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Sammanfattning

Titel: Affarsmodellsstyrning

Seminariedatum: 2016-01-15

Kurs: FEKH19, Examensarbete i Strategic Management pa Kandidatniva, 15 HP
Forfattare: Andrea Holmberg, Victor Gustafson, Sebastian Martinez, Charlie Widenfors

Handledare: Christine Blomquist

Nyckelord: Affarsmodell, Dynamisk affarsmodellsstyrning, Dynamiska kapabiliteter,

Processer, Ramverk

Syfte: Studiens syfte ar att utveckla Amit och Zott (2014) ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning.

Metod: Kvalitativ fallstudie i form av en tvarsnittsdesign. Studien ar deduktiv och analysen
gores genom en monsterjamforelse. Primérdatainsamling genom semistrukturerade
intervjuer. Insamlad sekundardata genom arsredovisningar, affarsplan och elektroniska

kéallor.
Teoretiska perspektiv: The Business Model och Dynamic Capability Approach.

Empiri: Insamlingen av primérdata har skett genom intervjuer med personer av ledande
befattning inom fallforetaget. Kompletterande sekundérdata har samlats in via

arsredovisningar och interna dokument fran Smiling Faces AB.

Resultat: Studiens utfall pavisar att Paus Management ® féljer i manga fall liknande
processcyklar som Amit & Zott (2014) ramverk. Vi fann ehuru patagliga brister i studien som
aberopar att ramverket inte kan valideras till fullo. Darest kunde inte en fullandad relation
mellan Paus Management ® och Amit & Zott (2014) ramverk urskiljas dar vidareutveckling

behdves.



Abstract

Title: Business model design
Seminar date: 2016-01-15

Course: FEKH19 Degree project, Undergraduate level in Strategic Management, Business
Administration, 15 University Credit Points (ECTS)

Authors: Andrea Holmberg, Victor Gustafson, Sebastian Martinez, Charlie Widenfors
Advisor: Christine Blomquist

Key words: Business model, Dynamic business model design, Dynamic capabilities,

Processes, Framework

Purpose: The study aims to develop Amit & Zott (2014) framework that links the two

perspectives the business model and dynamic capability approach.

Scientific Method: A quantitative case study based on pattern matching. The study was
made built through a cross-sectional design and has a deductive approach. Primary data was
collected through semi-structures interviews. Secondary data was collected by retrieving

consolidation reports, a business plan and electronic sources.
Theoretical perspectives: The Business Model, Dynamic Capability Approach

Empirical foundation: The Empirical data was primarily gathered through interviews with
people in leading positions within Smiling Faces AB. Complementary empirical data has

been gathered from Smiling Faces internal documents and financial statements.

Conclusion: A correlation between Paus Management ® and Amit & Zott (2014) framework
of dynamic business models could be established. Though there were some minor
indifferences encountered, which would further decrease this study's validity. In conclusion,
further research has to be conducted in order to completely validate Amit & Zott (2014)

framework about dynamic business models.



Forord

Denna kandidatsuppsats amnar utveckla Amit och Zotts ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Under studiens gang har vi utvidgat vart spektrum och fatt djupare
forstaelse for vendingbranschen saval som interna styrningsprocesser inom foretag.

Vi vill tacka var handledare Christine Blomquist som under processen bidragit med god
vagledning. Vi vill &ven rikta ett stort tack till Smiling Faces AB ledning, Emil Sandberg,
Patrik Tysell, Laurent Haglund och Jan Lygdman som valvilligt mottagit oss och bistatt med
intervjuer och essentiell information.

Lund, 11 januari 2016

Andrea Holmberg, Victor Gustafson, Sebastian Martinez, Charlie Widenfors



Introduktion

2014 publicerade Amit och Zott ny forskning om hur styrningsprocesser av en affarsmodell i sig kan vara en
dynamisk kapabilitet. De skapade ett ramverk med fem stycken processmatt: Observing, Synthesizing,
Generating, Refining och Implementing. Dessa fem processméatt sammanlankas med Teece (2007) ramverk for
dynamiska kapabiliteter och de tre processerna Sensing, Seizing och Transforming. Vi har valt att understka
Smiling Faces AB och hur deras holistiska styrningsprocess Paus Management ® dverensstammer med Amit &
Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning.

Teoretisk bakgrund
Pa senare tid har design av affarsmodeller fatt allt storre fokus hos foretag. Historien har visat

att om ett foretag inte kan erbjuda en tydlig och dvertygande vérdeproposition till sina
kunder, samt ett véalutvecklat foretagssystem, blir det svart for foretaget att skapa en vardefull
verksamhet (Amit & Zott, 2001; Teece, 2010). Saledes innebar detta att designen och
styrningsprocesser av en affarsmodell blir viktiga komponenter for ekonomisk tillvaxt. Det
finns manga definitioner om hur en affarsmodell ar uppbyggd. Dynamic Capability Approach
(Teece, Pisano & Shuen, 1997) och the Business Model (Amit & Zott, 2001) ar tva ramverk
som aterger denna forklaring. Gemensamt ar att en affarsmodell ar ett foretagssystem som
bestar av aktiviteter som utgors av foretaget sjalv och dess partners, samt hur dessa
verksamheter ar kopplade till varandra genom transaktioner och produktmarknaden (Teece,

2007; Amit, Zott & Massa, 2011, Liedtka & Ogilvile, 2011).

Vidare beaktar och sammankopplar affarsmodellen potentiellt sjalvstandiga aktiviteter
som antingen ingar i karnverksamheten eller bestdams av aktiedgare. Byggstenen for en
affarsmodell &r organisatoriska aktiviteter, lankar och koordinationsmekanismer, som
tillsammans utgor foretagssystemet och styrningsmekanismer. Foretagsledningar och

entreprendrer maste skapa affarsmodeller som gynnar deras foretag. Varje ledande



befattningshavare maste successivt forandra och anpassa affarsmodellen till den

konkurrensutsatta omgivningen foretaget ar verksamt i (Amit och Zott, 2014).

Enligt Amit & Zott (2014) ingar det fem stycken processmatt: Observing,
Synthesizing, Generating, Refining och Implementing i en affarsmodellsstyrning som ska
klassas som dynamisk. Enligt Teece (2007) maste foretag utfora tre olika processer for att
man ska kunna besitta en dynamisk kapabilitet: Sensing, Seizing och Transforming. Amit &
Zott (2014) sammanlankade dessa tva perspektiv och konstaterade att ifall man beaktade
affarsmodellsstyrningen som en process ar denna i sig en dynamisk kapabilitetet (Teece,

2007; Amit & Zott, 2014).

Uppsatsen syftar till att utga fran det ramverk Amit & Zott (2014) skapat och genom
en empirisk undersokning utfora en fallstudie for att utveckla detta synsatt. Vi har skapat ett
eget ramverk som mojliggor identifiering av ett foretags styrningsverktyg granskar i relation
till Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. Det finns varierande
asikter om huruvida dynamiska kapabiliteter &r en teori eller ett synsatt som foretag bor
efterstrava. Att konkretisera detta genom affarsmodellsstyrning ger saledes en mer praktisk
bild av detta begrepp. Dérav ser vi detta som ett intressant omrade att vidareutveckla for att
skapa en grund for strategiska styrningsbeslut inom foretag.

Praktisk bakgrund

Vi kommer att utfora en fallstudie pa foretaget Smiling Faces AB. Smiling Faces AB verkar
inom en bransch for dryckes- och varuautomater med missionen att leverera en
helhetslosning for paus pa jobbet. Paus pa jobbet, ar i dagens samhaélle ett aktuellt begrepp

och enligt Arbetsmiljoupplysningen (2015) kan paus pa arbetet bidra till en 6kad



koncentration pa jobbet samt en minskad olycksrisk. Vidare mojliggor dven pausen en
informationskanal for foretag och skapar en hdgre transparens och forstaelse for foretagens

struktur och uppbyggnad (Arbetsmiljoupplysningen, 2015).

Smiling faces AB har haft 6kande tillvaxt dar lonsamheten de senaste fem aren. Detta
tyder pa att Smiling Faces AB ér ett framgangsrikt foretag som utgér en intressant grund for
att identifiera interna styrningsprocesser. Paus Management ® ér ett styrningsverktyg som ar
uppbyggt av Smiling Faces AB &gare. Styrningsverktyget ar uppbyggt genom fyra processer:
Hitta, Vinna, Varda och Utveckla. Dessa styrningsprocesser mojliggor for Smiling Faces AB
att sdlja ett koncept istéllet for en produkt. Foljaktligen bidrar detta till att styrningsprocessen
skapar en homogenitet som innebar att alla medarbetare ar valforstadda med foretagets

rutiner och processer.

Vi studerar Smiling Faces ABs affarmodellsstyrning och identifierar huruvida Paus
Management ® forhaller sig till Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Salunda utfor vi en empirisk koppling mellan Paus Management ®
och ramverket for dynamisk affarsmodellsstyrning med syfte att vidareutveckla detta.
Problematisering
P& konkurrensutsatta service marknader sker det i allt hogre grad forandringar. Darmed har
det blivit av storre relevans att anpassa sin affarsmodell till férandringar i omvérlden. Med
stod fran den teoretiska bakgrunden visar forskning att affarsmodellsstyrning kan verka som
en dynamisk kapabilitetet (Teece et al., 1997 Teece, 2007; Teece 2010; Amit & Zott, 2001,
Liedtka & Ogilvie, 2011; Amit & Zott, 2014). Denna undersékning dmnar att utveckla detta

ramverk, da det ar nytt och tidigare forskning inte askadliggjorts empiriskt. Dérest blir det ett
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intressant att utfora en empirisk undersokning for att vidareutveckla detta ramverk. Amit &
Zott (2014) ramverk for dynamisk affaérsmodellsstyrning, som ar sammanlénkat Teeces
(2007) dynamiska kapabiliteter, kan utgora en vardefull insikt for ledningsgrupper i foretag.
Vi ser saledes majligheten till att utveckla ramverket for att skapa en vardefull insikt for hur
foretag kan anpassa sig i en féranderlig omvarld.

Syfte

Studiens syfte ar att vidareutveckla Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning utifran empirisk data.

Bidrag

Vi tror oss kunna bidra med en utveckling av Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Detta gores genom att vi utfor en teoretisk undersokning pa fallobjekt
Smiling Faces AB. Tidigare forskning har grundats pa en teoretisk tillampning medan denna
fallstudie kommer att studeras genom empirisk data. Detta gores for att kunna konkretisera

ramverket for dynamisk affarsmodellsstyrning pa ett verkligt foretag.



Litteraturgenomgang

Dynamiska kapabiliteter, myntades forst 1997 av Teece, Shuen och Pisano och sammanfattas som en samling av
rutiner ett foretag gor mer effektivt an sina konkurrenter. 2007 utvecklade Teece detta synsétt och byggde ett
ramverk for hur dynamiska kapabiliteter identifieras inom foretagets processer. Amit och Zott fokuserar pa hur
foretag kan arbeta med affarsmodellsstyrning som ett verktyg for att verleva pa konkurrenstata marknader.
2014 sammanlankade Amit och Zott sitt ramverk fér affarsmodellsstyrning med Teece (2007) ramverk for
processhaserade dynamiska kapabiliteter.

Affarsmodell, styrning och design

Affarsmodell
Det finns olika definitioner av vad en affarsmodell ar, i de flesta fall beskrivs det som ett

statiskt koncept (Amit, Zott & Massa. 2011). | generella drag kan det beskrivas som ett
foretagssystem som bestar av aktiveter som utgors av foretaget sjalv eller dess partners, samt
hur dessa verksamheter ar kopplade till varandra genom transaktioner och produktmarknaden
(Amit et al., 2011). Affarsmodellen ska askadliggora hur ett foretag formedlar varde till
kunden, hur organisationsstrukturen bor se ut for att formedla detta varde och hur 16nsamt

detta mervérde blir for foretaget (Teece, 2010).

Teorin kring affarsmodeller har sedan lange utgatt fran ett statiskt perspektiv med tva
olika produktmarknadsval: konstnadsledarskap och differentiering. Amit & Zott (2014)
utvecklade det forsta ramverket for hur en dynamisk affarsmodellsstyrning och designen av
en affarsmodell kan utgdra en dynamisk kapabilitet (Teece 2007, Amit & Zott, 2014). | dess
artikel, konstaterar Amit & Zott (2014) att de fem delarna som utgor affarsmodellsstyrning:
Observing, Synthesizing, Generating, Refining och Implementing, kan sammanlankas med

Teeces (2007) tre processer for dynamiska kapabiliteter: Sensing, Seizing och Transforming.



Malet med ett foretags affarsmodell &r att hitta och nyttja affarsmojligheter pa ett satt
som skapar varde for alla involverade parter. Salunda &r det till for att tillgodose kunders
nytta och skapa ett konsumentdverskott samtidigt som man skapar vinst for foretag och dess
partners (Amit & Zott, 2001). Den dynamiska aspekten av affarsmodeller beaktar
affarsmodellens skapande, forandring, styrning och kopplas till ett designkoncept (Amit &
Zott, 2014). Styrning definieras som processen att andra de radande forhallandena till de mer
onskvérda. Ehuru, att ménniskor anvander sina kunskaper till att skapa det som &nnu inte
finns (Simon, 1996).

Styrning och Design

En affarsmodell & mer generisk an en vanlig foretagsstrategi och darest blir vikten av att
designa en bra affarsmodell essentiell. Det ar svart for verksamheten att vaxa utan en tydlig
affarsmodell (Liedtka & Ogilvie, 2011). Att valja foretagsstrategi &r en mer detaljerad
process an att designa en affarsmodell. Den forsta viktiga aspekten nér en affarsmodell ska
skapas &r att forstd hur man fangar upp kundnytta. Likval racker det inte endast att fanga
kundnytta, det handlar d&ven om att erbjuda nytta till kunden da dessa tva ar beroende av
varandra. Pionjarer inom affarsmodellsstyrning forsoker skapa en forstaelse som skall
uppfattas som en “ytterst sanning” om fundamentala behov hos kunder och hur konkurrenter
inte uppfyller dessa behov hos kunden. De stker standigt efter teknologiska saval som
organisatoriska forbattringsmojligheter (Teece, 2010). Noterbart &r att chansen att hitta den
ratta affarsmodellen &r lag for nya foretag. Entreprendrer ar ofta val positionerade men har
inte den “perfekta” affarsmodellen att stddja sin produkt. Denne formas genom en ldrande-
och anpassningsprocess Vvilket resulterar i att den optimala affarsmodellen successivt byggs

fram med tiden. Gemensamt for design- och styrningsprocessen av affarsmodellen &r att det



kravs kreativitet, insiktsfullhet, htg grad av kundmedvetenhet, konkurrensinformation,
leverantorsinformation, foretagsintelligens och dven en del tyst kunskap. Lyckas man designa

en affarsmodell undermaligt &r chansen att lyckas nastintill obefintlig (Teece, 2010).

Styrning av affarsmodeller har pa senare tid borjat vidkannas som en dynamisk
process mer an ett statiskt ramverk. Affarsmodellen borjar saledes ses som ett
aktivitetssystem, som &r uppbyggt av lankar och komponenter ur dess dynamik och dér
dynamiken &r en stor del av vardeskapandet for kunden saval som for foretaget i sig. Déari har
uppmarksamhet skiftats till dynamisk styrning och design av affarsmodeller dér
styrningsprocessen ar iterativ. Ramverket for dynamisk affarsmodellsstyrning delas in fem
stycken processmatt: Observing, Synthesizing, Generating, Refining och Implementing (Amit
& Zott, 2014).

Observing

Observing, det forsta processmattet for att styra en affarsmodell, undersoker hur
intressenter, foretagpartners och foretaget sjalv interagerar for att leverera varde till kunden.
Sélunda beskriver Observing medvetenhet om alla intressenters roll i affarsmodellen (Amit &
Zott, 2014). For att anskaffa denna kunskap, kravs det att man genomfor en djupgaende
forskning dar det inte racker med marknadsexperter. Saledes innebar detta att de som styr
affarsmodellen maste skapa forstaelse for alla intressenternas erfarenheter och problem. For
att effektivt kunna losa problem maste man forst hitta dem. Déri maste ledningsgruppen
besitta en analytisk férmaga for att kunna upptacka ménster. Gores detta grundlig okar
chanserna att upptacka nya mojligheter. Amit & Zott (2014) menar vidare att det ar mer
sannolikt att upptacka mojligheter genom att observera diverse verksamheter under dagligt

utférande, an att anlita konsulter eller gora statistiska undersokningar (Amit & Zott, 2014).



Att besitta speciella analytiska system och kapaciteter mojliggor kunskap samt skapar
nya mojliga processer och tekniker. Dessa anvéands for att hitta nya marknader, segment,
kundbehov som sedan resulterar till kundinnovation (Teece, 2007). Dessa tekniker innefattar
anvandandet av interdisciplindra grupper for att observera och skugga sina kunder. Fokus for
observationen blir saledes att identifiera hur kunder nyttjar foretagets produkter i realtid. Det
innebdr dven att man foljer leverantdrer samt den teknologiska utvecklingen. Vilket vidare
kan ge upphov till en ny efterfraga eller nya produktions- eller leverantérsmajligheter till
kunder (Teece, 2010).

Synthesizing

Synthesizing, det andra processmattet, omfattar att ledningsgruppen har en
overgripande och holistisk forstaelse for foretagets framtida utmaningar. Fragor som skall
besvaras ar vilka foretagets kunder ar, vilka behov de har, problem dessa star infor och vad
som kan forbéttras. Ledningsgruppen maste forsta gapen pa marknaden som foretaget fyller,
vilka problem de léser och vilka intressenter de har. Likaledes kraver Synthesizing att chefer
bearbetar och analyserar den insamlade data fran Observingsteget. Darefter skall data
rangordnas for att identifiera aterkomanden monster och trender for att organisationen
slutligen skall kunna bygga ett ramverk. Malet &r att kunna identifiera det som saknas i den
nuvarande affarsmodellen, presentera en 16sning och sedan implementera det i en ny

affarsmodell (Amit & Zott, 2014).

Ett satt att kunna optimera sin affarsmodell & genom mind mapping. Detta innebar att
man soker monster genom att analysera en stor kvantitet av data for att sedan forutspa en
I6sning (Liedtka & Ogilvie, 2011). Kravbilden om insyn och kreativitet medfor att

upptackandet av mojligheter ligger forankrade hos ledning och i organisatoriska processer.



Vidare &r det nddvandigt att ledningsgruppen testar hypoteser om marknader och teknologisk
utveckling (Amit & Zott, 2014).
Generating

Tredje steget i styrningsprocessen ar Generating, skapandet av potentiella
designldsningar av affarsmodellen. Detta innebar en modifiering av den nuvarande
affarsmodellen eller skapandet av helt nya aktiviteter fran borjan. Detta géres genom att ha
diverse sa kallade “brainstormingméten” eller liknande utvecklingsdiskussioner. Dessa
moten influeras av det foregaende steget, Synthesizing, dar nya idéer alstras fram. Inom
Generatingsteget ar det forst aktiv dokumentering sker, dé idéer fran “brainstormingmdéten”

antecknas och dokumenteras (Amit & Zott, 2014).

Att brainstorma ar en malorienterad process som kan liknas vid dagdrommande, vars
syfte ar att generera tankar av innovation. Detta ar av stor vikt da fritinkande kan skapa och
fostra innovation pa ett lattare satt. Denna process utfors i detta stadie da tidigare utforda
nuvardesanalys forenklar innovationsprocessen. Att utféra denna process i ett tidigare stadie
hade varit mer abstrakt. Saledes vaxer nya idéer fram genom successiva processer (Liedtka &
Ogilvie, 2011).

Refining

Det fjarde steget i styrningsprocessen, Refining, bestar av tre steg: att omvandla
diverse designlésningar till klasser av alternativ, utvardera dessa alternativ gentemot
relevanta kriterier sasom genomfdrbarhet, Ionsamhet, énskvardhet samt att gora prototyper av
dessa idéer genom att utfora smaskaliga experiment for att samla feedback fran intressenter
och marknaden. Genom att kombinera och aterinféra dessa tre steg pa ett iterativt sétt,

mojliggors att diverse styrningsalternativ sallas bort och fokus lagges pa optimala férslag



(Amit & Zott, 2014). Denna process kallas for concept development, vilket &r att bestdmma
den optimala processen enligt foretaget och dess intressenters kriterier. Detta gores genom
diverse formella metoder, sdsom poangtavlingar och réstning. Huvudsyftet i
Refiningsprocessen ar att begrénsa alla mojliga designmaojligheter till att vélja ut de basta
idéer som man &r villig att implementera. Liedtka & Ogilvie (2011) utvecklar concept
development och menar att det gar ut pa att vélja de basta idéerna fran brainstormingmotena,
baserat pa omvarldsanalyserna. De menar vidare att brainstormingmotena géres bast genom
en grupp av diverse manniskor, oavsett befattning. Refining daremot skall utforas av
ledningsgruppen. Nér konceptet lyfts fram skall idén dven véga in intaktsmodeller,
kundsegment, vardeskapande mekanismer samt teknologi och produkter som stoder
affarsmodellen. Detta for att det skall kunna implementeras i foretaget (Teece, 2007; Liedkta
etal., 2011; Amit & Zott, 2014).

En kritisk komponent inom Refiningsteget ar testandet, vilket utgdrs genom
simuleringsmodeller for att kunna faststalla en snabb utvardering. Ett viktigt koncept &r att
skapa prototyper. Podngen med prototyper &r inte att skapa en fungerande modell, utan att
kunna forutse problem, styrkor och svagheter och darmed kunna identifiera nya végar.
Liedkta et al. (2011) kallar detta for rapid prototyping vilket innebdr en iterativ
aktivitetsprocess som utfors i hog fart och som transformerar koncept till fungerade
prototyper som testas av kunder (Liedkta et al., 2011). Det ar saledes viktigt att kunderna och
andra intressenter ar med pa att det &r prototyptester som utfores. Ledningsgruppen testar sina
modeller pa dessa, samlar in feedback for att sedan upprepa testet och saledes hitta den basta

I6sningen (Amit & Zott, 2014).
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Implementing
Det sista steget i styrningsprocessen av en affarsmodell & Implementing. | detta steg

implementeras alla element fran den nya affarsmodellen sasom aktiviteter, struktur och
relationer, in i den gamla affarsmodellen. Amit & Zott (2014) menar att gransen mellan
Implementing och Refining ar svardefinierad da det ar svart att avgdra nér ett prototyptest
overgar till fullskalig implementering. Detta galler framfor allt i larande organisationer da
trial and error-processer utgor inlarningsmetoden. Likaledes &r det viktigt att fokusera pa
huruvida foretagets organisationsstruktur passar med den nya affarsmodellen (Amit & Zott,
2014). Att genomfdra organisatoriska omstruktureringar kan vara en ndédvéandighet for att
kunna implementera den nya affarsmodellen. Implementing &r saledes en matchning av den
innovativa affarsmodellsidén fran tidigare steg, samt organisatoriska och strategiska
anpassningar. Nar dessa omstruktureringar utforts kan det saledes medféra att karnprocesser
byts ut. Detta medfor att bra ledarskap blir av stor relevans for att kunna fa alla medarbetare
att strava mot samma mal. Det kravs ett hogt engagemang och lojalitet fran personalen for att
den nya affarsmodellen skall kunna implementeras i foretaget (Teece, 2007; Amit & Zott,

2014).

Amit & Zott (2014) fastslar aven att innan en fullskalig lansering av en ny
affarsmodell sker, skall foretag utfora en sa kallad ”Learning Launch”. Detta innebér att
foretaget later utvalda kunder testa dess nya produkt eller 16sning 6ver en bestamd tid. Nar
provotiden forfallit skall kunden ge feedback om produkten och fastsla att affarsmodellen

korrelerar med marknadsbeteenden (Amit & Zott, 2014).
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Sammanfattning affirsmodeller, styrning och design
Sammanfattningsvis menar Amit & Zott (2014)att foretag som arbetar utifran detta ramverk

med affarsmodellstyrningen, har en stérre chans att 6verleva i en féranderlig varld. De fem
processmatten Amit & Zott (2014) ramverk bestar av: Observing, Synthesizing, Generating,
Refining och Implementing beskriver hur en dynamisk affaérsmodellsstyrning skall byggas
upp och implementeras. Viktigt att poangtera ar detta ramverk ar en iterativ process dar alla
maste uppnas. I nésta avsnitt forklaras Teece (2007) “The Dynamic Capability Approach”
och hur processer utgoér dynamiska kapabiliteter.

Dynamic Capability Approach

Ar 1997 utvecklade David J Teece, Gary Pisano och Amy Shuen ramverket fér dynamiska
kapabiliteter. Dynamic Capability Approach handlar om ett foretags formaga att anpassa dess
funktioner och rutiner for att kunna konkurrera i en marknad med snabba foréandringar. Teece
(2007) menar att nyckeln till ett féretags framgang i en foranderlig miljo inte ligger i
svarimiterbara resurser, utan att det kravs unika processer som ar dynamiska kapabiliteter.
Helfat et al. (2007) menade att en dynamisk kapabilitet &r kapaciteten en organisation besitter
for att lyckas skapa, utveckla och modifiera dess resurser (Teece et al., 1997; Helfat et al.,

2007; Teece, 2007).

Teece et al. (1997) belyste tre fundamentala funktioner for att uppna detta mal; Path ,
Position och Processes. Teece et al. (1997) menade att tidigare vagval, strategier och tidigare
investeringar ledde till foretagets allokering av tillgangar. For foretaget blir det saledes viktigt
att valja och implementera den process som utférs baserat pa de tidigare vagval och vilka
resurser som finnes inom foretaget (se Figur 1.). Teece (2007) presenterade ett ramverk for

vilka processer som skall ligga till grund for att uppna dynamiska kapabiliteter och delade in
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begreppet i tre processer; Sensing, Seizing och Transforming (Teece et al., 1997; Teece,
2007; Helfat & Petraf 2009).

Sensing

En organisations formaga att upptacka nya mojligheter och att vara kreativ harstammar fran
specifika manniskor kunskap och intelligens. Att forlita sig pa en begransad mangd individers
kapacitet ar inte optimalt utan utmaningen for en organisation ar att implementera ett
organisatoriskt nytankande. Teece (2007) menar att organisatoriska processer implementeras
for att samla, koordinera och implementera essentiell information till rétt del av
organisationen, Salunda sprids den kunskap och majliggor att innovation och utveckling

foranleds kollektivt (Teece, 2007).

Inom Sensing &r en central del att kontinuerligt utféra omvarldsanalyser for att skapa
forstaelse om branschens utveckling och aktiviteter. Det ar vanligt att i snabbvaxande
foretagsmiljoer, kommer nya produkter och innovationer fran externa parter. Féretag maste
utveckla organisatoriska processer samt analysera periferin for att lyckas identifiera nya
mojligheter och hot (Teece, 2007).

Seizing

For att identifiera nya mojligheter foradlas data fran Sensingprocessen. For foretag blir det
viktigt att tag tillvara pd mojligheterna som skapas. Det innefattar ofta investeringar
forknippade med anpassning av produkter, processer och kommersialisering. Enligt Teece
(2007) finns det viktiga interna uppbyggnadsprocesser som skall forklara hur foretaget skapar
varde, hur foretagsstrukturen &r utformad och hur incitamentsstrukturen &r uppbyggd(Teece,

2007).
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Utformningen av foretagets affarsmodell definierar hur ett foretag skall skapa
varde for kunder och ar en vasentlig del hur nya méjligheter tas tillvara pa. Kapaciteten att
skapa, anpassa, utveckla och byta ut affarsmodeller &r centralt i teorin om dynamiska

kapabiliteter (Teece, 2007).

For foretag som agerar i en foranderlig miljo, har foretagets granser en paverkan pa
utformningen och kvaliteten av affarsmodellen. For att fatta ett optimalt investeringsbeslut
maste foretag ha ett valfungerande beslutsfattande organ som forebygger subjektiva
felbeddmningar. Detta ar en komplex process att implementera i en organisation, men
nyckeln ligger i en vélutformad incitamentsstruktur, processer for att 6verbygga
informationsassymetri samt en 6ppen arbetsmiljo géllande beslutsfattande (Teece, 2007).
Transforming
Att bygga upp en affarsmodell som lyckas identifiera marknads- savél som teknologiska
mojligheter leder till tillvaxt och 16nsamhet enligt Teece (2007). Enligt ramverket for
dynamiska kapabiliteter ar det vasentligt att man kontinuerligt konfigurerar tillgangar och
processer i foretagets tillvaxt, detta for att kunna uppna hallbar en I6nsamhetsutveckling

(Teece, 2007).

En viktig faktor for att skapa och bibehalla dynamiska kapabiliteter ar vad Teece
(2007) bendmner Strategic fit och Co-specialization, vilket innebdr att organisationers olika
resurser, tillgangar och produkter bor kombineras for att uppna maximal kapacitet.
Organisationen skall se innovation som ett komplement till existerande produkter istéllet for
ett substitut. Som tidigare ndmnt &r decentralisering en forutsattning for att kunna identifiera

kunders skiftande efterfraga och leverantérers nya teknologier. Decentralisering kan férsvara
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intern integration men ar essentiellt for att kunna beméta en foranderlig miljo. Saledes
innebdr detta att formagan att integrera arbetsprocesser och koordinera foretagets resurser blir
en viktig organisatorisk fraga. Att stimulera larande och sprida kunskap &r en tyst kunskap,

och saledes blir formagan for integration en viktig forutsattning (Teece 2007).

Figur 1: Dynamic Capability Approach

Tidigare Paths Nya Paths

o ach

FRasurzallol=ring + Processes + SEI]Slﬂg + SEilZlﬂg + Transforming % Fasursallalzring

{(Position) (Position)

Figur 1. Beskriver hur tidigare Paths och Positions (resursallokeringar) skapar de processer ett foretag
anvander sig av. 2007 beskrev Teece att processer kan delas upp i tre subkategorier, Sensing, Seizing och
Transforming. Dessa processer (Processes) leder i sin tur till nya vagval (Path) och resursallokeringar
(Position) (Teece et al., 1997; Teece, 2007).

Sammanfattning Dynamic Capability Approach
Sammanfattningsvis menar Teece (2007) att processhbaserade dynamiska kapabiliteter

uppkommer fran tidigare vagval (Paths) och resursallokeringar (Positions). For att kunna
identifiera ifall foretaget besitter processbaserad dynamiska kapabiliteter undersoks de tre
processmatten Sensing, Seizing och Transforming. | nasta avsnitt kommer generell kritik mot
Dynamic Capability Approach att beskrivas.

Kritik mot Dynamic Capability Approach

Arend & Bromiley (2009) staller sig kritiska till Dynamic Capability Approach och pekar pa
att det saknas tillrackligt empiriskt stodjande material for att begreppet ska uppna legitimitet

(Arend & Bromiley, 2009). De syftar till att synsattet inte &r en teori i den bemérkelsen att
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den inte har genomgatt samma objektiva beddmning och klassificering for en akademisk teori

(Arend & Bromiley, 2009).

Arend & Bromiley (2009) menar vidare att det redan finns etablerade koncept som
behandlar problematiken och nyckelinsikter inom strategisk forandring, och dérav bidrar inte
dynamiska kapabiliteter med nagot nytt synsatt pa dessa typer av strategiska beslut. Arend &
Bromiley (2009) menar slutligen att det ar otydligt hur man identifierar en dynamisk
kapabilitet (Arend & Bromiley, 2009). De pekar pa att flera pastar att dynamiska kapabiliteter
foranleder hallbara konkurrensfordelar. Det rader emellertid ingen konsensus 6ver hur den

processen ser ut. (Arend & Bromiley, 2009).
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Metod

En fallstudie har genomforts i form av en tvarsnittsdesign. Vi har valt att understka féretaget Smiling Faces AB
som verkar inom vendingbranschen. Vi har genomfort semistrukturerade intervjuer med personer som besitter
hog befattning inom foretaget. Vi har byggt ett ramverk som skall kunna utveckla Amit & Zott (2014) ramverk
for dynamisk affarsmodellsstyrning. Slutligen géres en bedémning pa studiens validitet och reliabilitet utifran
studiens syfte.

Forskningsdesign

Fallstudie
Vi har utfort en kvalitativ fallstudie med Smiling Faces AB som fallstudieobjekt. En

fallstudie lampar sig i detta fall da vi utfort en empirisk undersokning och har studerat en
aktuell foreteelse i dess sammanhang. Studien ar av forklarande slag vilket inneburit att en
monsterjamforelse mellan oberoende och beroende variabler legat till grund for var analys.
En fallstudie lampades val for var undersokning eftersom fallforetaget representerade det
kritiska problemet vid prévandet av Amit & Zott (2014) ramverk. Eftersom Amit & Zott
(2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning specificerat tydliga processmatt som
skall uppnas, undersoktes dessa utifran empirisk data. Detta innebar att empiriska monster
inom Smiling Faces AB affarsmodellsstyrning jamforts med forvantade monster fran Amit &
Zott (2014) ramverket for affarsmodellsstyrning. Den falldesign som anvénts i studien ar av
holistisk karaktér eftersom att fallforetaget som analysenhet har studerats i sin fulla kontext.

Genomforandet av denna metod gav darmed upphov till diverse felmarginaler (Yin, 2007).

Vidare har det funnits en betydande risk med att genomféra en fallstudie, att studien
endast beaktar att vidareutveckla ramverket for dynamisk affarsmodellsstyrning. For att fa

ytterligare belagg om detta, skulle saledes en studie av experimentell design genomforts,
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vilket bortfoll pa grund av tidsbrist. Sadana studier &r dock valdigt sallsynta inom
foretagsekonomiska undersokningar (Bryman & Bell, 2011).

Monsterjamforelse

En enklare monsterjamforelser har anvénts i studien, vilket har inneburit att vi jamfort ett
empiriskt monster utifran ett teoretiskt ramverk. Analysen starkte vart antagande om att en
vidareutveckling av det teoretiska ramverket krédvdes. En monsterjamforelse undersoker
relationen mellan variablerna pa ett icke-statistiskt satt. Vi har sledes valt att basera vart
teoretiska problem pa ett foretag som representerar det kritiska fallet. Att utféra en kvalitativ
analys med monsterjamforelse som analysverktyg minimerar eventuella felmarginaler som en
kvantitativ hypotesprévande analys hade kunnat medféra (Yin, 2007).

Tvarsnittsdesign

Under studiens gang har vi samlat data i hanseende till att utveckla Amit & Zott (2014)
ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. Data har samlats genom semistrukturerade
intervjuer som baserats pa foretagets position i realtid. Sekundardata har anvants for att
komplettera den data som samlats in genom intervjuerna. Enligt Bryman & Bell (2011)
anvands en tvarsnittsdesign for att mojliggora en bred uppsattning av data dd monster och
samband ska kartlaggas, vilket lampar sig val for var studie da en monsterjamforelse varit
centralt for var analys.

Deduktiv ansats

Studiens syfte &r att utveckla ett tidigare etablerat ramverk, dari forefoll en deduktiv ansats
mest lampad da vi utforde studien utifran det statuerade ramverket. Valet har inneburit att vi
byggt uppsatsen pa ett Amit & Zott (2014) ramverk for dynamiska affarmodellsstyrning for

att sedan ha satt den i relation till den empiriska undersékning vi utfort. Detta har medfort att

18



vi kunnat utveckla Amit & Zott (2014) ramverk fér dynamisk affarsmodellsstyrning (Bryman

& Bell, 2011).

Sammanfattning forskningsdesign

Studiens forskningsdesign &r uppbyggd efter att passa den kvalitativa utformningen pa

studien. Vi har saledes valt att utfora en enfallstudie dar vi noggrant kunnat studera ett ensk

ilt

fall och genom en deduktiv ansats genomfart en analys utifran en monsterjamforelse. Vidare

avsnitt kommer att redogora studiens urval och hur dessa var av relevans.

Urval

Vendingbranschen
Studiens syfte var att vidareutveckla ett befintligt ramverk darav valde vi en bransch som

karaktariserades av kontinuerlig férandring. Vi fann vendingbranschen som en lamplig
bransch att inrikta oss pa da den karaktariseras av laga intradesbarridrer och hdg
konkurrensintensitet. Arbetsmiljéupplysningen har i hogre grad aberopa vikten av bra
arbetsklimat, nagot som foretag i vendingbranschen standigt forsoker forse sina kunder med
(Arbetsmiljéupplysningen, 2015).

Smiling Faces AB

Vi valde att utféra en fallstudie pa Smiling Faces AB. Smiling Faces AB ér ett foretag som
bedriver vendingverksamhet som omfattar forséljning, underhall och service av kaffe- och
vattenautomater. Smiling Faces AB vander sig till foretag som vardesétter hog kvalitet pa
varor och tjanster inom tre olika branscher: IT, finans samt forsakring. Smiling Faces AB

grundades 2003 med verksamhet inom affarsomradena paus, event och halsa. 2004
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fusionerades Smiling Faces AB och Sodexho Vending Services. Smiling Faces AB ingick i
Sodexhokoncernen i fyra ar och brot sedan samarbetet 2008, da Sodexho genomférde en
intern omstrukturering. Smiling Faces AB fick behalla 30 procent av kunderna resten behéll
Sodexhokoncernen. 2009 lanserades Smiling Faces AB en andra gang med endast nio
anstéllda och omsatte 6ver 33 miljoner kronor (2009). Idag, har Smiling Faces AB 46 stycken
anstallda, med en omsattning pa omkring 77 miljoner kronor (2014) och besitter ver 500

kunder (Smiling Faces, 2015).

Vendingbranschen sammanfattas som en bransch av foretag som saljer produkter eller
tjanster via automater (Svenska Vendingférening, 2015). Smiling Faces AB har identifierat
tre stycken huvudmarknader: Facility management, vending och office supply. Smiling Faces
AB agerar inom vendingbranschen, det &r en mogen bransch med laga intradesbarriarer,
vilket resulterar i att flertalet aktorer agerar genom priskonkurrens. Smiling Faces AB ér ett
premiumbolag dar de fokuserar pa att fylla kundens behov och leverera kundnytta. Smiling
Faces AB priméra marknad &r foretag med minst 25 anstallda i Storstockholmsregionen. Den

geografiska markanden delas upp i tre bearbetnings- och upptagningsomraden:

1. Norrort, Kungsholmen, Vasastan
2. Soderort, Sodermalm, Ostermalm, City

3. Ovriga Storstockholmsregionen
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Smiling Faces AB huvudsakliga malgrupp ar branscher dar kundens medarbetare har en stor
betydelse for karnaffaren, exempelvis konsultbyra, reklambyra, advokatbyra,

redovisningsbyra, men dven foretag inom forsakring och finans (Smiling Faces AB, 2015).

Smiling Faces AB ansag vi vara ett intressant fallobjekt da de arbetar med att sélja
pausldésningar till foretag. Smiling Faces AB har utvecklat ett styrningsverktyg for hur de
arbetar i kunduppdraget som bendmns Paus Management ®. Att de byggt ett dynamiskt
styrningsverktyg okade chansen pa forhand att Smiling Faces AB skulle besitta en form av
processbaserad dynamisk kapabilitet.

Intervjuer

Vid insamling av primardata har semistrukturerade intervjuer genomforts pa Smiling Faces
AB. Detta innebar att vi utgick fran huvudfragor och stallde foljdfragor i de fall vi upplevde
att informationen i respektive fraga behdvdes kompletteras. Syftet med intervjuerna var att
undersoka huruvida Smiling Faces AB uppfyller de design och styrningsmatt som Amit &
Zott (2014) myntade i sin artikel. Valet av intervjuobjekt skedde i enlighet med vad Bryman
& Bell (2011) beskriver som sndbollsurval. Vi &mnade inledningsvis komma i kontakt med
de personer med storst inflytande pa de strategiska beslutsfattandet inom foretaget. Detta
gjordes for att fa relevant utfall gallande foretagets styrningsform (Bryman & Bell, 2011). Vi
identifierade och kontaktade saledes Smiling Faces ABs VD Patrik Tysell da han besitter
hogst ansvar for foretagets strategiska véagval. Patrik Tysell hjalpte oss fortsattningsvis
komma i kontakt med andra personer inom foretaget som var involverade i den strategiska
beslutsprocessen. | egenskap av att vara VD for ett foretaget som, sett till antalet anstéllda, &r
litet ansag, vi att han skulle besitta god uppfattning om vilka personer vi skulle kontakta for

att samla information.
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Moten bokades slutligen in med Patrik Tysell, Emil Sandberg, Tina Rehnman,
Veronica Flyckt, Laurent Haglund, Jan Lygdman och Susanne Ghebaru. Patrik, Emil, Laurent
och Jan var med och grundade foretaget och &ar delaktiga i utformandet och styrningen av
Smiling Faces ABs affarsmodell. For att 6ka studiens validetet, intervjuades dven Smiling
Faces ABs ekonomiansvariga Tina Rehnman, samt dess forsaljningschef Veronika Flyckt
som bada ingick i ledningsgruppen. For att astadkomma objektivitet stalldes alla fragor fran
intervjun med VD och Vice-VD dven till ekonomichef och forsaljningschef. For att skapa
annu storre trovardighet intervjuades dven Susanne Ghebaru, som arbetar som Pausvard pa

foretaget.

Intervjuerna med Emil och Patrik genomfordes i grupp, likasa intervjuades Tina och
Veronika och Jan och Laurent i grupp. Da tre stycken intervjuer genomfordes i tre olika
grupper forutsag vi att en viss objektivitet kunde utmatas, vilket ledde till en i hogre validitet
for studien. Detta da det gick att identifiera skillnader mellan &garnas och ledningsgruppens

perception gallande foretaget och dess styrning.
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Namn

Emil Sandberg

Tabell 1. Respondenter

Organisation

Smiling Faces AB

Befattning

Vice - VD

Intervjudatum

4 november 2015

Emil Sandberg

Smiling Faces AB

Vice-VD

6 november 2015

Patrik Tysell

Smiling Faces AB

VD

6 november 2015

Emil Sandberg

Smiling Faces AB

Vice-VD

23 november 2015

Patrik Tysell

Smiling Faces AB

VD

23 november 2015

Tina Rehnman

Smiling Faces AB

Ekonomichef

23 november 2015

Veronica Flyckt

Smiling Faces AB

Forséljningschef

23 november 2015

Jan Lygdman

Smiling Faces AB

Styrelseledamot

24 november 2015

Laurent Haglund

Smiling Faces AB

Styrelseledamot

24 november 2015

Emil Sandberg

Smiling Faces AB

Vice-VD

3 december 2015

Susanne Ghebaru

Smiling Faces AB

Paus Manager

7 december 2015

Sekundarkallor
Sekundarkallor bestod av publicerat material om Smiling Faces ABs ekonomiska nyckeltal

samt deras affarplan. Detta kompletterade den information som intervjuerna med Smiling
Faces AB bidrog och saledes genererades en hogre reliabilitet.

Sammanfattning urval

Smiling Faces AB ér ett foretag som arbetar inom vendingbranschen. Vendingbranschen &r
en bransch som karaktariserades av hog konkurrensintensitet och Iaga intradesbarriarer.
Saldes 6kar behovet av en dynamisk affarsmodellen som anpassas utifran den foranderliga
miljon. For att ha kunnat insamla relevant information valde vi att genomftra semi-

strukturerade intervjuer med personer inom foretaget som besatt olika befattningsgrad. Vi
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arbetade saledes att genom ett snobollsurval dar for Smiling Faces AB VD forst kontaktades.

| ndsta avsnitt kommer vi att framhéva hur vi valt att analysera dessa urvalsobjekt och hur vi
gick tillvaga for att nd en slutsats utifran vart forskningsinstrument.
Forskningsinstrument

Studien utformades efter en kvalitativ analys vilket innebar att var metod for att samla
empirisk primardata lampligen inhdmtades fran semistrukturerade intervjuer. Detta ar i
enighet med vad Yin (2007) bendmner som en kvalitativ ansats. Vi har dven nyttjat andra
metoder for insamling av sekundérdata, vi tog del av organisationsdokument fran Smiling
Faces AB, elektroniska kéllor, vetenskapliga artiklar och kurslitteratur (Bryman & Bell,
2011).

Tolkning av Affarsmodell

Vi har valt att utgad fran Amit & Zott (2014) tolkning av en affarsmodell, vilket ar ett
aktivitetssystem for att exploatera affarsmojligheter i syfte att appropriera varde. Salunda
handlar en affarsmodell om hur ett foretag formedlar varde till kunden, hur
organisationsstrukturen bor se ut for att formedla detta varde och hur I6nsamt detta mervérde
blir for féretaget. Amit & Zott (2014) menar att de processmatt som bygger affarsmodellen &r
densamma som styr affarsmodellen: Observing, Synthesizing, Generating, Refining och
Implementing (se Figur 2) (Teece, 2010, Amit & Zott, 2014).

Tolkning av dynamisk affarsmodellsstyrning

For att kunna skapa oss en tolkning av affarsmodellen som helhet har vi valt att fokusera pa
en dynamisk uppsattning av affarsmodellen. Vi har saledes utgatt fran Amit & Zott (2014)

bendmning av affarsmodellsstyrning. Enligt Amit & Zott (2014) &r styrningsprocessen av en
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affarsmodell uppdelad i fem processmatt (se Figur 2): Observing, Synthesizing, Generating,

Refining och Implementing (Amit & Zott, 2014).

Figur 2. Affarsmodellsstyrning

1. Observing 3. Generating
i holder interactions + Generating concepts through structured
DESigﬂ il'lg approaches
the

Business

* Brainstorming

Model

Figur 2. Amit & Zott (2014) pavisar de processmatt som utgér en dynamisk affarsmodell (Amit & Zott,
2014).

Tolkning av dynamisk kapabilitet
Tolkningen av dynamiska kapabiliteter baseras pa Teece (2007) definition av processer som

dynamiska kapabiliteter, dar vi utgar fran de tre processerna: Sensing, Seizing och
Transforming. Enligt Teece (2007) skall alla dessa tre processer uppnas for att foretag skall

besitta en processbaserad dynamisk kapabilitet.
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Tolkning av Paus Management®
Paus Management ® ar Smiling Faces AB styrningsverktyg. Paus Management ®

styrningsprocess bestar av fyra komponenter: Hitta, Vinna, Varda och Utveckla (Se Figur 10
9). Detta styrningsverktyg nyttjas bade extern mot kunder och leverantérer men aven internt
inom foretaget.

Monsterjamforelse affirsmodellsstyrning och Paus Management®

Vid utférandet av monsterjamforelsen mellan Paus Management ® och Amit & Zott (2014)
ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning analyserades varje processmatt: Observing,
Synthesizing, Generating, Refining och Implementing enskilt. Inom varje av dessa
processmatt matchades processen med de komponenter som bygger Paus Management ® for
att kunna hitta en korrelation mellan Paus Management ® och ramverket for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Utfallet presenterades i vart egenskapade ramverk dér nyckelord
kodade vardera processmatt for att styrka hur vardera processmatt stod i relation med

varandra (Se Figur 4).

Monsterjamforelse Dynamiska Kapabiliteter och Paus Management®
Utforandet av monsterjamforelsen mellan Paus Management ® och Teece (2007) ramverk

for dynamiska kapabiliteter analyserades forst vilka delar inom Paus Management ® som
uppfyllde kriterierna for Sensing-, Seizing- och Tranformingsprocesserna. FOr att kunna
askadliggora hur detta utfall forholl sig gentemot ramverket for dynamisk
affarsmodellsstyrning, jamfordes det empiriska utfallet med Amit & Zott (2014) samband

mellan dynamisk affarsmodellsstyrning och dynamiska kapabiliteter (Se Figur 3).
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Figur 3. Samband mellan dynamisk affarsmodellsstyrning och dynamiska kapabiliteter
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Figur 3. Amit & Zott (2014) pavisar de sambandet mellan dynamisk affarsmodellsstyrning och
dynamiska kapabiliteter (Amit & Zott, 2014).

Ramverk for monsterjamforelse
Genomforandet av analysen skedde genom tva oberoende analyser dar vi forst analyserade

Paus Management® utifran Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Likaledes analyserades Paus Management ® utifran Teece (2007) tre
processmatt for dynamiska kapabiliteter. Dessa tva analyser fordes sedan samman for att
skapa en uppfattning om hur Paus Management ® forehdll sig till dynamiska
affarsmodellsstyrningar och dynamiska kapabiliteter. Sdlunda menas detta att vi skapat ett
ramverk som utléser hur ett foretags styrningsprocesser forholl sig till Amit & Zott (2014)

ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning.
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Figur 4: Mall for Monsterjamforelse

Amit & Zott
(2014)
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Figur 4. Matrisen utgor grunden for en monsterjamforelse mellan Paus Management ® och Amit & Zott
(2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning.

Tolkning av lonsamhet
Indikationer for vardeskapande aktiviteter sammanstalldes genom sekundardata fran Smiling

Faces AB arsredovisningar och utférda kundundersokningar. Kundundersokningarna
medforde i denna studie mer specifikt ett indexmatt pa kundnojdhet, rekommendationsgrad
och retention rate hos Smiling Faces AB kunder. Dessa indikatorer kompletterades med
huruvida Smiling Faces AB affarsmodell genererade I6nsamhet till det egna foretaget. Vi

valde tre l6nsamhetsmatt som métte Smiling Faces AB vinstmarginal:

EBIT — marginal = =LLLI
Nettoforsaljning
EBITDA inal = EBITDA
margimat = Nettoforsiljning

Arets resultat

Bokford vinst nal =
okford vinstmargina Nettoforsiljning
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Vidare raknades dven rantabiliteten pa totalt kapital (ROA) ut med nedanstaende formel:

B EBIT
~ Totalt kapital

ROA

Sammanfattning forskningsinstrument
Forskningsinstrumenten gav oss stod for att utfora studiens analys med hjalp av

analysverktyg. Detta avsnitt tar i grund att beskriva vara gjorda tolkningar pa de variabler
som anvants uppsatsen igenom. Darefter beskrivs hur vi genomfort en tvastegsanalys pa tva
oberoende teoretiska ramverk for att ha mojliggjort en slutsats av vidareutvecklande karaktar.
Slutligen tas diverse lonsamhetsmatt upp som ska stodja de matt som en affarsmodell bor
generera for att lyckas appropriera vérde. | det sista metodavsnittet kommer studiens
reliabilitet och validitet att diskuteras.

Validitet och reliabilitet

Studiens generella validitet var 1ag da vi endast beaktade ett foretag inom en bransch och
endast sokte efter ett samband mellan Paus Management ® och Amit & Zott (2014) ramverk
for dynamisk affarsmodellsstyrning. Nar man utfort fallstudier hanterar man
beddomningskriterierna annorlunda an vid andra former av studier. Vid utférandet av
fallstudier var det viktigt att beddmningskriterierna holls aktuella under hela undersékningen
och inte enbart under inledningsfasen. Saledes har vi valt att utfora en validitets- och
reliabilitetsbedomning med grund i studiens syfte, detta da vi bedomde studiens

forskningsdesign och inte studiens generaliserbarhet (Yin, 2007).
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Begreppsvaliditet
For att kunna gora en begreppsvaliditetsbhedomning vid utférandet av fallstudie skall tva steg

ha genomforts. Forst skall specifika slag av fordndringar ha studerats sedan skall de valda
matten pa dessa forandringar spegla de specifika slag av forandringar som valts ut (Yin,
2007). Vid utférandet av studien hade vi som syfte att se till att utveckla Amit & Zott (2014)
ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. For att ha kunnat utfort denna fallstudie valde
vi att bygga ett ramverk som kan askadliggora vart utvalda fallforetags styrningsverktyg och
sétta det i relation till Amit & Zott (2014) ramverk. Detta kunde tydligt urskiljas successivt i
uppsatsen och dari hojdes begreppsvaliditeten. Vidare har vi latit nyckelinformatérer lasa
igenom utkast till forskningsrapporten, dessa har varit bade varit var handledare Christine
Blomquist men dven VD Patrik Tysell och vise-VD Emil Sandberg pa Smiling Faces AB. Att
ha latit nyckelinformatorer succesivt lasa igenom uppsatsen bidrar med en hogre

begreppsvaliditet enligt Yin (2007).

Emellertid har vi inte kunnat dra slutsatser kring huruvida begreppsvaliditeten enbart
ar god, eftersom vi endast anvant oss av en empirisk kélla for att ha utgjort belagg for
undersokningsformen, detta har medfort att begreppsvaliditeten blivit svagare (Yin, 2007). Vi
har dock ansett att begreppsvaliditeten &r relativt hog dar forbattringsmajligheter finnes.
Intern validitet
Da forskningsrapporten tog formen av forklarande slag forsokte vi avgéra sambandet mellan
empirisk data och hur detta forholl sig till dynamisk affarsmodellsstyrning. Detta utgjordes
genom en empirisk undersokning av ramverket och dar vi antytt pa att en vidareutveckling
kravts for att starka Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning.

Salunda styrktes den interna validiteten i detta avseende da forskningens metod tog denna
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antydan i beaktning. Vidare har vi anvént oss av en monsterjamforelse i rapporten for att ha
jamfort teoretiska monster med empiriskt utfall. Detta &r ndgot som hojt den interna

validiteten (Yin, 2007).

Emellertid beaktades ingen rivaliserande teori grundligt och uppdagandet av logiska
modeller utesléts i uppsatsen. Detta har medfort att den interna validiteten forsvagats i
uppsatsen. For att beddma den interna validiteten for fallstudien bedémdes den vara relativt
lag. Det fanns inslag som styrkte den interna validiteten, dock &r svagheterna i denna
bedémning hdgre an styrkorna och den interna validiteten beaktades som lag (Yin, 2007).
Extern validitet
Den externa validiteten handlar om studiens resultat kan generaliseras utéver den genomforda
fallstudien. I detta fall hade det inneburit att ha utfért samma studie pa en annan bransch. Det
var emellertid svart att ta stallning till huruvida generell var forskningsstudie var och enligt
Yin (2007) &r generalisering en direkt effekt av replikering. Da ingen replikationslogik
funnits i forskningsrapporten, detta da endast en studie genomforts pa ett foretag, bedomdes
den externa validiteten som Iag. Nagot som styrker validiteten var att vi byggt upp en grund
for att kunna starta en replikationslogik. Nagot som kunde tyda pa att en generalisering kan
goras nar flera studier genomforts.

Reliabilitet

Reliabiliteten syftar till att sdkerhetsstalla att en annan forskare, som féljer samma
tillvagagangssatt, skall kunna utféra samma studie och erhalla liknande resultat och slutsats
(Yin, 2007). For att bedéma reliabiliteten for uppsatsen har hansyn tagits till olika aspekter
inom begreppet. Den interna reliabiliteten ansags vara hog da studiens tillvagagangssitt varit

tydligt dokumenterat. Dock skildrar variablerna subjektiva tolkningar vilka kan fluktuera
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mellan individer vilket séanker reliabiliteten nagot. Vidare beaktade inte uppsatsen
forandringar Over tid vilket var viktigt for att bedoma stabiliteten i slutsatsen. Detta till trots
fann vi reliabiliteten hog och likartad studie med samma metod skulle skildra ett likartat
resultat och slutsats (Yin, 2007; Bryman & Bell, 2011).

Sammanfattning validitet och reliabilitet

Fyra bedémningskriterier var av relevans for att ha kunnat bedoma kvaliteten pa

forskningsrapportens forskningsdesign. Kvalitetsbeddmning har utforts i relation till

forskningsrapportens syfte och inte ur en generell standard. Da vi utfort olika tekniker for att

ha bedomt kvaliteten har vi funnit att studiens begreppsvaliditet och reliabilitet ansetts vara
hdg, medan den interna och externa validiteten ansetts vara lagre. | nasta avsnitt kommer vi
sammanstalla forskningens empiriska data, detta kommer sedan ligga i grund for var analys

och slutsats.
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Empiri
Sedan 2003 har Smiling Faces AB verkat inom vendingbranschen. De har som filosofi att vara béast i varlden pa
att leverera pauslosningar till sina kunder. For att lyckas gora detta har de byggt ett styrningsverktyg som de
kallar Paus Management ®. Paus Management ® &ar uppbyggt av fyra komponenter Hitta, Vinna, Varda och
Utveckla. Vidare kommer grundldggande information om Smiling Faces AB organisation att presenteras s som
positionering, organisationsstruktur, Ionsamhetsmatt och organisatoriska rutiner.

Smiling Faces AB - We make work a better place
... “Vi ska vara biist i véirlden pd att leverera pauslosningar till vdra kunder”, sa lyder orden

fran Patrik Tysell VD for Smiling Faces AB. Smiling Faces AB affarsmodell gar ut pa att
leda, samordna och utveckla kunduppdraget for sina kunder. For att lyckas med denna
process genomsyras organisationen av en egenskapad styrningsform, Paus Management ®.
Paus Management ® ar en holistisk styrningsform som &ar uppbyggd av fyra olika
komponenter : hitta, vinna, varda och utveckla. Denna styrningsform ar utformad med syfte
att Smiling Faces ABs medarbetare skall tillgodose dess kunder med de bésta
pauslésningarna pa marknaden. Smiling Faces AB menar att pauslosningar kan liknas vid
kreativa méten som ar mindre formella an vanliga moéten. Dérest ar vikten att forma de basta

pausldsningar av stor vikt for Smiling Faces AB (Tysell, 2015; Sandberg, 2015).

Smiling Faces AB arbetar under parollen “we make the work a better place” (Smiling
Faces, 2015). Detta innebér att Smiling Faces AB arbetar for att fa foretag att forsta vikten av
en paus i det dagliga arbetet. Darest har Smiling Faces AB utformat nagot de kallar The
Smileway vilket ar deras vérdetrappa (se Figur 5). Visionen bakom denna vérdetrappa ar att
om foretags anstallda har roligt pa jobbet kommer detta leda till trivsel. Detta i sin tur okar
motivationen pa arbetsplatsen som leder till 6kat engagemang. Nagot som i slutandan skall

generera hogre prestationsgrad och en 6kad l6nsamhet.
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Smiling Faces AB har byggt en enkel affarsmodell som enligt Smiling Faces AB &r i
linje med Gvriga vendingbranschbolag. Denna affarsmodell beskrivs som flexibel, vilket
innebdr att de kan andra sitt kundbemétande beroende pa den efterfraga kunden har. Smiling
Faces AB stéller ut en automat hos en kund och arbetar sedan med service och pafyllning av
produkten (Tysell, 2015). For att kunna differentiera sig fran évriga bolag i branschen har
Smiling Faces AB som segment att verka som ett premiumbolag. En av de viktigaste
funktionerna inom Paus Management ® enligt Smiling Faces AB &r att ratt medarbetare har
ratt arbetsuppgifter. Med andra ord, ratt person arbetar med hitta, ratt person arbetar med

vinna osv.

Figur 5. The Smileway

Prestation
Engagemang
Motivation

Trivsel

Smiling faces

Figur 5. The Smileway ar foretaget vardegrund uppbyggd i en femstegstrappa. Denna askadliggor att
trivsel pa arbetsplatsen for medarbetare leder till hogre l1onsamhet for foretaget (Smiling Faces, 2015).
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Organisationen
Smiling Faces AB har en organisationsstruktur som kan ses i Figur 6. Foretagets styrning ar

decentraliserad och uppdelad i olika funktionsenheter. Organisationen ar strukturerad utifran

ett marknads- och kundperspektiv och beaktar upprattade organisationsprinciper.

Figur 6. Funktionskarta 6ver Smiling Faces AB
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Figur 6. Organisationskarta for Smiling Faces AB (Smiling Faces, 2015).

Smiling Faces AB har en &garledd styrelse dar grundarna ager 90 % av aktierna (Se tabell 2).
Styrelsens uppgift ar att ta foretagsovergripande beslut som paverkar hela organisationen i sin

helhet. Styrelsen traffas minst sex ganger per ar.
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Tabell 2. Smiling Faces AB styrelse

Organisation Befattning
Lennart Fagervik Ordférande
Robertsson International
Emil Sandberg Smiling Faces AB | Ledamoter
Patrik Tysell Smiling Faces AB | Ledamdter
Laurent Haglund | Smiling Faces AB | Suppleant
Jan Lygdman Smiling Faces AB | Suppleant

Varje manad halles ett mote som Smiling Faces AB kallar allamoten. Det ar moten vars syfte

ar att formedla information inom foretaget. Dessa méten halles for att mojliggora att allas

roster gores horda. Styrelsen menar att dessa méten skapar en homogen foretagsskultur och

att alla far kanna sig som en del av foretaget (Haglund, 2015).

Smiling Faces AB besitter &ven en ledningsgrupp (se Tabell 3) vars uppgift ar att besluta om

strategiska beslut som paverkar den operativa verksamheten. Ledningsgruppen traffas minst

tva ganger i manaden och arbetar med uppféljning av resultat och nyckeltal men dven

strategisk planering och uppféljning av pagaende projekt.

Tabell 3. Smiling Faces AB Ledningsgrupp

VD

Patrik Tysell

Vice VD

Emil Sandberg

Chef Ekonomi och
Affarsstod

Tina Rehnman

Chef Forsaljning och
Service

Veronica Flyckt
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Parallellt med ledningsgruppen har dven ett projektrad formats. Detta projektrad har i syfte att
diskutera strategiska beslut och pa basis av dessa utforma omvarldsanalyser saval som
effektivare produktlosningar. Detta produktrad skapar dven en branschforstaelse men dven
kundmedvetenhet. Da radet diskuterar erbjudna produkter till kunder tas kundinformation i
beaktning nar nya produkter bor erbjudas och vilka som av I6nsamhetskal bor avvecklas.
Processer

Smiling Faces AB ér ett forandringsbenéget foretag som oftare testar sig fram snarare &n
utvarderar nya idéer pa forhand. Smiling Faces AB ledning beskriver att de arbetar ad-hoc
och ar flexibla for att bade testa nya arbetssatt samt 6verge de som inte fungerar. Ledningen
beskriver organisationen som platt dar nya idéer och forslag alstras underifran, medarbetare
ser en tydlig struktur for vem de ska vanda sig till och hur organisationen &r uppbyggd

(Rehnman, 2015; Flyckt, 2015).

Smiling Faces ABs forséljningsprocess fran forsta bemaétande till affarsrelation ar en
systematiskt process. De identifierar forst kunden utifran en tidigare utford segmentering.
Dérest kartlagges vem som ar beslutsfattare hos kunden for att sedan bemdta denne och
introducera Smiling Faces ABs koncept. Vid forsta kontakt levereras en testprodukt som
sedan foljs upp med ett samtal for att undersoka intresse. Visar det sig att kunden inte
utrycker nagot intresse fortsatter foretaget kontinuerligt aterkoppla var sjatte manad. Smiling
Faces AB bjuder in potentiella kunder till seminarium eller kaffeprovningar for att forsoka

skapa en relation med kunden. Denna process fortgar tills kunden nar ett skede dar intresse
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for Smiling Faces ABs produkter ar aktuellt och en relation kan ingas (Sandberg, 2015;

Tysell, 2015; Rehnman, 2015).

Lonsamhet som viardeskapande mekanism for foretag och kunden

Tabell 4. Kundndjdhet

2014 | 2012

Nojdkundindex 91% | 91%

Rekommendationsgrad | 88% | 84%

Retention rate 79% 78%

Siffror fran kundundersokningar utférda av Transvector AB

Tabell 4 visar kundnéjdheten ar 2012 och 2014. Dessa matt aterspeglar den givna kundnytta
som Paus Management ® inneburit for kunden. Det forsta mattet, ndjdkundindex ger en bild
over hur nojda kunderna ar med Smiling Faces AB. Med retention rate menas hur manga
befintliga kunder som fornyar sina kontrakt med Smiling Faces AB.
Rekommendationsgraden ger ett matt pa hur manga kunder som skulle rekommendera
Smiling Faces AB till andra foretag. Dessa matt aterspeglar i sin helhet hur nojda kunder &r
som anvander Smiling Faces ABs produkter och ifall de skulle rekommendera dem till andra

foretag.
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Tabell 5. Nyckeltal

2014 2013 2011 2009
Omséttning 77,596,776 67,011,053 47,226,453 33,178,509
Totalt kapital 17,474,570 16,131,592 9,646,050 8,820,598
EBIT 5,788,901 4,040,344 1,619,404 365,566
EBITDA 6,411,220 4,450,672 1,930,735 499,268
Arets Resultat 3,300,977 2,187,296 1,123,111 234,388

EBIT marginal

EBITDA marginal

Rantabilitet pa
totalt kapital (ROA)

Arsredovisningar fré&n Smiling Faces AB. Alla belopp &r i SEK

Tabell 5 aterspeglar foretagets lonsamhet 6ver flera ar. 2014 kan hogst I6nsamhet urskiljas
dar vinstmarginalen, EBIT-marginalen, visar 7,5 %. Detta foljer en 6kande trend da alla
I6nsamhetsmatt okat successivt fran 2009 till 2014.

Konkurrentmedvetenhet

Smiling Faces AB har sex stycken huvudkonkurrenter: Selecta, Pelican Rogue, Beans,
Convini, Beans, Johan & Nystrom. De anses vara huvudkonkurrenter da dessa agerar inom
samma bransch, de agerar aven inom samma geografiska omrade, centrala Stockholm med
narforort. Smiling Faces AB utférde en kundersokning, dar kunderna jamforde hur val de
uppfattade att Smiling Faces AB presterade i relation till deras huvudkonkurrenter. Resultatet
av denna visade att Smiling Faces AB var bést i test i fem utav atta kategorier. Resultatet av
kundunderstkningen presenteras i Figur 7.

39



Figur 7. Kundundersokningar
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Figur 7. Smiling Faces AB egna kundundersdkning, dar Smiling Faces AB var bést enligt kunder i fem av
atta moment (Smiling Faces, 2015)

Positionering
Smiling Faces AB opererar pa en marknad som kannetecknas av hog konkurrensintensitet.

Konkurrenter har liknande leverantdrer och produktutbud samt att de kapitalstarka
konkurrenterna &ven &ger stora delar av véardekedjan. Smiling Faces AB arbetar systematiskt

med att starka varumarket, hoja kompetensen och forbattra kvaliteten pa produktutbudet.
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Detta gores for att fa storre marknadsnarvaro pa en hart konkurrerande marknad (Smiling

Faces, 2015).

Vikten av att synas pa marknaden ar hog och Smiling Faces AB arbetar kontinuerligt
med marknadsnarvaro. De har saledes stationerat sitt huvudkontor mitt i centrala Stockholm
for att 6ka sin ndrvaro ytterligare. De arbetar dven med att skapa en transparens vilket innebar
att alla pa foretaget ser verksamheten ur “samma glasogon”. Smiling Faces AB
positioneringskarta benamner fyra faktorer, nytankande, fokus pa tjansten- emotionell
upplevelse, traditionell och fokus pa produkten - tekniken och logistik. Som gar att utlasa i
Figur 8 positionerar sig Smiling Faces AB framst som nytankande/fokus pa tjansten -

emotionell upplevelse (Smiling Faces, 2015).

Figur 8. Positioneringskarta

Smiling

Faces
Beans Johan@

Figur 8. Smiling Faces AB positioneringskarta i relation till deras fem huvudkonkurrenter (Smiling
Faces, 2015).
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Medarbetarna
For Smiling Faces AB &r det avgdrande for deras marknadsposition att medarbetare har

formagan att kunna etablera och utveckla langvariga och 6msesidiga relationer med
foretagets kunder och Ovriga intressenter. For att kunna var en attraktiv arbetsgivare arbetar
Smiling Faces AB utefter samma vardegrund som man formedlar till sina kunder.
Medarbetarna skall saledes agera ur Smiling Faces AB vardegrund for att utfora trovardiga

insatser och framja foretagets relationsskapande atgarder (Smiling Faces, 2015).

For att bli en attraktiv arbetsplats arbetar Smiling Faces AB med en aktiv
kompetensforsorjning (se Figur 9). For varje individs kompetensutveckling ligger foretagets
varderingar i centrum. Utifran dessa varderingar har en kontinuerlig process byggts som

amnar att baseras pa anstélldas kompetens och personliga utveckling.
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Figur 9. Kompetensforsorjning

Félj upp

Figur 9. Kompetensforsdrjning enligt Smiling Faces AB (Smiling Faces, 2015)

Paus Management ®
Smiling Faces AB har byggt upp ett styrningsverktyg de bendmner som Paus Management

®. Detta mojliggor for Smiling Faces AB att salja en helhetsldsning for paus pa arbetet.
Foretaget belyser problemet med att kalla sig ett paus management-bolag ar att kunder inte
uppfattar innebdrden av huvudkonceptet; att leverera en strategisk helhetslosning for paus pa

arbetet.
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“Utmaningen med att kalla oss ett paus management-foretag ar att kunderna i det har fallet
inte ser pa det pa samma séatt som vi forsoker mala upp det. De ser pa det som en

kaffelosning, eller en fruktkorg...” (Sandberg, 2015).

Detta gap har medfort att Smiling Faces AB arbetat med att investera i produkter som
utgor grundforutsattningarna for att kunna leverera pauslosningar, det vill séga
kaffeautomater, fruktkorgar, vattenautomater och nagot de kallade for Foodbox by Smiling

Faces, denna har dock avvecklats pa grund av lénsamhetsskal.

Vidare menar Smiling Faces AB for att lyckas na ut till kunderna med Paus
Management ®, och salunda uppfylla The Smileway, kréavs det att en av dessa produkter
stélles ut hos sina kunder. Dessa produkter fungerar som katalysatorer for formedla
ké&rnverksamheten Paus Management ® (Tysell, 2015; Sandberg, 2015; Lygdman, 2015;

Haglund, 2015).

Paus Management ® ar uppbyggt av de fyra komponenterna, Hitta, Vinna, Varda och
Utveckla. Alla dessa processer utgor grunden for styrningsverktyget och &r alla beroende av
varandra (Se Figur 10).
Hitta

“Det dir en stenhdrd segmentering ndr det kommer till att hitta vilka kunder och

medarbetare vi ska ha” (Sandberg, 2015).

Hitta a&r Smiling Faces ABs strategiska urval att identifiera nya mojligheter genom att
identifiera vardeskapande mekanismer hos kunder och medarbetare. Detta innefattar

huvudsakligen att Smiling Faces AB soker efter kunder utifran noga utvalda kundsegment.
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Inom det valda affarsomrade finns manga potentiella kunder, emellertid har Smiling Faces
AB valt ut ett specifikt kundsegment som har benédgenhet att skapa lénsamma och langsiktiga
kundrelationer. Detta innefattar dven att valja att avveckla tidigare affarsrelationer som man
inte langre anser vara lénsamma eller passar in pa foretagets malgrupp (Tysell, 2015;
Sandberg, 2015). De har valt sina kunder genom tre olika faktorer; geografi, storlek och
bransch. Segmentet innefattar foretag inom finans, IT och forsakring, mellan 100-400

anstéllda, samt opererar i Stockholm stad.

Hitta asyftar inte endast till att hitta ratt typ av kunder utan det handlar aven om att
hitta ratt medarbetare och leverantorer till féretaget. Smiling Faces AB arbetar pa likvardigt
satt for att allokera réatt medarbetare. Smiling Faces AB arbetar med att hitta en vinstsituation
for bada parter dar skapat vérde ar mer relevant &n maximal kortsiktig I6nsamhet (Tysell,
2015; Sandberg, 2015; Lygdman, 2015, Haglund, 2015).

Vinna
“Den kund som kommer in till oss, den kunden ska vara kvar under hela min livstid,

det dr ambitionen” (Patrik Tysell, 2015).

Vinna asyftar till att fa uppdraget, enligt Smiling Faces AB &r det i detta stadie foretaget ska
lyckas vinna de majligheter som identifierats i foregdende stadie. Gentemot kunder féljer
detta en saljstrategi som gar ut pa att lyssna pa kundernas behov. Smiling Faces AB &beropar
att det handlar om att vinna kunder ur ett langsiktigt perspektiv och inte att vinna flest
kunder. Ledningen menar att vinna handlar om att vinna kunden for relationens skull och inte
vinna for den kortsiktiga affaren. Samma processes sker nar det géller att vinna ratt

kundmedarbetare. Smiling Faces AB amnar skapa langsikta relationer med sina medarbetare
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dar bada parter har méjlighet att utvecklas. Vinna handlar sammanfattningsvis om att utfora
det strategival som pa en langsiktig basis blir bast for foretaget baserat pa den data som
identifierats ur Hittaprocessen (Rehnman, 2015, Flyckt, 2015, Sandberg, 2015).
Varda

“Virda dir i ansats ur serviceperspektiv, att ha 6rat mot marken och lyssna pa nya

behov hos kunden” (Patrik Tysell, 2015).

Varda asyftar till kundhantering, service och om att varda kundrelationen. Smiling Faces AB
arbetar aktivt med att varna om kunden, kundrelationen, medarbetarna och leverantorerna.
Deras pausvardar ar ute hos Smiling Faces AB kunder varje dag och rengér och underhaller
alla maskiner for att se till att kvaliteten alltid haller hogsta klass. Susanne Ghebaru (2015)
menar att kundservice handlar om mer &n att endast utfora servicearbetet, den sociala
aspekten ar lika viktig for Smiling Faces AB. Hon forklarar att det ar de sma detaljerna som
bidrar till Smiling Faces ABs hdga kundndjdhet, till exempel sa menar hon att det alltid galler
att hdlsa pa alla man traffar och att man ska forsta att man utfor en service och inte bara ett

rutinbaserat arbete (Ghebaru, 2015).

Utover ett dagligt utfort underhallsarbete erbjuder aven Smiling Faces AB sina kunder
pa diverse anordnade evenemang sasom pausutbildningar, kaffeprévningar, etc. Dessa
processer utfors for att skapa ett mervérde for kunden och att skapa incitament for att fortsétta
relationen med Smiling Faces AB. Vidare arbetar Smiling Faces AB aktivt med att deras
anstéllda hela tiden ska tanka pa att varna kunden nar de &r pa plats for utférandet av ett

underhallsarbetet. Varda handlar om att stalla fragan till kunder och medarbetare om hur
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Smiling Faces AB kan bista med information for den aktuella foreteelsen (Sandberg, 2015;
Haglund, 2015).

Utveckla
“Allt déir utveckla, det vi gor idag dr uruselt imorgon...” " (Emil Sandberg, 2015)

Utveckla asyftar till forandring till det battre. Det genomsyrar hela foretagskulturen och enligt
Smiling Faces AB kommer de aldrig att bli ngjda, utan att de standigt vill utvecklas. Vidare
menar Smiling Faces AB att Utveckla ar en 6ppen process som dmnar kontinuerligt forbattra
alla mgjliga aktiviteter i vardekedjan. Denna utvecklingsprocess kan innefatta att kortsiktigt
hamma lénsamheten for att pa langsikt bygga en god kundrelation. Saledes utvecklas
strategin till att hela tiden skapa trovéardighet och langsiktigt tankande. Likaledes sker samma
arbete internt for att utveckla foretaget. Processerna utvecklas standigt i syfte att vinna nya
kunder, affarer och medarbetare, det syftar dven till att standigt forbattra befintliga kund- och
medarbetarrelationerna. Likaledes innefattar denna process till effektivisering av befintliga
aktiviteter saval som skapande av nya strategival for att forbattra specifika funktioner inom

foretaget (Tysell, 2015; Sandberg, 2015).

Kort summerat menar Smiling Faces AB att Paus Management ® &r en processtyrning som
ar adaptiv till forandring. Pa basis att styrningsformen ar flexibel mojliggor det att erbjuden
affarsmodell till kunder ser olika ut beroende pa kundens behov. Detta menar ledningen
medfor battre kundbemotande och att varje kund far en unik och specifik erbjuden

proposition som &r utformad efter dess behov (Tysell, 2015; Sandberg, 2015).
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Figur 10: Paus Management ®

1

Figur 10. Paus Management ® av Smiling Faces AB. Styrningsverktygets processer star alla i relation
tillvarandra. Utveckla sattes i mitten da Smiling Faces AB har som filosofi att standigt utvecklas till det

battre. Detta innebar att utveckla successivt blir den forsta och sista processen i styrningsverktyget
(Smiling Faces AB , 2015).
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Analys

Analysen tar form i tva separata analyser, den forsta analysen tar form att analysera Paus Management ® ur
Amit & Zott (2014) ramverk fér dynamisk affarsmodellsstyrning. Vi analyserar varje process ur ramverket for
att identifiera hur Paus Management ® forhalls till det. Den andra analysen tar form i att analysera Paus
Management ® ur Teece (2007) ramverk for dynamiska kapabiliteter. Dessa tva analyser ar oberoende av
varandra i detta avsnitt och bidrar med grund for att kunna dra en slutsats fér studiens syfte.

Affirsmodell, styrning och design
Smiling Faces AB har byggt upp en affarsmodell som &r flexibelt anpassad till varje kund,

detta for att lyckas bemdtta varje kunds unika proposition. Paus Management ® vaxte saledes
fram och genomsyrar idag hela foretagets kultur. Styrningsverktyget representerar en
dynamisk struktur for hur Smiling Faces AB ska fanga upp ratt typ av kunder och
medarbetare samt hur detta i sin tur skall generera Iénsamhet. Efter att Smiling Faces AB brét
sitt samarbete med Sodexho 2009 har foretagets I6nsamhet 6kat successivt inom matten
EBIT-marginal och ROA (Se Tabell 5). Likaledes har foretaget under denna period lyckats
uppna 91 % i kundnojdhet och 79 % av kunderna har valt att férnya sina kontrakt med
Smiling Faces AB. For att kunna analysera ifall denna processtyrning kan identifieras som en
dynamisk affarsmodellsstyrning har Amit & Zott (2014) malat upp fem stycken
styrningsprocesser som alla maste uppnas. Dessa ar Observing, Synthesizing, Generating,
Refining och Implementing (Amit & Zott, 2014; Sandberg, 2015).

Observing

Att skapa ratt affarsmodell blir en alltmer viktig aspekt for foretagsledare. Den hardnande
konkurrensen som manga branscher kannetecknas av har inneburit att foretag differentierar
sig for att kunna locka till sig nya kunder savél som duktiga medarbetare (Teece, 2010; Amit

& Zott, 2014). For att foretagsledare skall kunna designa en affarsmodell galler det att
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foretaget forst ska ha genomfort en grundlig omvarldsanalys. Amit & Zott (2014) menade att
det inte racker med att se till kundernas behov, utan det kraves aven en leverantors- saval som
en intern foretagsanalys (Amit & Zott, 2014). Smiling Faces AB utfor stdndig foradling av
sin affarsmodell och arbetar med att identifiera nya vardeskapande mekanismer i sitt
segment. Patrik Tysell (2015), VD for Smiling Faces AB, beskriver att de utfort en grundlig
segmentering for att lyckas identifiera vilka kunder, medarbetare och leverantérer som de
skall angripa. Genom att fran bérjan ha genomfort en grundlig segmentering forsoker saledes
Smiling Faces AB skapa en stor forstaelse av vad kunder efterfragar. Detta &r nagot som
Amit & Zott (2014) aberopade som en viktig komponent av Observing (Amit & Zott, 2014.,

Tysell, 2015).

Noterbart ar att enligt Amit & Zott (2014) skall féretag utforma kundundersékningar
och analysera interna forutsattningar internt i foretaget istallet for att vanda sig till
marknadsexperter (Amit & Zott, 2014). Smiling Faces AB tar i from att agera som ett
premiumbolag inom vendingbranschen med huvudsyfte att utféra god service. Saledes har ett
produktrad formats vars uppgift ar att analysera den egna saval som konkurrenters
verksamhet samt att utfora diverse leverantGrsanalyser. Detta gores for att skapa forstaelse
hur andra aktorer agerar och uppfattas pa marknaden (se Figur 8). Utdver en forstaelse till
dess branschposition, tillats d&ven en insyn om vilka delar av foretaget som behdves utvecklas.
Gores denna process internt av foretaget kan detta atgardas mer effektivt. Att utfora egna
undersokningar medfor att Smiling Faces AB ges mojligheten att identifiera férandrade

konsument, leverantors saval som medarbetarbehov.
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For att samla denna information anvander sig Smiling Faces AB av flera
kommunikationsverktyg. Exempelvis utfors underhallsarbete dagligen pa utrustningen hos
deras kunder. Forrutom att Smiling Faces AB utrustning standigt underhalls, mojliggor detta
att Pausvardar standigt narvarar bland kunderna. Att standigt nérvara bland kunderna medfor
att de samlar data om kundernas beteendemdnster och anvandning av produkterna. Smiling
Faces AB gar saledes in pa djupet och blir bekanta med kundernas vardag. De skapar
information om kundrutiner och forédlar affarsmodellen successivt. Att skugga kunder ar
nagot som Liedtka & Ogilvie (2011) bendamner som Journey Mapping. Att utforma Journey
Mapping mojliggor att foretag kan utfora observationer for att skapa forstaelse om kunders
vardag (Liedtka & Ogilvie, 2011). Smiling Faces AB gor denna process for att msom varda
sina befintliga kunder men &ven som ett styrningsverktyg for att hitta och identifiera nya

kunder och mojligheter inom branschen.

Att Smiling Faces AB tar i form att verka som ett premiumbolag, medfér det att de
standigt ser till att forse sina kunder med den senaste utrustningen pa marknaden. Detta
innebar att de standigt arbetar med leverantrer som kan moéta deras krav. Produktradet
mojliggor en iterativ process vars uppgift ar att standigt narvara pa en konkurrensintensiv
marknad. Smiling Faces AB far darmed kunskap om branschen de sjalva verkar i, dari okar
sannolikheten att ledningen kommer att hitta viktiga monster och beteenden. Resultatet blir
att ledningen har en hogre chans att forutse kommande problem och trender som marknaden
star infor, samt majligheter till att hitta nya losningar som tillfredsstaller kundernas behov

(Tysell, 2015).
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Synthesizing
Nasta steg i styrningsprocessen fokuserar pa att skapa en intern holistisk forstaelse av hela

foretaget. Det galler for foretag att skapa en forstaelse for vilka intressenter de skall anvanda
sig av, vilka framtida problem som kan uppsta och hur dessa kan lésas samt

relationsspecifika problem med leverantorer (Amit & Zott, 2014).

Smiling Faces AB affarsmodell bygger pa att hitta vardeskapande mekanismer for
foretaget i sin helhet. Som tidigare ndmnt har de ett noga utvalt kundsegment som mdjliggor
att Smiling Faces AB enkelt ska kunna identifiera potentiella kunder. Produktradet mojliggor
aven att en analys gores pa foretagets egna forutséttningar, dess svagheter och styrkor, men
aven vilka produkter som skall anvandas och ej. Genom denna iterativa process soker
produktrad samt ledningsgruppen efter aterupprepade marknadsmonster som utgor nodvandig

data.

Amit & Zott (2014) menar att foretag ska soka efter intressanta monster eller
beteenden som kan vara foretaget till nytta (Amit & Zott, 2014). Liedtka & Ogilvie (2011)
menar vidare att foretag i detta stadie ska anvanda sig av mind mapping. Dar avvikande
monster ska identifieras for att ligga till grund att skapa idéer (Liedtka & Ogilvie, 2011).
Strategiska beslut inom Smiling Faces AB tas ofta av ledningsgruppen, emellertid fungerar
produktradet som en “idéstuga” som ska hitta och frimja nya idéer. Organisationen &r platt
och Paus Management ® mojliggor att alla medarbetare inom foretaget bidrar till att skapa
idéer. Darest har Smiling Faces AB repetitivt sa kallade allaméten, dar medarbetarnas roster
skall goras horda. Efter dessa utsatta moten, analyseras utfallet och strategiska beslut

implementeras. Ett beslut som utfordes pa basis av denna process var avvecklingen av
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Foodbox by Smiling Faces, pa grund av att denna produkt varken genererade I6nsamhet eller

nytta.

Generating
Nér foretaget samlat in data och utfort en rangordning skall idéer och data foradlas for att

utgora grund till affarsmodellsstyrningen (Amit & Zott, 2014). For att underlatta sadana
beslut, halles olika former av brainstormingmoten. Dessa moten fungerar som ett aktivt
forum for att kunna foradla och vélja bast lampade idéer. Smiling Faces AB produktrad
arbetar som en strategisk grupp for att foradla idéer. Att ha innovativa arbetsgrupper framjar
for att hitta nya idéer vars resultat slutligen skall implementeras i affarsmodellen. Detta blir
saledes ett satt for Smiling Faces AB att hela tiden hitta nya mojligheter for foretaget att
fortsatta utvecklas. Smiling Faces AB anvander dven dess allaméten som ett dppet forum for
att alstra nya idéer. Pausvardar har en stor betydelse for denna process, de ar dagligen ute och
narvarar pa plats bland kunderna. Varje vecka halles kortare utvarderingar med Smiling
Faces AB Pausvardar for att kunna hitta forbattringar och sprida kunskap mellan varje

Pausvard.

Enligt Liedkta et al. (2011) &r det viktigt att inte utfora brainstormingméten i ett for
tidigt stadie. Utan det kravs att foretaget utfort grundliga Observing- och
Synthesizingsaktiviteter innan de effektivt kan skapa nya mojliga affarsmodeller. Smiling
Faces AB, emellertid, &r duktiga pa att snabbt utforma nya idéer och implementera dessa i
den operativa verksamheten. De ideer som inte visar direkt Idnsamhet avvecklas innan de
implementeras i hela organisationen. Detta ar ett problem som enligt Liedtka & Ogilvie
(2011) oftast uppstar da chefer har benagenhet att implementera idéer utan att utféra en

grundlig brainstormingaktivitet (Liedkta et al., 2011).
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Refining
Efter att foretag har genererat idéer ar enligt Amit & Zott (2014) nésta steg att foradla dessa

till verklighet. Detta sker i tre olika steg; att dela upp olika affarsmodeller i olika klasser eller
alternativ, utvardera dessa efter relevant fakta och slutligen att bepréva dem pa en smaskalig
skara intressenter (Amit & Zott, 2014). Liedtka & Ogilvie (2011) bendamner detta stadie for
concept development. Det gar ut pa att vélja de basta idéerna fran brainstromingmotena for
vidare bearbetning (Liedkta et al., 2011). Storre strategiska beslut inom Smiling Faces AB tas
av styrelsen, vilket dven &r agarna. Saljstrategier riktade mot kunder bearbetas under lang tid
genom trial and error-tester for att slutligen kunna faststélla den optimala I6sningen for
kunden. Malet ar att aldrig tappa en kund som foretaget har vunnit och darmed framkommer

viktiga lardomar om kunden fran repetitiva kundméten och utférda underhallsarbeten.

Likaledes arbetar Smiling Faces AB med att testa hur val deras idéer fungerar i
praktiken, vilket de uttrycker i anordnade evenemang. De utnyttjar dessa tillfallen for att
hamta feedback och vidareutvecklar sin prototyp. De kan avgéra genom nagra
kaffeprovningar vilka kaffebonor som &r mest omtyckta och darmed salla bort de som inte

efterfragas.

En kritisk komponent inom raffineringsprocessen &r ett koncept som Amit & Zott
(2014) och Liedtka & Ogilvie (2011) kallar for rapid prototyping. Med detta menas att en
prototyp testas i dess mest effektiva form for att exploateras, testas och raffineras ytterligare,
vilket innebér att prototypprévningar foljer en iterativ process (Liedtka & Ogilvie, 2011,
Amit & Zott, 2014). Ett centralt begrepp inom Paus Management ® &r utveckling. Smiling
Faces AB utvecklar evenemang och andra diverse prototypprévningar, for att pa sa vis skapa

en annu mer effektiv och intressant foretagsupplevelse. For att skapa en utvérdering av dessa,
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halls successiva kundméten for att utveckla och implementera utfallet i den operativa
verksamheten (Amit & Zott, 2014; Sandberg, 2015).

Implementing

Implementing &r da foretagets aktiviteter, struktur och styrning av affarsmodellen skall
implementeras i foretaget. FOr att lyckas med denna process, kan en forandring av
organisationsstrukturen kravas for att en affarsmodellsstyrning skall vara lonsam (Amit &

Zott, 2014).

For att Smiling Faces AB ska lyckas med det mal att aldrig tappa kunde, &r det viktigt
att medarbetarna kan leverera den kvalitet som Smiling Faces AB utlovar. Amit & Zott
(2014) beskriver det som en nddvandighet att ha lojala anstéllda for att effektivt kunna
implementera nya moment i affarsmodellen. Dari fokuserar Smiling Faces ABs ledningen pa
kompetensforsorjning och att standigt forandra organisationsformen for att uppna hog
kundnytta. Smiling Faces AB anpassar succesivt sin produktportfolj efter deras kunder

efterfragan.

Smiling Faces AB lagger stort fokus pa effektivisering av sin vardekedja. De skapar
successivt processer for att vinna nya kunder, affarer och medarbetare. Det krévs att de haller
sin affarsmodell 6ppen for forandring, da nya aktiviteter och partnerskap maste infattas i
organisationen. Detta underlattar for implementering av nya idéer i deras affarsmodell, da

medarbetare &r Gverens om att det ar en nddvandighet att alltid stréava efter utveckling.
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Monsterjamforelse affirsmodell, styrning och design och Paus Management ®
| analysen askadliggdres relationen mellan processerna som ingar inom Paus Management ®

och Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. Saledes pavisas i

analysen att Hitta- och Vardaprocesser kunde identifieras i Observingsteget. Inom

Synthesizing identifieras Hittaprocesser likaledes gores samma identifiering inom

Generating. Refingsteget dverensstdammer med processerna Vinna och Utveckla enligt Paus

Management ® och inom Implementing finner vi att processerna Varda och Utveckla har

identifierats.

Figur 11. Monsterjamforelse - genomférd utan dynamiska kapabiliteter
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Figur 11. Resultat av relationen mellan Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning
och Smiling Faces AB fyra olika komponenter som utgdr Paus Management ®. Som kan utlésas i

matrisen matchas nyckelord med vardera processmatt for att styrka varfor varje processmatten star i

relation till varandra.
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Dynamic Capability Approach
Teece et al. (1997) menar att det ar essentiellt for foretag kunna anpassa rutiner pa en

marknad som Kkaraktariseras av standig forandring. Likaledes menade Teece (2007) att
foretag behover unika processer som kan identifieras som dynamiska kapabiliteter. Dessa
processer (Processes) bygger saledes pa foretagets tidigare vagval (Paths) och

resursallokeringar (Positions) (se Figur 1).

Sélunda gores en analys av Paus Management ® for att identifiera ifall denna
processtyrning ar en dynamisk kapabilitet utifran Teece (2007) definitioner: Sensing, Seizing
och Transforming (Teece et al., 1997; Teece, 2007; Teece, 2010).

Sensing

Enligt Teece (2007) innebar Sensing organisationens formaga att uppfatta férandringar och
nya mojligheter i foretagets omvarld. Det handlar om fortagets formaga att samla kunskap om
sin omgivning och generera information for framtida strategiska beslut (Teece, 2007). Hitta
asyftar till att identifiera nya majligheter, internt svél som externt. Smiling Faces AB hittar
och identifierar potentiella kunder, leverantdrer och medarbetare inom ett noga utvalt
segmentet. Detta kundperspektiv ar en val etablerad holistisk filosofi som genomsyrar hela
organisationen. | det avseendet valjer Smiling Faces AB att avveckla de kunder som man
anser inte passar in i kundsegmentet. Detta tyder pa en kontinuerlig process av att standigt

arbeta med kundvard.

Likaledes arbetar Smiling Faces AB ur en selektiv process vid valet av leverantorer
och medarbetare. Smiling Faces AB verkar som ett premiumbolag, vilket stéller hoga krav

leverantorer. Det finnes &ven ett behov att leverantéren opererar inom samma geografiska
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omrade. Likasa sker processen att hitta ratt medarbetare, denne skall passa in i

foretagskulturen for att saledes kunna samutvecklas i foretaget.

Teece (2007) framhaver vikten av att utveckla interna processer for att arbeta
frdmjandet av innovation och utveckling, men dven att sprida information mellan olika
enheter i foretaget. Inom Smiling Faces AB framhéves intern innovation och spridning av
kunskap framfor allt genom allaméten och produktradet. Allamotenas syfte ar att agera som
ett forum for att generera nya idéer och sprida information for att skapa ett best-practice
arbetssatt. Utover allamoten finns ett produktrad i avsaknaden av en renodlad produktchef.
Detta rad arbetar med att skapa omvarlds-, konkurrent- samt produktanalyser for att kunna
foradla idéer och processer. Detta ar i enlighet med vad Teece (2007) aberopar som
processen Sensing (Teece, 2007).

Seizing

Teece (2007) syftar till Seizing som att ta tillvara pa de mojligheter som identifierats i
Sensingprocessen. Det handlar om att fatta beslut gallande analyser av foretagets struktur,
avgransningar, design och incitament. Likaledes utfors processer inom Seizing som
avgransning mellan affarsmodellen eller kunderbjudandet for att kunna exploatera

mojligheter (Teece, 2007).

Smiling Faces AB arbetar successivt med att optimera avgransingen av sitt
kundsegment. De har noga valt kundsegment efter geografiska, storleksmassiga och
braschmassiga kriterier. Utifran varje kunds énskemal utarbetas en skraddarsydd affarsmodell
for att skapa mervarde. For att lyckas verka som ett premiumbolag arbetar Smiling Faces AB

med att dagligen utfora underhallsarbete till sina kunder. Smiling faces AB beskriver dven att
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de omforhandlar avtal med kunder innan de I6per ut. Denna process gores for att forbattra
och skraddarsy pauslésningen ytterligare till foretaget. Att varda kundrelationen blir saledes
en viktig byggsten inom paus management ® och mgjliggor jamval en standig

utvecklingsprocess.

Externt avgransar sig Smiling Faces AB geografiskt till Stockholmsregionen, internt
sker en successiv utvecklingsprocess genom exempelvis allaméten och produktrad. Dessa
utvecklingsprocesser mojliggor att Smiling Faces AB standigt utvarderar kunder, leverantorer

och produkter for att standigt utveckla dessa till det battre.

Teece menar (2007) att Seizing asyftar till att skapa lojalitet och engagemang internt
pa foretaget (Teece, 2007). Hitta for Smiling Faces AB asyftar inte endast till att hitta den
bést lampade kunden, utan samma process utgores dven till att hitta ratt medarbetare. Nar ratt
medarbetare anstéllts, galler det att vdrna om denna. Eftersom styrningsverktyget ar
dynamiskt medfor det att Paus Management ® standigt ar under utveckling. Saledes avsatter
Smiling Faces AB chefer mycket tid till att standigt utveckla alla arbetsprocesser genom
iterativa provoprocesser. Sett till att Teece (2007) ser processen for att skapa engagemang
internt som en del av Seizing skapas en koppling mellan Seizing och Hitta och Varda (Teece,

2007).

Teece (2007) framhéver i Seizing att det ar viktigt med tydliga beslutsfattande system
inom foretaget. Teece (2007) poéngterar darmed vikten av att ledningen dels skapar en
struktur for beslutsfattande, likeledes skapas ett transparent arbetsklimat dar individers
involverande i beslutsfattande prioriteras. Slutligen sker det inom Smiling Faces AB

idégenerering av samtliga anstéllda kontinuerligt i den fortgaende arbetsprocessen.
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Transforming
Teece (2007) asyftar till Transforming som organisatoriska processer vilka kontinuerligt

utvecklar foretag. Likasa beskrivs processer hur foretag bor arbeta for att kunna uppréatthalla
en dynamisk strategi (Teece 2007). Utveckla asyftar till att aktivt arbeta med att framhava
innovation i alla led av vardekedjan. Detta sker i samband med en successiv utveckling av
foretagets produktportfolj efter kundens behov. Detta arbete ar relaterat till den

organisatoriska processen Varda.

Teece (2007) menar vidare att en viktig del i processen Transforming ar co-
specialization, vilket innebéar att man kombinerar varor for att kunna erbjuda ett
helhetskoncept till kunden. Teece (2007) forklarar att det ar viktigt att féretag ser dess varor
som komplement istallet for att betraktas som substitut (Teece, 2007). Smiling Faces AB
utfor denna process genom att erbjuda kunden Paus Management ®. Salunda att de erbjuder

en produktkombination av frukt, vatten, kaffe och konfektyr.

Utveckla fokuserar pa att framhava innovation internt i alla led av foretaget, saledes
kravs en effektiv kommunikation. For att uppna detta lagger Smiling Faces AB stor vikt pa
att utforma informationsfléden som skall generera kompetensforsdrjning och
kompetensoverforing. Genom allamotena som sker en gang i manaden maéjliggor Smiling
Faces AB en sadan informationskanal. Denna typ av informations- och kunskapsspridning

belyser Teece (2007) vara en viktig byggsten i Transformingsprocessen.

Vidare aberopar Teece (2007) att decentralisering ar en betydande forutséttning for

att en organisation skall kunna vara verksam i stdndig forandring. Decentralisering framhé&ver
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nytankande och mojliggor snabbt beslutsfattande for att kunna anpassa organisationen till en
foranderlig omvarld (Teece, 2007). Smiling Faces AB har en fordel da de ar en mindre
organisation vilket underlattar for foretaget att halla en decentraliserad organisationsstuktur.
Storleken &r enligt foretagsledningen ett aktivt val som medfor fordelar géllande
kommunikation och beslutsfattande. De har bland annat Pausvardar och produktrad for att
ansvara for kund- och produktutveckling. Salunda kan férandringar i kundernas beteende och
efterfraga forutses.

Monsterjamforelse av Dynamiska Kapabiliteter och Paus Management ®

| analysen askadliggores att Hitta och Varda uppfyller kriterierna for Sensing. Vidare
uppfyller alla komponenter inom Paus Management ®, Hitta, Vinna, Varda och Utveckla
kriterierna for Seizingsprocessen. Slutligen uppfyller Varda och Utveckla kriterierna for
Transformingsprocessen. Utifran analysen kan det saledes askadliggoras att Observing,
Synthesizing och Implementing 6verensstimmer med Amit & Zott (2014) relation mellan
dynamisk affarsmodellsstyrning och dynamiska kapabiliteter. Emedan Generating och

Refining 6verensstammer till visso (se Figur 12).
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Figur 12. Mdnsterjamfdrelse - genomférd med dynamiska kapabiliteter
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Figur 12. Genomférd analys av Paus Management ® ur Teece (2007) ramverk for dynamiska
kapabiliteter. Den utfallsbeddmning som genomfores baseras pa relationen mellan Amit & Zott (2014)
ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning och Teece (2007) ramverk foér dynamiska kapabiliteter. Dar

relationen 6verensstammer mellan Observing, Synthesizing och Implementing medan komplettering
krévs for Generating och Refining (Teece, 2007; Amit & Zott, 2014 )
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Sammanfattning Analys
Inom analysavsnittet utférdes tva oberoende analyser som tar grund i tva olika ramverk. I den

forsta delen analyserades Paus Management ® utifran Amit & Zott (2014) ramverk om
dynamisk affarsmodellsstyrning. Dari kunde det askadliggoras att Hitta kunde urskiljas i
Observing, Synthesizing och Generatingsprocesserna. Vinna askadliggjordes inom
Refiningsprocessen och Varda uppfyllde kriterier inom Observings- och
Synthesizingsprocesserna. Slutligen uppfyllde Utveckla kriterier inom Refinings- och

Implementingsprocesserna.

| den andra delen analyserades Paus Management ® ur Teece (2007) ramverk for
processbaserade dynamiska kapabiliteter. For att askadliggdra hur vl detta utfall stimde
overens med det ramverk Amit & Zott (2014) skapat askadliggjordes att Observing,
Synthesizing och Implementing 6verensstimde med Amit & Zott (2014) ramverk. Emedan
Genrerating och Refining endast stammer éverens till viss del. | ndsta avsnitt kommer
slutsatser att dras pa dessa utfall och en diskussion kring utfallet och uppsatsen generellt

kommer genomforas.
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Slutsats och diskussion

Syftet med studien var att utveckla Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. P4 basis
av detta dras slutsatser om hur val Amit & Zott (2014) ramverket stdmmer éverens med det empiriska utfallet,. |
den undersokning vi utfort finner vi att relationen mellan Amit & Zott (2014) ramverk fér en dynamisk
affarsmodellsstyrning till visso dverensstammer med fallobjektets Smiling Faces AB Paus Management ®.

Syftet med studien var att utveckla Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk

affarsmodellsstyrning. Genom analysen har foljande slutsatser kunnat presenteras:

Processmatten Observing, Synthesizing, Refining, Generating och Implementing

behdver fortydligas. Detta da distinktionen mellan begreppen &r svar att urskilja,

vikten av varje processmatt inte ges och ramverket ger inga indikationer pa att skapa

I6nsamhet

- Ramverket for dynamisk affarsmodellsstyrning kan appliceras pa foretag dock
behoves fler ekonomiska faktorer tas i beaktning

- Tidsaspekter saval som resurseffektivitet saknas

- Ramverket tar inte i beaktning vilket bransch detta skall appliceras pa

Séledes innebar detta att ramverket behover vidareutvecklas. Paus Management ® foljer i
manga fall liknande processcyklar som Amit & Zott (2014)ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Vi fann ehuru patagliga brister i studien som aberopar att ramverket
inte kan valideras till fullo. Dérest kunde inte en fullandad relation mellan Paus Management

® och Amit & Zott (2014)ramverk urskiljas dar vidareutveckling behtves (Se Figur 13).
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Figur 13 Monsterjamforelse med slutsats
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Figur 13. Redovisning av slutsats genom monsterjamforelse av relationen mellan Amit & Zott (2014)
Smiling Faces Paus Management ® samt Teece (2007) ramverk for dynamisk kapabilitet (Teece 2007;
Amit & Zott, 2014).

Vi har funnit att empirin inte till fullo éverensstammer med Amit & Zott (2014) ramverk for

dynamisk affarsmodellsstyrning. Vi fann att Generating i praktiken inte fullt ut uppfyller de

kriterium som stélls for Transforming, darav uppfyller enbart Generatingprocessen

Seizingkriteriet. Detta kan bero pa att Generating &r ett for brett omrade dar processer

uppdagas i bade Synthetizing och Refining. Amit & Zott (2014) menar att foretag under
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Generating skall sprida kunskapen internt inom foretaget. Vi finner att denna aktualisering

sker i senare processer under styrningsprocessen.

Vidare fann vi att Refining inte till fullo uppfyllde de kriterier som kravs for att uppna
Sensing. Jamval blir Refiningbegreppet for 6vergripande da de aktiviteter som Amit & Zott
(2014) menar skall goras ur Sensingperspektiv redan utférts i tidigare steg. Vi fann &ven att
Smiling Faces AB i detta skede redan last sig till produktval och snarare beslutar ifall en
implementering skall ske an att alstra nya idéer. Detta aberopar aterigen att aktualiseringar
sker senare an vad ramverket menar och verkligheten askadliggor att det kravs tydligare

avgransningar.

Modellen i sin helhet foresprakar att foretag skall halla en évergripande 6ppenhet. Nagot som
vi funnit gdr att uppna till viss man. Daremot tar ramverket inte hansyn till resurseffektivitet
och tidsaspekter. Vi menar att foretag inte kan aterupprepa alla steg gang pa gang. Eftersom
en produkt aldrig kommer vara helt perfekt medfor detta att féretag maste fatta
lanseringsbeslut trots att produkten inte &r till fullo testad. Vi fann genom undersokningen av
Paus Management ® att alla steg inte foljdes som Amit & Zott (2014) foresprakar. Ett
grundat exempel pa detta var nar beslut togs for att avveckla Foodbox by Smiling Faces.
Istallet for att utfora en helt ny omvérldsanalys och saledes hitta en ny produktlinje, valde
Smiling Faces AB att aktualisera tidigare insamlad data och darigenom fastsalla ett
effektiviseringsbeslut. Ur Amit & Zott (2014) ramverk hade detta inneburit att man atergick

till Gneratingprocessen istéllet for att aterga till Observing.
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Ett stort problem med modellen anser vi vara att processcykeln inte beaktar
tidsaspekter. Vi har funnit att beslut oftast grundas inom ett viss tidsintervall. Saledes skapar
foretag genvagar for att kunna faststalla beslut. Exempelvis fann vi att Observing och
Synthesizing steget kan ses som tidsineffektivt nér det galler att foradla en befintlig
affarsmodell. Istéllet bor foretag, enligt var mening, aterga till Generatingsteget nar nya
produkter och foradlingar skall implementeras i foretaget. Sadana genvéagar ar nagot foretag
idag anvander sig av och ar nagot ramverket bortser ifran och blir statiskt. Saledes menar vi
att foretag som besitter hog branschkannedom inte nédvandigtvis maste lagga stort fokus pa
Observing- och Synthesizingsprocesserna. Daremot kan det av storre vikt for nya féretag som
inte besitter lika hog branschkannedom. Salunda kan Observing och Synthesizing under vissa
omsténdigheter anses vara statiska, medan de tre resterande stegen ar dynamiska. Detta ser vi
aven som en generell kritik mot Amit & Zott (2014) ramverk, da den fokuserar pa att vara
helt dynamisk. Saledes tar det inte i hanseende till mojligheten att en affarsmodell kan vara

béade statisk och dynamisk.

Vi stéllde oss kritiska till att ramverket inte betonar pa hur viktiga varje steg ar i relation till
varandra. Ramverket beskrivs endast som en iterativ process dar alla steg maste efterstravas.
Detta medfor svarigheter att utvardera effekten av varje process och saledes skapa en
bedémning 6ver vad foretag gor framgangsrikt och mindre framgangsrikt. Detta medfor att
det blir svart att till fullo implementera ett sadant ramverk och annu svarare att genomfora en

utvérdering av det.

Vidare beaktas inte vilken typ av bransch denna processtyrning skall tillampas pa. Vi

stéller oss fragande till ifall denna form av affarsmodellsstyrning skall tillampas av alla
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foretag i alla branscher. Efter att ha utfort en studie av ett servicebolag inom
vendingbranschen kan vi géra konstaterandet att ramverket stammer val in pa serviceforetag
som arbetar med business-to-business forsaljning. Saledes ar detta nagot som vi tycker bor

kompletteras i ramverket.

Vidare staller vi oss funderande till huruvida detta ramverk skapar l6nsamhet. Smiling Faces
AB har visat en ekonomisk I6nsamhet samt tillvaxt de senaste aren. Vi kan emellertid inte
klargéra om detta beror pa dess dynamiska affarsmodellsstyrning eller inte. Salunda finner vi
inga bevis som beskriver huruvida Amit & Zott (2014) ramverk generar Idnsamhet och
effekterna av detta arbetssatt maste tydligare undersokas, emellertid &r det inget aspekt som

undersokts i denna studie.

Slutligen ar alla processmatt dvergripande och en tydlig distinktion &r svar att urskilja.
Efter att vi genomfort studien insag vi att Smiling Faces AB ofta arbetar med flera olika
styrningsmatt simultant och det &r svart att urskilja nar varje process sker. Detta ar den
yttersta orsaken till att ett samband mellan Paus Management ® och Amit & Zott (2014)
ramverk ar svart att fastsalla. Daremot om ramverket bade tar i beaktning att designa och
foradla affarsmodeller blir det svart att se tydliga distinktioner i nar olika processer sker.
Likaledes innebdr detta att ramverket tappar validitet och fler empiriska undersékningar

kraves for att djupare validera Amit & Zott (2014) ramverk.
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Genomford vidareutveckling av Amit och Zotts ramverk
Nedanfor redovisar vi var vidareutveckling av Amit el al. (2014) ramverk for dynamisk

affarsmodellsstyrning. Dessa punkter baseras pa utfallet fran Smiling Faces AB.

En affarsmodell kan bade vara dynamisk och statisk, beroende pa foretagets

branschkannedom. Vi menar att foretag som besitter hog branschkdnnedom

sker omvérldsanalyser som en standardiserad process.

- Vi har funnit att ramverket for dynamisk affarsmodellsstyrning bér beaktas av
sma serviceinriktade foretag som opererar pa en foéranderlig bransch

- Lanseringsbeslut maste fattas inom en tidsaspekt, detta ar nagot ramverket
bortser ifran.

- Foretag lagger storre fokus pa att arbeta med Generating, Refining och

Implementing an Observing och Synthesizing.

Metoddiskussion
I undersokningen finns medvetenhet om flertalet genomférda brister som framtagits i

uppsatsen. En vital brist &r att vi valt att endast undersoka ett fallforetag for att kunna bidra
med en slutsats i syfte att vidareutveckla Amit och Zotts ramverk om dynamisk
affarsmodellsstyrning. Detta bidrar till att studiens generaliserbarhet kan anses vara
forsumbar da vi har inte valt att utfora nagon jamforelse mellan andra foretag och branscher.
For att studien och vidareutvecklingen av ramverket skall dga stérre legitimitet maste flera
undersokningar utforas pa fler foretag. Detta for att kunna hitta ett mer generellt samband
mellan denna dynamiska affarsmodellsstyrning och verkligheten. For att gora forskningen

mer generell skulle &ven en kvantitativ uppsats behdva genomféras, dar ett statistisk
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kvantifierbart resultat uppnas. Salunda skapas en mer generell dverblick huruvida lénsam
affarsmodellstyrningen ar och det skulle &ven kunna upprattas en ordinal jamforelseskala

foretag och branscher emellan.

Yiterligare varsamhet har lagts i metoden for att aberopa relationen mellan Paus
Management ® och Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. Vart
ramverk ar utformat av oss och ar saledes obeprévat. Detta medfor att tolkningen av
relationerna ar subjektiva askadningar utférda av oss utifran den information vi fatt av vara
respondenter. Saledes innebar det att matningen ar en oprévad process dar det finns utrymme

till forbattring.

Ett Snobollsurval genomférdes och var forsta kontakt etablerades med Smiling Faces
AB VD Patrik Tysell. Fordelen med att genomfora ett snébollsurval &r att foretagets VD har
k&nnedom om sitt foretag och kunde darmed leda oss till de personer som besatt den
information vi eftersokte. Emellertid bidrar detta jamval med att all primédrdata som inhamtats
har varit styrt fran en person och saledes fick vi enbart ta del av den information denne ansag
vara av relevans. En generell nackdel med snobollsurval &r att reliabiliteten sanks, eftersom
det blir svarare att utféra samma replikationslogik for andra forskare. Emellertid finner vi den

interna reliabiliteten hog da framtagna variabler foljde liknande monster uppsatsen igenom.

Eftersom vi endast undersokt ett foretag i en specifik bransch kan endast en lag
generaliserbarhet visas som foljd av resultatet. Salunda medfor detta en svaghet vid
utformandet av kvalitativa enfallsstudier. Urvalet ar endast utfort pa ett litet foretag inom
vendingbranschen och ingen vikt har lagts vid att aterspegla en konkret branschanalys, vilket

aven underminerar skapandet av generaliserbarhet.
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Da undersokningen ar genomford ur en tvarsnittsdesign ar empiri hamtad under en
enstaka tidsperiod. Ddrest tas ingen hansyn till tidsaspekter och forandringar over tid i
analysen. Skulle en longitudinell studie genomforas skulle saledes det kunna urskilja resultat
over tid och affarsmodellsstyrningen skulle kunna askadliggoras for att sedan analyseras

darigenom.

Var undersokning ar den forsta genomfaérda empiriska undersokning av Amit & Zott
(2014) ramverk for dynamisk affarsmodellsstyrning. Salunda visar var studie att tydliga
inslag av ramverket kan askadliggoras i empirin, dock kravs kompletterande moénster som
star utanfor ramverket for att 6ka generaliserbarheten. Detta medfor att

verklighetsforhallanden inte far forbises genom ett allt for stort fokus pa ramverket.

| undersékningen har det inte tagits nagon hansyn till externa faktorer. Det har
exempelvis inte undersokts huruvida branschen &r i en tillvaxtfas, om det finns statliga
restriktioner eller dylikt. Detta i sig skulle kunna forklara Smiling Faces AB
I6nsamhetsokning de senaste aren. Andra aspekter av foretaget, sasom marknadsforing,
resurser och andra faktorer som bidrar till Smiling Faces AB I6nsamhet har likasa inte tagits i

beaktning.
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Vidare forskning
Fokus pa denna uppsats har varit att studera sambandet mellan ett empiriskt undersokt

styrningsverktyg, Paus Management ®, och Amit & Zott (2014) ramverk for dynamisk
affarsmodellsstyrning. Resultatet begransas darmed endast till att en slutsats utforts baserat pa
vart fallféretag Smiling Faces AB. Analysen blir darmed snedvriden till att endast beakta ett
styrningsverktyg, Paus Management ®, och det blir saledes svart att generellt legitimera
denna utforda studie. Problemformuleringen behover saledes berikas med fler analysobjekt
men &ven med fler variabler. Denna studie har endast beaktat huruvida denna processtyrda
affarsmodellsstyrning kan identifieras i Smiling Faces AB. Vidare skulle diverse
I6nsamhetsmatt samt konkurrens- saval som branschanalyser utforas for att kunna faststalla

huruvida foretag bor implementera Amit & Zott (2014) ramverk eller inte.

Vid en fortsatt forskning hade det saledes varit givande att till en borjan utfora en kvantitativ
studie pa flera fallforetag med fler analysverktyg. Detta for att kunna generalisera ramverket
och saledes grunda en teori pa radande ramverk. Vidare skulle uppsatsen i storre grad beakta
ekonomiska matt sdsom lénsamhet och &ven beakta relationer internt i foretaget. Slutligen
hade det varit intressant att utfora en uppskattning hur hallbar denna affarsmodellsstyrning ér.
Foljer ramverket till fullo grundantaganden inom dynamiska kapabiliteter och mojliggor det

att foradla och utveckla konkurrensfordelar dver tid.
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Bilaga
Bilaga 1. Intervjumall 1. Smiling Faces AB

e Forklara Paus Management tydligare: | punktform vad det innefattar

e Fakta kring foretaget: Omvarldsanalys, konkurrenssituationen, NKI, uppstart

e Arsredovisning: 2009, 2011, 2014

e Hur formedlar ni er strategiska vision till era anstallda? Hur ar alla on board?
Manads/veckomaoten osv.

e Hur forutspar ni trender, och vad ar innovation for er?

e Vad é&r er karnprodukt?

e Vad ar service for er?
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Bilaga 2. utrikning av nyckeltal Smiling Faces AB

Nyckeltal 2014 2013 2012 2011 2009 2008  Fdrklaring
Sales 77586776 | 67011053 | 56913165 | 47226453 | 339459425 | 33178509 |Nertoomsdretning
Fars8ljning=fardndring 15,8% 17,7% 20,5% 33, 1% 2,3% NettofSrsgijningseilivaxe
EBIT 5788901 4040 344 1751653 1619404 365 566 3135934 |Rdrelzeresultar
D& -522 319 -410328 -343011 -311331 -133702 -138881 |Awskrivningar
EBITDA 6411220 4450672 20594 684 1330735 495 268 3 274 815 |Rdrelseresultat - gvskrivningar
Profit 3300977 2187 296 1229106 1123211 234 388 2164851 |Resulratr
EBIT margin 7,5% 6, 0% 3,1% 3, 4% 1,1% 9,5% EBIT/ Sales
EBITDA margin 8,3% 6, 6% 3,7% 4,1% 1,5% 9,9% EBITDA f Sales
Profit margin 4,3% 3,3% 2,2% 2,4% 0,7% E,5% Profit / Sales
Equity 3 901006 3297 279 2621556 2 659061 2 548 363 2 864851 |Eget kapital
Debt 1385337 1740975 1315377 1001123 855976 320054 | fvriga skulder =/dn
Fixed assets 1333841 733308 432611 708 457 325438 28946 Materigila andggningstillgdngar
Current assets 15382343 | 15014465 | 10137327 | 3232923 82551947 £837 235 |Omsdteningstiligdngar
Current liabilities 11079564 | 11834313 | 8513124 69869599 6272229 4188712 |Korta skulder
Total assets 17474570 | 16131592 | 11135680 | 9646060 8320598 7084563 |Tillgéngar
Working capital 4312779 3130156 1669703 1295924 19337128 2637523 Dmsﬁrrm'ngsriﬂg&ngar-korra skulder
Working capital ratio 1,43 1,27 1,20 1,19 1,32 1,63 Dmsﬁrrm’nger'IIg&ngarfkormskulu'er
Working Capital turnover 16,12 21,07 34,09 36,44 17,11 12,58 Kapitalomsdttning: Sales / Working capital
Capital employed 1 6146620 35813 465 2102314 2004381 2 309 206 2 666 469 |Fixed gssets- working capital
Capital employed 2 & 395 006 4297 279 2621556 2 659051 2548 369 2864851 |Totol gssets-current lighilities
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Bilaga 3. Intervjumall 2.

1. Grundléaggande fragor

e Vad dr din officiella roll inom foretaget?

e Vad ar ditt ansvarsomrade?

e Vilka beslutsprocesser &r du involverade i?

e Vad ar Smiling Faces malsattning?

e Vad ser du som Smiling Faces ABs stdrsta utmaning?
e Vad skiljer Smiling Faces AB fran sina konkurrenter?

2. Affarsmodellsstyrning

e Hur skulle du definiera foretagets Affarsmodell?

e Hur arbetar ni utefter denna?

e Hur forhaller sig paus management ® till affarsmodellen?
e Vilka situationer/processer kategoriserar ni som Hitta?

e Vilka situationer/processer kategoriserar ni som Vinna?

e Vilka situationer/processer kategoriserar ni som Varda?

e Vilka situationer/processer kategoriserar ni som Utveckla?
e Hur arbetar ni med att utveckla er affarsmodell?

3. Dynamiska kapabiliteter

e Hur arbetar ni for att kartlagga och upptéacka forandringar i era intressenters beteende?

e Hur arbetar ni med att hitta nya affarsmojligheter?

e Hur arbetar ni med att ta vara pa nya mojligheter?

e Hur skulle du séga att ni arbetar med att férandra och utveckla er organisation?
e Hur arbetar ni for att implementera forandring?

e Hur ser beslutsfattandet processen ut?

e Skulle du sdga att ni arbetar mer centraliserat eller decentraliserat?

e Hur ser incitamentsstrukturen ut?

e Hur arbetar ni for att sprida kunskap och erfarenheter inom foretaget?

e Har ni nagot forum eller process som forebygger idégenerering och nytankande?
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