror mycket pa vem entreprendren
bakom féretaget dr, dir parametrar som bland annat utbildningsniva ses som viktig. De mest

7y

framgangsrika entreprendrerna i hans mening ar de som “gir mer och tanker mindre

» 2

| atminstone nar
foretaget dr 1 ett tidigt skede. Han sdger att det kan se annorlunda ut i mer etablerade foretag,
eftersom det finns en storre informationstillgang, men att det fortfarande ar ett arbetssitt som
ofta karakteriserar framgangsrika SMF. I storre bolag finns ett storre behov av explicit strategi

just pa grund av att det dr svarare att fa alla inom organisationen att arbeta mot samma riktning
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och han ser det som att det inte finns samma behov i en mindre organisation pa grund av de

kortare kommunikationsvagarna.

5.4.2 Strategisk forindring

Nir han talade om férindringsmonster i SMFE framhiver han “#ral-and-error”-processen som
valdigt vanlig och viktig. Han siger att det pa forinderliga marknader ar valdigt svart att analysera
sig fram till exempelvis ratt affirsmodell och att det ofta behovs flera forandringar innan ett
foretag hittar ratt. Han instimmer i att férandringar i SMF ofta sker utan storre analyser och
genom snabba beslut 16pande i arbetet. Foretagen forindras pa ett gradvist provande sitt, vilket
tyder pa att Quinns (1980) inkrementella férdndringsprocess dven val beskriver andra SME:s
torindringsmonster utdver Audio Pro. Han sdger att strategiska forindringarna generellt sker
som reaktioner pa forandringar i féretagets omvirld, vilket dr nigot som bade fallet Audio Pro
visar men dven Rajagopalan och Spreitzer (19906) instimmer 1. En risk som enligt honom kan
uppsta om foretaget analyserar f6r mycket ér att det blir f6r langsamt 1 sina reaktioner och da inte

agerar pa forindringar i sin omvarld, vilket kan fa foretagets verksamhet ur balans.

5.4.3 Begreppsforstdelse

Teknopols VD blir inte f6rvanad ndr han hor att det var svart f6r individerna pa Audio Pro att
skilja pa bland annat strategi, affirsmodell och malsittning och siger att sa ofta dr fallet inom
mindre foretag. Hans erfarenhet fran SMF ir att de didremot forstar och virdesitter grafiska
modeller som pa ett tydligare sitt kan skapa forstdelse for verksamhetens virdeskapande. Hir
lyfter han fram Osterwalder et al:s (2010) Business Model Canvas som ett grafiskt verktyg for att pa
ett tydligt sitt kommunicera vilka val det ir som dr viktiga for féretag och hur de fungerar

tillsammans.

5.4.4 Affdarsmodell

VD:n pa Teknopol siger att det inte 4r samma sak att ha en fungerande affirsmodell i ett foretag
och att kunna kommunicera den. Han menar att for att pa ett bra sitt forklara ett foretags
affirsmodell krivs mer explicit kunskap om den. Han ifragasitter till viss del virdet 1 att kunna
modellen rent teoretisk f6r ett SMF men siger att vid en storre forandring i ett foretag bor det
vara behjilpligt att ha insikt om hur féretagets affirsmodell faktiskt ser ut. Gor de inte det kan
det wvara svart att forklara vad som ska forindras och varfor, vilket forsvarar

forindringsprocessen.
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Han for dven fram att de viktigaste insikter SMF fir genom affirsmodellen oftast dr saker som
kan ses som ganska triviala men som dnda ar av stor betydelse for foretaget, som att exempelvis
att inse vilka som egentligen 4r foretagets kunder. Dessa trivialare saker ar inte alltid litta att inse,
sarskilt pa innovativa och férinderliga marknader. Han ndmner dven att det inte ar unikt f6r SMEF
utan att flera stérre foretag ocksa har liknande problem dir de dr i en situation dir de missforstatt

verksamhetens egentliga affirsmodell.

Han instimmer dessutom i att det kan bli svart for foretag, som inte tinker i termer av
affirsmodeller, att efter en storre forandring fa de valen foretaget gjort att stodja verksamhetens
virdeskapande. Detta da valen behover vara tydligt sammanlinkande och anpassade for varandra
sa att affirsmodellen, pa likande vis som Casadesus-Masanell och Ricart (2010) beskriver,
torklarar vad verksamheten gar ut pa. Han lyfter fram att det dr viktigare att ha insikt i
affirsmodellen i snabbrorliga branscher dir foretag oftare behdver forindras dn pa mer stabila
marknader. Pa de stabilare marknaderna menar han att det oftast finns etablerade affirsmodeller
och att dessa brukar vara effektiva, att man gbr det onddigt svart for sig om man férsoker skapa
en ny. Pa snabbrorliga marknader pekar han dock pa vikten av att vara flexibel och snabb. Han
menar att den forsta affirsmodell man testar ofta blir fel och att man snabbt maste kunna dndra
och testa sig fram och kidnna av nir det inte passar. Hans erfarenhet ar visserligen frimst baserad
pa unga foretag men logiken boér vara liknande vid mer omfattande strategiska forindringar som
utloses av stora omvirldsforindringar dven i mer etablerade foretag, som i Audio Pros fall. Detta
eftersom omvirldsférindringarna dndrar spelreglerna i branschen pa ett sitt som sitter foretagets
tidigare affirsmodell ur balans. Likheten dr da att bade det unga foretaget och det mer etablerade
befinner sig i en situation dar de dr osakra om hur féretagens virdeskapande aktiviteter bor vara

uppbyggda. Att bada typer av SMF i det liget behover préva sig fram for att hitta ritt.
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6. DISKUSSION

Syftet med detta kapital dr att diskutera analysen av var fallstudie mot den teoretiska referensram vi har
presenterat i kapitel tre och genom detta svara pd var fragestillning. Kapitlet kommer frimst behandla

forutsdttningar for att anvinda affarsmodellen samt dven diskutera bur affarsmodellen kan och bir anvindas.

6.1. Hur SMF arbetar med strategi och forindring

6.1.1 Begreppsanvindning

Vir studie har visat pd att det finns en svarighet i den begreppsapparat som anvinds kring strategi
och forindring av denna hos SMF. Bide Yip (2004) och Casadesus-Masanell och Ricart (2010)
menar att det dr viktigt att separera pa de olika begreppen, men de ir inte helt tydliga kring vad
detta innebdr for en situation dir det finns en oklarhet eller meningsskiljaktighet gillande
inneb6rden av begreppen och hur de ska anvindas. Collis och Rukstad (2008) menar 1 sin artikel
att nir inte ens ledningen kan presentera strategin pa ett kort och koncist sitt sa kan det uppstd
missuppfattningar i resten av organisationen. Det kan leda till att féretaget inte arbetar at en och
samma riktning. Vi har i fallstudien funnit att det finns en svarighet att kort och rakt férklara de
olika strategiska begreppen, men samtidigt verkar det dnda finnas en upplevd underbyged
forstaelse for vad det viktiga med strategin ér bland de intervjuade, och till viss del vad i strategin
som paverkar andra delar av den. Teknopols VD bekriftar att det ofta ser ut pa det hir sittet 1
SMF och poingterar att det finns en skillnad mellan att arbeta pa ett visst sdtt i ett fOretag och att
verkligen forsta den underliggande logiken. Den nirhet de anstillda har till varandra och att de ar
fa verkar Gverbrygga problemet Collis och Rukstad (2008) beskriver, atminstone internt. Vi
uppfattar det som att riktningen leder 4t samma hall, men att detaljerna och vad som ir det
viktiga kan variera mellan individerna. Litteraturen presenterar forklaringar pa hur man bor skilja
pa begreppen (Yip, 2004; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010), men det kriver att man sitter sig
in i litteraturen (dven om detta skulle kunna ske pa flera sitt) vilket i praktiken innebir ett behov
av resurser som ldggs ner pa just detta. Det dr egentligen det ursprungliga problemet, bade enligt
litteraturen (Esser et al, 1985; Karagozoglu och Lindell, 1998) och var empiri, att avvigningen

mellan att ldgga tid och resurser pé strategirelaterade fragor och att anvinda tiden och resurserna
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till den dagliga verksamheten ofta vager over till fordel for den dagliga verksamheten. Detta
eftersom att det inte upplevs som att det skapar tillrickligt virde for att kompensera for de
resurser som krivs for att pa ett mer strukturerat och explicit sitt arbeta med de strategiska

fragorna.

Anledningen till att begreppen inom fallféretaget anvinds antingen med varierande inneb6rd eller
pa ett utbytbart sitt dr svért att avgora enbart utifran vér studie. Det dr begrepp som har liknande
inneb6rd och kan beroende pa situation och sammanhang ha mer eller mindre samma mening,
exempelvis strategi och affirsmodell (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010), och det finns dven
ofta multipla definitioner man kan anvinda sig av. Utbildningsnivan, som Teknopols VD nimner
som en paverkande parameter, skulle kunna ha en stor paverkan, och ingen i verksamheten
forutom ekonomichefen dr specifikt utbildad inom ekonomi. Mer troligt dr dock att den
processen fOr hantering av strategi dr sa pass flytande och implicit i foretaget att den skapar
otydligheten kring begreppen, och vad de betyder for just Audio Pro. Med tanke pd exempelvis
de spridda asikterna om definition av endast affirsmodell 1 litteraturen (Arend, 2013; Zott et al,
2011) kan det vara virt att ifragasitta hur mycket dven en utbildad inom féretagsekonomi pa ett

bra sitt kan separera och forklara de olika begreppen.

0.1.2 Strategi och forindring

Utifran analysen av empirin ser vi att Audio Pro arbetar med strategi pa ett informellt, implicit
och ostrukturerat sitt. Strategier tar form och utvecklas i foretaget pa ett inkrementellt sitt i
enlighet med Quinns (1980) forandringsperspektiv. Detta arbetssitt kring strategi och férandring
ar aven nagot som, enligt Teknopols VD, anvinds frekvent av SMF. Det tycks inte finnas nagra
mer langtgaende strategiska planer och de mer strukturerade analyserna gors inte hos Audio Pro,
vilket litteraturen ofta framhiver som viktigt f6r att underbygga beslut som medfor strategisk
forindring. Man kan i det har fallet fraga sig om vilka aktiviteter i sittet foretaget arbetar med och
utvecklar sin strategi verkligen definieras som viktiga f6r arbete med strategi och
strategiformulering. Beroende pa hur man definierar det finns en skillnad i vilka det ar i foretaget
som faktiskt arbetar med strategin. Antingen ar det VD:n, som édr den som har det yttersta
ansvaret fOr strategin och arbetar mest med denna, eller sa kan man se det som att alla anstillda
pa foretaget dr delaktiga i arbetet med strategi och utvecklingen av denna. SMF-litteraturen
beskriver hur det ger bittre resultat nir mer tid och resurser liggs pa strategiformulering
(Robinson & Pearce, 1984; Schwenk & Shrader, 1993; Lyles et al, 1993), men det ar inte helt klart

hur langt begreppet strategiformulering stricker sig i denna situation.
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Om man utgér fran att detta sitt dir alla pa foretaget dr involverade i att arbeta och utveckla
strategin sa ifragasitter det dven Gibson och Cassars (2002) slutsats, att det endast dr ett fatal
personer som ir involverade 1 strategiformulering i SMF. Det stimmer da inte Gverens med
empirin 1 detta fall. I denna situation édr det alltsd istillet en stor del av alla anstilla som ér
involverade i strategin och dess utveckling. Diremot varierar det till vilken grad de olika
personerna dr involverade. Givet dr att VD:n ligger ner mer tid pa strategiformulering och
forindring av strategin 4n exempelvis den serviceansvarige, men bada ir enligt vart fall
involverade och paverkar bade idéerna som kommer upp och riktningen féretaget ror sig i.
Anvinder man denna tolkning ir dven Karagozoglu och Lindells (1998) antagande att féretag
prioriterar bort arbete med strategi pa grund av de begrinsade resurserna inte pavisat i
fallforetaget. Samtidigt menar de att det prioriteras bort f6r det dagliga 16pande arbetet, vilket
man skulle kunna péstd att Audio Pros strategiarbete dr en del av. Man hamnar dd dterigen i

fragestallningen om detta arbetssitt kan klassificeras som strategiformulering.

Antar man att detta ska tolkas som strategiformulering kan man samtidigt mena pa att fOretaget
bor prestera goda finansiella resultat givet sambandet som bland annat Lyles et al (1993) och
Robinson och Pearce (1984) funnit. Men 4n en gang ér inte det sambandet fokuserat pa
strategiformulering i denna bemirkelse. Det dr alltsa svart att placera var situation i nagot av de
fack som presenterats i den undersékta litteraturen. Vad vi kan peka pa dr att Audio Pros
medarbetare sjilva anser att det dr strategiplanering och att det dr bidragande till fOretagets
virdeskapande. Aven om begreppsanvindningen varierar mellan de anstillda har de en relativt
overensstimmande syn pa vad som dr de viktiga valen de har gjort och hur dessa har paverkat
dem. I den bemirkelsen boér man kunna se pa detta som strategiformulering, dock ir det en
process som skiljer sig fran den litteraturen i stort presenterar. Litteraturen representerar da inte

denna metod och bortser frain den nir sitt att formulera strategi beskrivs.

6.1.3 Fordndring och flexibilitet

Med tanke pa hur snabbrorlig och forinderlig marknaden dar Audio Pro verkar pa ir skulle det
kunna argumenteras for att fOretagets val att forindras pa ett inkrementellt sitt, snarare dn pa ett
genomanalyserat och formellt sitt, stodjer verksamhetens virdeskapande pa ett bra sitt.
Foretaget ser sin snabbhet och flexibilitet i beslut som en av sina viktigaste egenskaper for att
konkurrera pa marknaden, vilket dven Teknopols VD lyfter fram som avgorande forutsittning

for att lyckas pa snabbrorliga marknader. Om foretaget da ar vildigt styrt av nedtecknade
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(explicita) planer och strategier skulle detta kunna minska foretagets mojligheter att agera snabbt
pa ny information och férandra inriktningen man arbetar efter. Samtidigt finns det enligt Johnson
(1992) risker med det hir utvecklingsmoénstret som medfor att foretaget med tiden fiar en
strategisk forskjutning mot omvirlden. Att en strategisk forskjutning tidigare har drabbat Audio
Pro tycks vara fallet och vid ett fortsatt inkrementellt forindringsmonster dr det tinkbart att
foretaget dn en gang kan hamna i en liknande situation. En viktig fraga att lyfta dr da hur man boér
prioritera mellan snabbhet och flexibilitet kontra risken for strategisk forskjutning. I Audio Pros
fall kinns valet att prioritera snabbhet och flexibilitet som vilmotiverat med bakgrund i hur de
beskriver att verksamheten behover fungera for att kunna konkurrera pa ett effektivt siatt. Denna
avvigning skulle dock mycket vil kunna se annorlunda ut i ett annat SMF. Om ett SMF verkar i
en mer stabil industri dir foérindring inte behover ske ofta och I6pande bor inte valet vara sa klart
som i Audio Pros fall. Det dr da tinkbart att prioriteringen bor vara omvind och att fokus ska
ligga pa att inte na en strategisk forskjutning med dalig strategisk matchning som f6ljd hellre dn

att prioritera att f6lja minsta indikationer pa férandringar i omvirlden.
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Figur 7. Dlustration av Audio Pros inkrementella forandringsminster.
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Forindringsmonstret Audio Pro foljer stodjer alltsa visserligen verksamhetens virdeskapande
men det dr viktigt att vara medveten om att det finns en risk for att aterigen na en strategisk
forskjutning, pa ett liknande sitt som 2008, vid ett inkrementellt forindringsmonster (Johnson,
1992). Det ir da viktigt att lira sig dels att kunna uppticka och hantera en sidan situation men
kanske framfOrallt att minska risken att en sadan situation uppstar. Att anvinda
affirsmodellsverktyget for att tydliggbra den kan da dels verka fOr att minimera risken att na
strategisk forskjutning och dalig strategisk matchning med omvirlden men dven géra en framtida

torindringsprocess effektivare.

6.2. Anvindning av affirsmodell

6.2.1 Affirsmodell for att skapa virde

Da strategi ofta liggs fram som konceptuella idéer som ska formuleras for att foretag ska lyckas
skapa fordelar mot konkurrenter ses de ofta pa som flummiga och svara att omsitta till faktiska
virdeskapande aktiviteter som leder till vinster i foretaget (Richardson, 2008). Denna problematik
har vi sett 4r tydlig i vart fall. RBV presenterar ett sitt att utvdrdera sina resurser och om de kan
skapa en hallbar strategi (Barney, 1991, 1995) men kan vara svarare att anvianda for att lanka till
de faktiska aktiviteter foretaget utfor. Strategiformuleringen upplevs som svar att pa riktigt visa
sig 1 verksamheten och paverka hur den fungerar. Det dr hir affirsmodellen ska fungera som ett
linkande hjilpmedel som ska skapa en konsekvent och logisk bild av hur foretagets aktiviteter
formar en strategi (Richardson, 2008; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Utifran vér fallstudie
har vi visat pa att bilden av vad strategin dr och hur verksamheten fungerar inte ar helt litt att
forklara och att tid inte liggs pa att forma strategi utifrin denna konceptuella metod som
litteraturen beskriver. Fragan blir i fallet f6r SMF om affirsmodellsverktyget dven kan fungera for
att bade formulera, tydliggéra och koppla valen till verksamhetens aktiviteter, sa att det pa sittet
litteraturen beskriver visar pa foretagets logik (Richardson, 2008; Casadesus-Masanell & Ricart,
2010). Vi tror att om man anvinder en litthanterlig och grafisk modell kan fa SMF att ligga
resurser pa att ta fram explicit och nedskriven strategi som de kidnner bidrar till verksamhetens
virdeskapande och gor det virt moédan. I den situationen kan SMF nir de vil genomfdr
strategiska fOrindringar littare koppla detta till hur det kan innebira konsekvenser for
verksamheten och vilka delar av affirsmodellen som paverkas. Detta skulle da bidra till att belysa
omraden som behéver justeras, eller omraden som ar viktiga att anvinda for att effektivisera

implementeringen av sjilva férindringen.
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Problematiken landar i om man kan anvinda affirsmodellsverktyget och dess resultat for dessa
strategiska fragor, och hur man i sa fall kan anvinda det. Situationen vi da syftar till 4r den dar
strategiskt arbete ej behandlas (i nigon pafallande grad) eller dir arbetet dr ostrukturerat och
implicit. Det ostrukturerade och implicita strategiarbetet dr bade en f6ljd av och ger
konsekvensen att begreppsanvindandet varierar och saknar samstimmighet. Litteraturen
framhiver verktyget som anvindbart for att hantera den strategi som dr bestimd och linka den
till verksamheten. Vi menar att det dven bor ga att skapa strategi genom verktyget och strukturera
upp strategiska tankar och diskussioner genom att det finns en utgangspunkt i verksamhetens

aktiviteter och hur dessa paverkar varandra.

6.2.2 Aftirsmodell for att bittre kommunicera forindringar

Nir en organisation 4r sa pass liten gillande antalet anstillda och dessa dessutom ér samlade pa
ett stille 4r det logiskt att den interna kommunikationen kan ske pa ett enklare sitt. Det blir da
littare att sprida och diskutera det som ir viktigt for verksamheten och dirmed effektivare. Detta
ir nagot som visat sig stimma 1 var fallstudie och som de beskrivit som en viktig
framgangsfaktor. I den miljon kan det vara virt att ifragasitta behovet av affirsmodellen for att
kommunicera strategisk forindring. Aven om det finns en divergens i begreppsanvindningen
verkar forstaelsen f6r vad de anstillda anser skapar virde relativt stor mellan varandra och en god
6verenskommelse om de viktiga valen kan antydas. Som vi tidigare nimnt finns det dock andra
intressenter an de interna som dr viktiga malgrupper for affirsmodellen och dess potential att
forklara verksamhetens logik (Amit & Zott, 2001; Richardson, 2008). Det ir frimst gentemot

dessa otydlighet kring de strategiska valen kan antydas 1 var fallstudie.

Genom att framhiva affirsmodellen pa ett tydligt och vildefinierat sitt mojliggors inte bara att
strategin och verksamhetens logik genomsyrar organisationen pa ett tydligare och enklare sitt,
men gor det ocksd mojligt f6r externa intressenter att bittre forsta foretaget och hur de skapar
virde. P4 samma sitt kan man da nir man genomfor strategiska forandringar tydligt visa pa vad
som forindras, vad forindringen paverkar, vilka delar 1 affirsmodellen som kan paverka
forindringen och hur allt detta integrerat paverkar den utomstiende parten. Detta kan skapa ett
starkt hjilpmedel for kommunikation till leverantérer, distributérer och aterforsiljare om vad
som krivs i ett tidigare, eller senare, led fér att effektivt nyttja exempelvis en forindrad
produktstrategi. Ar, exempelvis, en distributér kvar i tron att foretaget ir detsamma som innan,

att affirsmodellen dr intakt, kan det vara svart att silja de nya produkterna da insikten om
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kunderbjudandet och milkunden inte stimmer med den som foretaget har internt. Genom att
tydligt kunna forklara vilka delar i verksamhetens logik som har dndrats, och beskriva vad detta
paverkar, for externa parter kan de pa ett enklare sitt dels anpassa sin bild av foretaget sa det
stimmer med den realiserade strategin och dels anvinda denna information pa basta sitt for sin
egen del, vilket kan innebdra forindringar for dem ocksa (dven om dessa kan vara av taktisk
karaktir snarare dn strategisk (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010)). Detta bor hjilpa det

ursprungliga foretaget att battre verkstilla sin strategi.
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7. SLUTSATS

V7 presenterar i detta kapitel de slutsatser vi har kommit fram till genom denna studie. Vidare reflekterar vi
kritiskt kring studien och ligger fram forslag pa hur vart bidrag kan studeras vidare och var vi tror att mer

Jforskning behivs.

7.1 Slutsats

Utifran var studie drar vi slutsatsen att det finns forutsittningar som forsvarar SMIF:s mojlighet
att anvianda affirsmodellen for att hjilpa dem med strategisk forindring. Hindren ligger i
arbetssitten med strategi och strategisk forindring men dven den teoretiska begreppsforstielsen
hos SMF. Det sittet som SMF generellt arbetar med strategi beskriver vi i studien som informellt,
ostrukturerat och utan underbyggande analyser. SMF jobbar istillet utifrain en underforstadd, eller
implicit, strategi. Till skillnad fran delar av den presenterade strategin inom litteraturen menar vi
att detta bor ses som strategiskt arbete, da det bidrar till att nda samma mal som den tidigare
beskrivna teorin. Detta da det dr svart att bortse frin det arbete som paverkar strategin och

samtidigt antyda att de inte sysslar med strategiformulering.

Detta avspeglas aven i hur SMF arbetar med strategiska forindringar dar dessa sker 16pande och
gradvist, det vill siga genom ett inkrementellt forindringsmonster, likt det litteraturen beskrivit
(Quinn, 1980; Johnson, 1992). Arbetssittet ar en f6ljd av avvigningen som gors hos SMEF mellan
att ldgga resurser och tid pa att bade forsta och kunna anvinda mer teoretiska verktyg, som bland
annat affirsmodellen och andra mer strukturerade arbetssitt kring strategiska fragor, gentemot att
istillet skota det dagliga 16pande arbetet. Detta eftersom foretagen har relativt sitt lite resurser att
fordela mellan olika aktiviteter (Karagozoglu & Lindell, 1998) och da inte upplever att det dr virt
att prioritera att skapa en forstdelse for affirsmodellsverktyg och sin affirsmodell for att kunna
anvinda denna i foretaget. Vi menar att detta till storre grad behover tas hinsyn till nir man

studerar strategisk forandring i SME.
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Det faktum att det i litteraturen inte finns nagon riktig konsensus for vad affirsmodellen faktiskt
ar och hur den fungerar (Zott et al, 2011) dr ndgot som ytterligare forsvarar SMF:s mojlighet att
ta till sig affirsmodellen och anvinda den. Vi anser hir, precis som Arend (2013), att det ar
vildigt viktigt att man kommer nidrmare en konsensus inom litteraturen for att affirsmodellen ska
bli ett virdefullt hjilpmedel. Den behéver vara mindre tvetydlig och inte ha konflikterande
varianter som fOrsvarar moéjligheten att lyckas fértydliga och anvinda den. Det £6r att lyckas bidra
till virdeskapandet inom organisationen och genom det mojliggbra foérdelar gentemot
konkurrenter for att frimja lingsiktig Gverlevnad. Vad vi anser ér viktigt for att mojliggora
anvandandet for just SMF dr att affirsmodellsverktyget ér littanvant och tydligt. Det behover
fungera pa ett intuitivt sitt for att de ska tro pa virdet att nyttja verktyget. Dar anser vi att
Casadesus-Masanell och Ricarts (2010) definition av affirsmodellen och verktyget fungerar bra
givet SMF:s beskrivna forutsattningar. Utan att ligga ner stora resurser och tid, kan SMF skapa
en pedagogisk och littolkad grafisk modell av hur verksamhetens val och dess konsekvenser
paverkar varandra. Det finns dven faktorer i hur fallféretaget arbetar som stédjer att det skulle
fungera pa ett bra sitt. Att det tycks finnas en implicit forstiaelse om vilka val som ar viktiga f6r
foretaget och till viss del om hur valen och dess konsekvenser paverkar varandra, medfor att nar
vil kunskap om hur affirsmodellsverktyget fungerar inhimtats sa bor den kunna appliceras och
anvindas utan storre komplexitet. Att anvinda verktyget och det hjilpmedel det ger behover
dirfér inte paverka fallféretagets snabbhet och flexibilitet nidmnvirt. De korta
kommunikationsvigar i SMF medf6r att insikterna, som Casadesus-Masanell och Ricarts (2010)

affirsmodell skapar, snabbt kan spridas i organisationen och dirmed frimja virdeskapandet.

Den frimsta fordelen den skapar dr att foretaget far en storre insikt i hur de olika valen de gor i
sin verksamhet paverkar varandra (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010), vilket leder till att
foretaget kan skapa en god synergi mellan sina interna aktiviteter. Ett foretag kan da effektivare
anpassa sin verksamhet till férindrade omvirldsférhallande och uppnd en god strategisk
matchning till omvirlden som stédjer virdeskapande. Den Okade insikten i hur bolagets
aktiviteter och val faktiskt hanger samman medfor att det blir enklare att kommunicera, bade
intern och externt hur féretaget faktiskt ska forindras respektive har forindrats. Om foretaget
kan kommunicera internt hur bolaget ska forindras kan den interna forindringen ske snabbare
och effektivare, vilket mojliggdr att aktiviteterna som utférs och valen som gors stodjer
virdeskapandet sa att foretaget snabbare kan néd sina mal. Genom en Okad insikt om det egna
toretagets virdeskapande blir det enklare att inse vilka nya krav som stills pa samarbetspartners

och hur dessa paverkas av foretagets forindringar. Mojligen dnnu viktigare ar att det kan frimja
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samarbeten med externa intressenter genom att fa dem att forsta foretagets strategi och vad en
strategisk fordndring innebdr for dem. Detta ser vi som en av de storsta vinsterna med att

anvanda affirsmodellen inom SMF.

7.2 Kritisk reflektion

For att ta oss vidare fran dessa slutsatser har vi kritiskt granskat var studie. Forst och frimst bor
nidmnas att det inte gar att dra totalt generaliserbara slutsatser fran var studie. Det hade beh6vts
fler jimforande fall for att 6ka den externa validiteten. Vi anser dock att mycket av det vi kommit
fram till bor vara gillande bland manga mindre SMF som verkar pa marknader som relativt ofta
kriver forandring. Nagon grans for vad som skiljer en snabbrorlig och stabil marknad kan vi
dock inte presentera och inte heller hur foretag pa de tva marknaderna skiljer sig, utan véra
slutsatser dr baserade pa mindre och snabbrorliga SMF. Det dr vidare av intresse att friga om det
finns andra forutsittningar dn de vi har behandlat som har stor paverkan pa strategiarbetet och
mojligheten att effektivt anvinda affirsmodeller f6r SMF. Vidare kan man ifrigasitta hur enkelt
och utan resurskrav affirsmodellsverktyget vi presenterat kan anvindas av SMF, da den inte har

testats praktiskt.

7.3 Forslag till vidare forskning

Det vi har pavisat i denna uppsats ar fortfarande i stort behov av mer och djupare analys samt att
1 storre utstrackning praktiskt testa det teoretiska bidrag som presenterats. Forst och frimst kan
det vara av virde att bredda insikten kring vara slutsatser och vidare testa dem och dess
generaliserbarhet. Ett sitt att gora detta pa dr att pa liknande satt testa dem pa andra SMF. Som vi
nimnt ar det fullt mojligt att férutsittningarna och resultaten kan variera om undersdkningen
gOrs pa storre SMF. Vi anser dven att det finns intresse att testa detsamma pa SMF som agerar pa
en marknad eller industri som 4r mer stabil, och inte forinderlig i samma hoga grad som

konsumentelektroniksbranschen.

Ett alternativ till att testa resultaten pa SMF av annan karaktir ar att utfora studier utifrin en mer
kvantitativ metod. Kvalitativa studier kan bidra till att skapa en dnnu djupare fOrstdelse for de
fenomen vi presenterat gillande strategiarbete i SMF, begreppsforstielse och deras

torindringsprocess, men en kvantitativ undersokning hade moijliggjort slutsatser som dr mer
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generellt applicerbara pa SMF. Vi tror detta dr nodvindigt for att belysa de mest relevanta
aspekterna kring anvindandet av affirsmodellen fér SMF och behovs for att skapa ett mer

praktiskt bidrag.

Vi menar vidare att det fortfarande dr oklart varfor styrande i SMF anser att det inte dr virt att
ligga tid pa strategi och vad detta beror pd. For att mojliggéra ett bittre arbete med
strategiformulering och strategisk forindring inom SMF anser vi att det dr viktigt att forsta de
bakomliggande forutsittningarna och primart l6sa dem for att kunna bygga teorier som ar
praktiskt riktiga och anvindbara for foretagen och dess organisationer. Det hade darfor varit
nodvandigt att utféra en djupgiende studie som undersoker de kognitiva aspekterna som

paverkar synen pa strategi och férindring hos ledningen i SMF.
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Varje tisdag i DN
Varje tisdag skriver viom entreprendrer och
smaforetagare. Vad vill du ldsa mer om?

Aftarsmodellen leder vigen fram

Ménga sma féretag brottas ofta
med strategiska fragor. Det &r inte
alltid helt enkelt att veta hur man
pa ett effektivt sitt bér jobba med
strategin.

En ny studie menar att affdrs-
modellen dr en majlig 18sning fér
att foretagets strategi lattare ska
méta férdndringar i sin omgivning.

'y
DN i Lund
Marcus Hogman, text
Andreas S. Ottgard,

@ Sittet manga mindre foretag bed-
river sitt arbete med strategi och
framtidstéank ar ofta valdigt mer 16st
strukturerat dn manga kan tro. En
nyligen publicerad studie av civi-
lekonomerna Marcus Hogman och
Andreas Samuelsson Ottgard har
undersokt hur de sma foretagens.

forutsittningar skiljer sig frén stora
foretags och vad detta innebir for de
sma nir de forsoker forindra sin
verksamhet

- Det ar viildigt mycket trial-and-
error i sméaforetag, snarare dn langa
dokument med planer och analyser,
sager Marcus,

I stirre foretag finns det ofta manga
och langa dokument som beskriver
allt fran den stora visionen ner till
detaljer 1 forsaljningsstrategin

- De policys och processer stora
foretag jobbar efter ir inte vanliga 1
smé fdretag pa samma satt eftersom
det kriiver stort arbete och mycket
resurser for att ta fram dem, Sma
foretag tycker inte att det ar virt
tiden, siger Andreas.

De mindre foretagen prioriterar
istillet det dagliga arbetet och strate-
gin far istallet ta plats inom detta
Studien menar att det leder till forin-
dnngar SOm snarare vixer ﬁ'ﬂl'l'l men
att de ofta dr sma och inte hinger
med utvecklingen i omvirlden. Detta

Fakta. Uppsatsen

®Vad: Examens-
arbete for Civileko-
nomprogrammet
@®Var: Lunds
Universitet

®Av: Marcus Hog-
man, Andreas S.
Ottgard

leder ocksd till svirigheter att
uttrycka sin strategi och speciellt
under forindring édr det svart att
tydligt forklara vad som hiinder med
foretaget.

- Affiirsmodellen har hir visat sig
vara ett starkt verktyg inte bara for
att  forklara  forindringar  och
beskriva hur de paverkar resten av
foretaget, men éven for att tydliggora
de viktiga delama i verksamheten,
beriittar Marcus, Den ska beskriva
logiken 1 organisationen och hur man
erbjuder nagot vérdefullt och efter-
fragat av kundema, vilket inte ér helt
enkelt for smé foretag.

Afidrsmodellen: De beskriver det som viktigt att kort
Vad ér de viktiga och tydligt . kunna uttrycka sin
valen som har tagits?: strategi.

Vad leder de till for | - Kanske inte framst for egen del i

S kor for organisati dar har i var

foretaget? fallforetag markt att de har ganska

Hur pédverkar det bra koll egentligen, sager Andreas,

andra val och kon-
sekvenser i verksam-
heten?

- Det ar frimst mot externac<parter
det finns fordelar att tjina, fortsitter
Marcus.

Inom foretaget har man en tét kon-
takt som ofta leder till att man éver
tid forstar strategin, aven om det kan
tyckas vara mer underforstatt, Stu-
dien menar att det daremot inte ér
lika sjalvklart att foretagets kunder
eller leverantorer forstar det.

Studien har gjorts pa framst ett litet
foretag 1 Helsingborg, nimligen
Audio Pro. De tillverkar innovativa
och hagkvalitativa hogtalare och har
under de senaste aren genomgatt
stora  forindringar, bland annat
organisatoriska, byte av produkt-
strategi och en atergang till en tidig-
are distributorstrategi.

Studien har visat att det kan vara
svart for mindre foretag att formedla
varfor, men framforallt hur de har
dndrats till utomstaende.
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