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Sammanfattning 

Titel: Förändrad intäktsmodell - Intäktsmodellens påverkan på ett företags 
affärsfunktioner och cirkularitet. 
 
Författare: Carl Sundgren, Industriell Ekonomi 2017, LTH; Vincent Wilsby, 
Industriell Ekonomi 2017, LTH.  
 
Handledare: Ingela Elofsson, Institutionen för produktionsekonomi vid Lunds 
Tekniska Högskola.  
 
Bakgrund: Affärsmodeller svänger mot att betjäna en ny generation av kunder. 
Den nya kundattityden beskrivs som en förväntan att alla önskade produkter 
eller tjänster är tillgängliga, precis när behovet uppstår. Detta fenomen fångar 
också tanken att konsumenter inte längre köper saker för resten av livet, utan i 
stället föredrar att returnera gamla produkter i utbyte mot nyare versioner. 
Många värdesätter inte längre ägande i samma utsträckning och tror 
nödvändigtvis inte att ägande definierar vad eller vem de är. Vad de i stället 
värdesätter är upplevelsen. De anser mer och mer att underhållet och 
kostnaderna förknippade med ägande av materiella varor är betungande.  
 
Syfte: Beskriva, förklara och analysera hur strävan mot en cirkulär affärsmodell 
påverkas av intäktsmodellens utformning. 
 
Metod: Studien har en kvalitativ approach av explorativ karaktär. Den är en 
komparativ fallstudie där två svenska företag undersöks och jämförs.  
 
Avgränsningar: Det som nyttjas är en fysisk produkt, arbetet behandlar inte 
tjänster som videostreaming, musik, eller dylikt. Arbetet behandlar inte 
konsumtionsprodukter, utan avgränsas till kontorsmöbler för företagskunder. 
 
Slutsats: En intäktsmodell av prenumerationskaraktär är väl lämpad för 
kapitalintensiva branscher av sällanköpskaraktär. Den passar kundgrupper som 
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är i ständig förändring. Vidare ger modellens avtalsmässiga karaktär en ökad 
förmåga att följa och spåra kundernas beteende och engagemang. En 
intäktsmodell av säljkaraktär där ägandeskapet flyttas till kunden skapar dåliga 
förutsättningar för insatser som främjar cirkularitet. För ett företag som 
tillämpar prenumerationsmodellen och äger ett stort antal produkter finns stora 
ekonomiska incitament till att maximera dessas livslängd. Att konsolidera 
ägandet av varor kan således gynna det cirkulära kretsloppet.  
 
Nyckelord: Intäktsmodell, affärsmodell, cirkulär ekonomi, prenumeration, 
kontorsmöbler, värdeerbjudande, kundlojalitet, as-a-service. 
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Abstract 
Title: Changed revenue model - The impact of the revenue model on a 
company's business functions and circularity. 
 
Authors: Carl Sundgren, Industrial Engineering and Management 2017, LTH; 
Vincent Wilsby, Industrial Engineering and Management 2017, LTH.  
 
Supervisor: Ingela Elofsson, Division of Production Management, Faculty of 
Engineering LTH, Lund University. 
 
Background: Business models are moving towards serving a new generation of 
customers. The new customer attitude is described as an expectation that all 
desired products or services are available, just when the need arises. This 
phenomenon also captures the idea that consumers no longer buy things for the 
rest of their lives, but instead prefer to return old products in exchange for 
newer versions. People no longer value ownership to the same extent and do not 
necessarily believe that ownership defines what or who they are. What they 
value instead is the experience. They increasingly believe that the maintenance 
and costs associated with owning tangible goods are burdensome. 
 
Purpose: Describe, explain and analyze how the pursuit of a circular business 
model is affected by the design of the revenue model. 
 
Methodology: The study has a qualitative approach of an exploratory nature. It 
is a comparative case study where two Swedish companies are examined and 
compared. 
 
Deliminations: What is used is a physical product, the work does not deal with 
services such as video streaming, music, or the like. The work does not deal 
with consumer products, and is limited to office furniture for corporate 
customers. 
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Conclusion: A revenue model of a subscription nature is well suited for capital-
intensive industries with seldom purchased goods. It suits customer groups who 
are constantly changing. Furthermore, the contractual nature of the model 
provides an increased ability to follow and track customers' behavior and 
commitment. A revenue model of a sales nature where ownership is transferred 
to the customer creates poor conditions for initiatives that promote circularity. 
For a company that applies the subscription model and owns a large number of 
products, there are great financial incentives to maximize their lifespan. 
Consolidating the ownership of goods can thus benefit the circular cycle. 
 
Keywords: Revenue model, business model, circular economy, subscription, 
office furniture, value proposition, customer loyalty, as-a-service. 

  



 vii 

Förord  
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1 Introduktion  

1.1 Prenumerationsekonomins framväxt 
Dagens kunder är bättre informerade och mer pålästa än någonsin. De 
undersöker, bedömer och kategoriserar ett företag på bara några minuter. För 
många av dem, särskilt de yngre, är ägande inte längre lika viktigt, utan ägande 
ses allt oftare som ett onödigt bagage. Idag förväntar sig människor att produkter 
och tjänster ska ge omedelbar, fortlöpande uppfyllelse. De vill bli glatt 
överraskade regelbundet och om företaget inte uppfyller förväntningarna blir det 
utbytt. (Tzuo 2018, s.21) 
 
På grund av detta, samt den ökade digitaliseringen och globaliseringen har många 
företag skiftat till prenumerationsbaserade affärsmodeller. 
Prenumerationsmodellen innebär att konsumenter betalar ett återkommande pris 
med jämna mellanrum i utbyte mot en produkt eller tjänst. Sådana företag 
erbjuder ofta löpande värde som personalisering, uppdateringar och nytt innehåll. 
(Freed et al. 2022) Företag som nyttjar denna modell prioriterar kundlojalitet 
framför förvärv av nya kunder. (Investopedia 2021) Det handlar om ständig 
anpassning, förbättring, lyhördhet och sömlöshet. En framgångsrik 
prenumerationsbaserad verksamhet fokuserar således på att bygga långsiktiga 
relationer med konsumenter, i stället för engångstransaktioner. (Freed et al. 2022) 
 
Forrester Research tror att vi är i början av en ny tjugoårig affärscykel som de 
kallar "The Age of the Customer." De ser ett brett skifte i affärsmodeller som 
svänger mot att betjäna en ny generation av kunder som har förmågan att 
prissätta, kritisera och köpa när som helst och var som helst. Forrester beskriver 
den nya kundattityden som en förväntan att alla önskade produkter eller tjänster 
är tillgängliga, precis när behovet uppstår. (Tzuo 2018, s.22) 
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Detta fenomen fångar också tanken att konsumenter inte längre köper saker för 
resten av livet, utan i stället föredrar att returnera gamla produkter i utbyte mot 
nyare versioner. Prenumerationsbaserade tjänster underlättar konsumtionen men 
erbjuder också överkomlig tillgång till tidigare otillgängliga produkter på grund 
av för höga priser. Traditionellt har man sparat innan man konsumerar, nu vill 
man göra tvärtom. (Thematics Asset Management 2020) Denna attityd, som i 
synnerhet har drivits av Millennials, har i dagsläget stor spridning bland alla 
segment. De vill ha åkturen, inte bilen. Mjölken, inte kon. Den nya musiken, inte 
den nya skivan. (Tzuo 2018, s.22) 
 
En ny undersökning, se Figur 1, tyder på att 68% av vuxna inte längre värdesätter 
ägande och inte nödvändigtvis tror att ägande definierar vad eller vem de är. Vad 
de i stället värdesätter är användarskapet och upplevelsen. Vidare säger 70 % av 
de vuxna att underhållet och kostnaderna förknippade med ägande av materiella 
ägodelar är betungande och att de hellre prenumererar på en tjänst som tar hand 
om dessa föremål. (Thematics Asset Management 2020)  
 

 
Figur 1. Tillfrågade vuxnas inställning till ägande (Thematics Asset Management 

2020). 
 
Det pågående skiftet beskrivs vidare i Figur 2. Till vänster illustreras den 
klassiska modellen, där företag fokuserar på att lansera en produkt på marknaden 
för att sälja så många enheter av den som möjligt. Metoden för detta har historiskt 
varit att få in sina produkter i så många försäljnings- och distributionskanaler som 
möjligt. Vem som utgjort slutkunden i andra änden har varit sekundärt, så länge 
försäljningen varit hög. Så tänker inte det moderna företaget. Idag börjar 
framgångsrika företag med kunden. De inser att de måste arbeta mer aktivt med 
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att fånga sina kunders uppmärksamhet och möta deras behov. Ju mer information 
ett företag har om kunderna, desto bättre kan det tillgodose deras behov, och desto 
mer värdefull blir relationen. Denna nya modell illustreras till höger i Figur 2. 
(Tzuo 2018, s.24) 
 

 
Figur 2. Skiftet från linjära transaktionskanaler till cirkulära (Tzuo 2018, s.24). 

 
Skiftet går således från linjära transaktionskanaler till en cirkulär, dynamisk 
relation med företagets prenumerant. Nystartade företag vinner mark mot 
storföretag för att de vet vem de säljer till. Långlivade företag följer sina kunder, 
de förväntar sig inte att kunderna ska följa dem. Företag som känner sina kunder 
vinner över företag som lägger resurser på att skapa en produkt som de själva 
tycker är bra, för att sedan försöka övertala folk att köpa den. Denna förändring, 
från ett produktcentrerat till ett kundcentrerat organisatoriskt tänkesätt, är en 
avgörande egenskap hos prenumerationsekonomin. (Tzuo 2018, s.24) 

1.2 Syfte 
Beskriva, förklara och analysera hur strävan mot en cirkulär affärsmodell 
påverkas av intäktsmodellens utformning. 
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1.3 Avgränsningar   
Det som nyttjas är en fysisk produkt, arbetet behandlar inte tjänster som 
videostreaming, musik, eller dylikt. Arbetet behandlar inte 
konsumtionsprodukter, utan avgränsas till kontorsmöbler för företagskunder. 
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2 Metod 

2.1 Undersökningsansats  
En undersökningsansats är den grundläggande tekniska utformningen av 
undersökningen. Inriktningen avgörs enligt vilken typ av slutsatser 
undersökningen önskas leda till. Det skiljer sig mellan explorativa, beskrivande, 
förklarande och förutsägande slutsatser. Vilken ansats som tillämpas är beroende 
av vilket syfte som studien ämnar uppnå och avgör dessutom hur det rent tekniskt 
ska gå till för att ovannämnda slutsatser ska kunna dras.  
 
Val av undersökningsansats grundar sig i två huvudsakliga dimensioner.  

Ɣ Huruvida ett enskilt/fåtal fall ska analyseras mer ingående eller ett större 
antal ska analyseras mer översiktligt. 

Ɣ Huruvida kvantitativa eller kvalitativa data och undersökningar ska 
nyttjas. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.209) 

2.1.1 Fallstudie  
En fallstudieansats fokuserar på enskilda undersökningsobjekt på djupet. Det kan 
röra sig om att beskriva köpprocessen hos viktiga konsumenter, eller att studera 
drivkrafter och bakomliggande värderingar hos enskilda kunders köpbeteende 
utan att jämföra med större grupper eller andra studieobjekt. (Lekvall & Wahlbin 
2007, s.209) 
 
Fallstudieansatsen är lämplig för explorativa undersökningar, där målsättningen 
är att få en uttömmande uppfattning om specifika områden och det inte redan i 
förväg är klart vad som är relevant att undersöka och vad som inte är det. Det är 
av fördel om kontakt etableras med undersökningsobjekten så att uppgifter senare 
kan kompletteras och djupare analys av intressanta områden kan möjliggöras. 
(Lekvall & Wahlbin 2007, s.215) 
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Utmärkande för många fallstudier är att fokus ägnas åt detaljerade och 
nyanserade beskrivningar av de olika fallen. Ett kännetecken för 
fallstudieansatsen är att det i regel inte är av intresse att generalisera slutsatser 
om det enskilda fallet till en målpopulation (den population som idealt skall 
undersökas och dras slutsatser till) som denna då skulle vara representativ för. 
Det grundar sig dels i att fallen ofta väljs efter tillgänglighet och att urvalets 
begränsade storlek gör det svårt att generalisera slutsatser på en större 
målpopulation. 
 
För explorativa studier är fallstudieansatsen mycket användbar. Den har en god 
förmåga att utforska områden som inte är tänkta på i förhand. Förklarande och 
beskrivande studier bör däremot vara de vanligaste, där frågeställningarna från 
början i stort sett är klara. Dessa studier avser då beskriva förhållanden på djupet 
inom de aktuella undersökta fallen. Fallstudieansats är oftast kvalitativa, både till 
data och analys. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.216) 

2.1.2 Komparativ studie  
En studie som utförs i komparativt syfte analyserar, utreder och jämför två eller 
flera ämnen eller objekt. (Bukhari 2011) En komparativ studie skapar en 
intressant jämförelse och synliggör likheter och skillnader inom och mellan olika 
branscher, företagsstrukturer och marknader. Detta spänningsfält ger en ökad 
insikt och kunskap, värdefullt framförallt vid framväxten av nya innovativa 
lösningar/erbjudanden där ämnet generellt är rätt outforskat.  

2.1.3 Kvalitativ vs kvantitativ  
Kvalitativa och kvantitativa undersökningsansatser skiljer sig i huvudsak på två 
områden: 

Ɣ Hur data som samlats in för analys presenteras, dvs. huruvida den uttrycks 
genom bilder och ord eller i sifferform. 

Ɣ Hur analysen genomförs initialt, dvs. om det är verbala resonemang som 
nyttjas eller statistiska metoder. 
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Kvalitativa undersökningar behandlar data som inte naturligt presenteras i 
sifferform. Analysen av denna utförs inte med matematiska och statistiska 
metoder. Kvalitativa undersökningar kan exempelvis utgöras av gruppintervjuer 
med kunder inom en målgrupp för att undersöka tankesätt och attityder till vissa 
köpbeteenden. Däremot är sifferpresentation och matematiska metoder högst 
relevanta när det kommer till kvantitativa studier. Marknadsundersökningar 
utgörs i regel av kvantitativa tvärsnittsstudier. 
 
Fallstudier med kvantitativ ansats är mindre vanligt. Det ligger i dess karaktär att 
nyttja en kvalitativ ansats. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.210-211) 

2.1.4 Motivering av undersökningsansats 
Eftersom arbetets syfte är att försöka beskriva hur strävan mot en cirkulär 
affärsmodell påverkas av intäktsmodellen, vilket är ett relativt outforskat område, 
blir studien explorativ. För detta är en fallstudie med kvalitativ 
undersökningsansats lämplig. Vidare kommer studien vara av komparativ 
karaktär för att synliggöra likheter och skillnader mellan olika affärsmodeller 
med skiftande intäktsmodeller, värdeerbjudande och kund. En komparativ metod 
är användbar för att erhålla en mer komplex förståelse för 
undersökningsområdena, vilket lämpar sig väl när dessa ska undersökas på 
djupet. Fallstudier som även omfattar en komparativ studie möjliggör dessutom 
en ökad generaliserbarhet inom detta outforskade område. 
 
Den komparativa fallstudien kommer fokusera på två olika typer av svenska 
kontorsmöbelföretag, mer om urvalet av dessa i avsnitt 2.2.3 Motivering av urval. 

2.2 Urval 

2.2.1 Urvalsmetod 
I explorativa undersökningar och fallstudier är fokus ofta att belysa vissa 
specifika frågeställningar och inte att generalisera slutsatser om det enskilda fallet 
till en målpopulation. Då kan med fördel ett bedömningsurval göras. Det innebär 
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att vissa undersökningsenheter väljs ut efter bedömningsgrunder som bedöms 
vara relevanta för studien. 
 
Det finns några viktiga frågor att ta i beaktande då urvalet görs.  

Ɣ Huruvida undersökningen ska avgränsas till exempelvis endast en 
bransch för att spara tid och resurser. 

Ɣ Hur exempelvis företag inom en bransch bör väljas med avseende på 
storlek och omsättning. Nedan listas några olika aspekter av detta. 

ż Ska mycket stora och mycket små företag blandas för att skapa ett 
mer mångsidigt urval? 

ż Ska urvalet fokusera på endast extrema värden? Urval av sådan 
karaktär är ofta förekommande eftersom kontrasten mellan olika 
enheter kan underlätta analysen.  

ż Ska urvalet, tvärtom mot ovanstående punkt, utgöras av företag 
som på delvis subjektiva grunder tros vara typiska för 
målpopulationen. 

 
Oavsett vilken typ av bedömningsurval som ska användas bör de kriterier enligt 
vilka undersökningsenheterna ska väljas övervägas noga. Generellt är det av 
intresse att ha någon form av inferens (slutsats) till målpopulationen och som 
underlag för detta ska urvalskriterierna vara kända. I en rapport är det viktigt att 
tydligt ange vilka principer och med vilka kriterier ett urval har gjorts, så att läsare 
av rapporten kan förstå vilka möjligheter och begränsningar det finns för att dra 
slutsatser om målpopulationen. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.248-250)  

2.2.2 Urvalets storlek  
Urvalets storlek spelar stor roll för säkerheten i inferensen. Fler studerade 
undersökningsenheter möjliggör säkrare slutsatser, förutsatt att andra 
förhållanden är oförändrade. Dessa villkor om att resterande förhållanden ska 
vara oförändrade är sällan uppfyllt. Med en större urvalsstorlek kommer andra 
problem som leder till en lägre säkerhet i inferensen. 
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Vid nyttjande av bedömningsurval kan det slumpmässiga felets storlek inte 
beräknas. Det resulterar i att det inte är möjligt att sätta upp regler för hur 
omfattande ett sådant urval skall vara för att garantera en viss nivå av säkerhet i 
slutsatserna. Det måste i stället bedömas för det aktuella fallet avseende på 
undersökningens inriktning och syfte. Det är vanligt i sådana fall att det arbetas 
med små urval. I en explorativ undersökning är det möjligt att nöja sig med att 
undersöka få enheter. I andra fall kan önskemål om att få flera kategorier av 
undersökningsenheter representerade i studien kräva ett större urval. (Lekvall & 
Wahlbin 2007, s.252) 

2.2.3 Motivering av urval 
I en bredare kontext är det intressant att studera hur strävan mot cirkulära 
affärsmodeller i stort påverkas av olika intäktsmodeller. Detta gäller produkter 
och tjänster av alla typer, förbrukningsvaror såväl som kapitalvaror. Urvalet för 
denna studie begränsas dock till en bransch och en typ av produkter för att göra 
undersökningen hanterbar och tydlig. Den fokuserar på kontorsmöbler för 
kommersiellt bruk. Beslutet att studera fysiska produkter grundar sig i en vilja att 
studera återvinningsaspekten av dessa. Vidare anpassas urvalet på ett sådant vis 
att det utgörs av distinkt skilda företag med så litet överlapp som möjligt. Det 
handlar om två huvudsakliga kategorier av intäktsmodeller (finansiering): 
traditionellt sälj och prenumeration. Detta för att den tydliga kontrasten mellan 
olika enheter tros underlätta analysen. Av praktiska skäl begränsas urvalet till 
svenska företag. Då detta är en explorativ undersökning, avgränsas urvalet till ett 
fåtal undersökningsenheter. 
 
De två fallföretag som studeras i arbetet är AJ Produkter och Nornorm. Det är två 
företag med många likheter samt relevanta skillnader. Båda företagen är 
verksamma inom branschen för kontorsmöblemang och arbetar med att 
tillgodose sina kunder med samma grundfördel, förutsättningar för att bedriva sin 
kontorsverksamhet. Den stora skillnaden mellan de två fallföretag som studien 
behandlar är deras intäktsmodeller. AJ Produkter ägnar sig åt traditionellt sälj och 
erbjuder inte sina kunder någon annan typ av finansiering eller hyrmöjlighet. 
Nornorm är en helt och hållet prenumerationsbaserad tjänst. Kunderna kan inte 
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köpa deras produkter och det som levereras är ett inrett kontor, inte de ingående 
komponenterna. De två företagen är aktuella eftersom de i grunden har många 
likheter gällande erbjudandet mot kund men så diametralt olika intäktsmodeller. 
Det utgör en god bas för att studera vad just intäktsmodellen har för inverkan på 
strävan och möjliggörandet av att implementera en cirkulär affärsmodell. 

2.3 Metod för datainsamling  
En viktig distinktion är den mellan undersökningar baserade på sekundärdata 
eller primärdata. De skiljer sig i den aspekten att sekundärdata redan finns 
sammanställd från tidigare undersökningar eller statistik medan primärdata 
samlas in av den som genomför studien, direkt från källan. (Lekvall & Wahlbin 
2007, s.212) 
 
Ett problem med insamling av sekundärdata är att söka reda på den relevanta 
informationen, att sedan registrera den utgör sällan några svårigheter. Insamling 
av primärdata innebär dock problem både vid själva uppsökningen av 
information (hur skall respondenten nås? vilka frågor ska ställas? etc.) och hur 
informationen ska mätas (hur får undersökaren reda på vad respondenten vet, tror 
och tycker?). (Lekvall & Wahlbin 2007, s.257) 

2.3.1 Primärdata 
Primärdata erhålls oftast från enskilda människor eller grupper av människor. Det 
sker antingen genom att direkt observera det som är av intresse eller genom att 
ställa frågor om det. Dessa metoder kallas för observations- respektive 
frågemetoder. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.257) 
 
Observationsmetoder 
ObserYationsmetoder gnr ut pn att unders|karen, eller dennes ³obserYat|rer´, 
själv iakttar det händelseförlopp som är av intresse att studera. Fördelen med 
metoden är att händelseförloppet kan registreras med nästintill fullständig 
säkerhet utan att vara beroende av vad en person kommer ihåg, vill svara på eller 
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känner till. Begränsningarna är dock omfattande och inskränker således metodens 
användbarhet. Det finns framförallt två begränsningar med metoden.  

Ɣ Det går endast att studera beteenden, dvs. inte åsikter, kunskaper, 
värderingar, etc. 

Ɣ Det går endast att studera pågående händelseförlopp, dvs. inte vad som 
varit eller uppfattningar om framtiden.  

Vidare finns risken att observatörens närvaro påverkar händelseförloppet. 
(Lekvall & Wahlbin 2007, s.258) 
 
Frågemetoder 
För att ta reda på information om ett företag genom användandet av frågemetoder 
måste en person som kan ge den önskade informationen identifieras och 
kontaktas. Denne kallas då respondent eller uppgiftslämnare. Valet av respondent 
är viktigt, eftersom olika respondenter inom exempelvis ett företag kan ge 
varierande bilder av företaget, präglade av deras personliga intressen, ställning, 
kunskap, etc. 
 
Vidare är det av stor betydelse att skilja mellan undersökningsenhet och 
uppgiftslämnare. Låt säga att ett företag är undersökningsenhet, då kan det vara 
passande att använda flera uppgiftslämnare för att öka trovärdigheten. Omvänt 
kan en uppgiftslämnare vid vissa tillfällen ge information om flera 
undersökningsenheter, exempelvis i en konsumentintervju där några frågor kan 
avse hushållets konsumtion och andra respondentens egna uppfattningar och 
beteenden. 
 
Frågemetoder bygger på att undersökaren ställer frågor till respondenten som, 
förhoppningsvis, besvaras. Beroende av hur frågorna och svaren ges tillåts 
varierande grad av interaktion i kommunikationen. (Lekvall & Wahlbin 2007, 
s.259) 
 
Kombinationen av hur undersökaren tar kontakt, hur frågorna ställs och hur de 
besvaras bör noga tänkas igenom. Det finns fyra typfall av sätt att kommunicera 
med respondenten vid intervjuer. 
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Ɣ Skriftlig enkät: Frågorna ställs och besvaras skriftligt på ett formulär som 
distribueras och återsänds mellan undersökare och respondent utan någon 
förmedling av en intervjuare. 

Ɣ Telefonintervju: Frågorna ställs av en intervjuare och besvaras muntligt 
av respondenten under ett telefonsamtal. 

Ɣ Personlig intervju: Frågorna ställs och besvaras muntligt och/eller 
skriftligt vid personligt möte mellan en intervjuare och en enskild eller en 
grupp av respondenter. 

Ɣ Intervjuer via Internet: Ett specialfall av en skriftlig intervju och inte 
heller här finns någon förmedlare mellan undersökaren och respondenten. 
(Lekvall & Wahlbin 2007, s.261) 

 
Vilken frågemetod som ska nyttjas styrs bland annat av undersökningens 
inriktning. Vilken frågemetod som är mest lämplig styrs också av hur väl 
avgränsad undersökningens syfte är samt vilken ansats som ska nyttjas. För en 
explorativ undersökning är det lämpligt med en metod där frågorna inte måste 
vara helt färdigutformade på förhand. Detta kan vara personliga intervjuer. Vid 
en fallstudieansats kan det vara bra att utnyttja den personliga intervjuns 
möjligheter att vara flexibel under utfrågningen, variera frågorna mellan de olika 
respondenterna, ställa följdfrågor och vid behov låta intervjun dra ut på tiden. 
(Lekvall & Wahlbin 2007, s.271)  

2.3.2 Sekundärdata 
Insamling av primärdata är oftast det bästa sättet att få den information som 
behövs för att analysera ett specifikt syfte, men det är inte alltid ekonomiskt eller 
praktiskt genomförbart. Att använda sig av sekundärdata är ett alternativ som ofta 
ger undersökaren mer tillgång till information än vad som skulle vara tillgängligt 
i primära datamängder. (Vartanian 2011, s.3) 
 
Vad som är viktigt att förstå vid användning av sekundärdata är att undersökaren 
inte har någon kontroll över vilka villkor och krav på kvalitet som har gällt under 
datainsamlingen. Exempelvis kanske undersökaren känner till frågorna som ingår 
i den gjorda studien, men har förmodligen ingen aning om hur de ställdes. Det 
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kan ha varit stora skillnader mellan intervjuarna eller så förstod inte 
respondenterna frågorna. Det är även viktigt att förstå vilka sponsorerna för 
datainsamlingen är och om de har haft en specifik agenda för att hitta särskilda 
resultat. Många av dessa punkter, som tidigare nämnt, är viktiga att förstå vid 
insamling av primärdata också, men undersökaren kommer då ha mer kontroll 
över dem och vilka beslut som tagits i processen. (Vartanian 2011, s.16-17) 

2.3.3 Motivering av datainsamlingsmetod 
För att säkerställa hög kontroll över vilka beslut som tagits i 
datainsamlingsprocessen samt i vilket syfte undersökningen genomförts, 
kommer arbetet i den mån det går bestå av primärdata. Sekundärdata kommer 
användas som komplement till primärdatan när inte tillräcklig information går att 
förvärva eller för att säkerställa primärdatans trovärdighet. För insamling av 
primärdata kommer frågemetoder användas då de lämpar sig väl för studiens 
undersökningsansats. Särskilt lämpliga är personliga intervjuer, vilka kommer 
genomföras i arbetet. De kontaktpersoner som intervjuas från de utvalda 
fallföretagen presenteras nedan. 
 
Marcus Ragnarsson började arbeta på AJ Produkter med inköp för 25 år sedan 
och blev sedan ansvarig för inköpsavdelningen. Efter det tog han sig an en ny roll 
som produktchef för att sedan axla rollen som marknadschef. I dagsläget jobbar 
Ragnarsson med affärsutveckling. Han har varit med företaget på en utveckling 
från 300 miljoner till tre miljarder kronor i omsättning. Genom sina år på AJ 
Produkter har Ragnarsson skapat sig en bred förståelse för deras affärsmodell, 
kunder och värdeerbjudande. Hans långa erfarenhet inom företaget samt breda 
kunskap för deras affärsområden gör honom till en lämplig person att intervjua 
för att skapa en god förståelse för AJ Produkters affärsmodell och cirkulära 
erbjudande. 
 
Carl Nilsson Langkilde började arbeta på Nornorm ett år efter det grundades. Han 
har övergripande ansvar för den nordiska marknaden. I hans roll ingår bevakning 
av omvärldstrender, ansvar för strategisk planering, segmentering, och 
konkurrensanalys. Vidare är han delaktig vid utvecklandet av nya produkter och 
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tjänster inom fastighetssektorn, rekrytering, samt lokal budget- och 
resultatuppföljning inom organisationen. Då organisationen i många led är i 
uppstartsfasen kräver hans roll som regionchef även engagemang inom direkt 
försäljning och projektstyrning gentemot slutkund. Tidigare har han fokuserat på 
affärsutveckling. Således har Nilsson Langkilde genom sina många och varierade 
ansvarsområden skapat sig en gedigen förståelse för Nornorms värdeerbjudande 
och kundbas, samt deras affärsmodell i stort. Detta gör honom till en god kandidat 
att intervjua i syfte att förstå Nornorms affärsmodell och cirkulära erbjudande. 
 
Mot bakgrund av studiens natur lämpar sig inte observationsmetoder särskilt väl. 
Detta eftersom de områden som studien ämnar undersöka är svårobserverade. Det 
aktuella världsläget med pågående pandemi gör även att fysisk närvaro ute hos 
observationsobjekt är olämpligt och därför svårt att genomföra. 
 
För fallföretaget Nornorm används framförallt en VDD-rapport (Vendor Due 
Diligence) som källa för sekundärdata. En fördel är att den är framtagen av ett 
externt konsultbolag och har höga krav på autenticitet. Det gör informationen 
trovärdig och oberoende. Däremot är syftet med rapporten att presentera företaget 
för investerare, vilket gör att viss information kan utelämnas i säljande syfte. 
Nornorms hemsida används som komplement för ytterligare underlag av 
information.  
 
För fallföretaget AJ Produkter används framförallt en affärspresentation som 
källa för sekundärdata. En fördel är att den är väl lämpad för de frågor som 
studien ämnar utreda. En svaghet är att AJ Produkter själva är utställaren. AJ 
Produkters hemsida samt hållbarhetsrapport används som komplement för 
ytterligare underlag av information.  
 
Endast en intervjuperson för varje fallföretag intervjuas eftersom båda företagen 
har begränsat med tid och resurser. Intervjupersonerna har dessutom bred 
bakgrund och erfarenhet inom respektive företag samt kunskap för att 
tillfredställande ge svar på alla frågor. Slutligen finns god tillgång till 
sekundärdata som kan komplettera och säkerställa deras svar.  
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2.4 Metodens säkerhet   
Trovärdigheten av en metod kan påverkas av två typer av fel. Den första typen 
handlar om vilka personer som undersökts. Är dessa inte representativa för 
målpopulationen kommer inferensen (slutsatserna) från de undersökta 
personerna till målpopulationen att bli felaktig. Den andra typen av fel avser 
mätinstrumentets, exempelvis ett frågeformulär, förmåga att resultera i det 
´sanna´ Ylrdet Yid en mltning aY Yarje enskild unders|kningsenhet. Om 
mätinstrumentets säkerhet är låg är risken för mätfel stor.  
 
Mätfel uppkommer således genom begränsningar i mätmetoden, alltså 
mätinstrumentet och hur det tillämpas. Sådana begränsningar kan vara av två 
typer, nämligen låg validitet (giltighet) och låg reliabilitet (tillförlitlighet), vilka 
diskuteras i detalj nedan. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.304) 

2.4.1 Validitet  
Validiteten påverkas av huruvida mätmetoden faktiskt mäter den egenskap den 
avser att mäta. Validitet är svårt att garantera då det i princip är omöjligt att 
säkerställa om en mätmetod är valid eller inte. För att göra det skulle en annan 
mltmetod beh|Yas som garanterat ger ³sanna´ mltresultat, och dn kan lika glrna 
den användas direkt. Följaktligen bedöms mätmetoders validitet på subjektiva 
grunder. (Lekvall & Wahlbin 2007, s.304) 

2.4.2 Reliabilitet  
Mätmetodens reliabilitet har att göra med huruvida upprepade mätningar med 
mätinstrumentet ger samma resultat, alltså mätmetodens fallenhet att stå emot 
inflytande av olika tillfälligheter i intervjusituationen. Låg reliabilitet kan orsakas 
av ett flertal faktorer.  

Ɣ Skillnader i obeständiga egenskaper hos respondenten som kan påverka 
mätvärdena, t.ex. stress, trötthet, hälsa och motivation. 

Ɣ Situationsbundna faktorer, t.ex. distraktioner i intervjumiljön och 
interaktionen med intervjuaren.  
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Ɣ Intervjuares olika frågetekniker.  
Ɣ Oklarheter eller svårigheter i mätinstrumentet utformning som vissa 

respondenter klarar och andra inte, eller som lämnar utrymme för olika 
tolkningar. 

Ɣ Slumpfaktorer, t.ex. att respondenterna valt att gissa. (Lekvall & Wahlbin 
2007, s.306-307) 

2.4.3 Källornas trovärdighet   
Att kritiskt undersöka de källor som används i arbetet är ett sätt för författaren att 
bilda sig en uppfattning om deras ursprung, syfte och trovärdighet. Det är av stor 
vikt att författaren utvecklar ett källkritiskt förhållningssätt och kan utvärdera och 
kritiskt tolka de källor den vill använda sig av för att säkerställa säkerheten i 
arbetet. För att ifrågasätta källors relevans och trovärdighet kan ett antal 
frågeställningar nyttjas. (Linnéuniversitetet 2021) 
 
Avsändare 
Vem är upphovsperson? Finns det en angiven författare eller utgivare, och är den 
välkänd inom området? Det är viktigt att kontrollera deras auktoritet på området. 
(Linnéuniversitetet 2021) 
 
Innehåll  
Hur trovärdig är informationen? Är faktauppgifterna korrekta och är texten 
objektiv? Är källan granskad i ett vetenskapligt sammanhang? Finns det angivna 
referenser i text och litteraturlista? Hur väl täcker källan ämnet? 
(Linnéuniversitetet 2021) 
 
Målgrupp 
Till vilken målgrupp riktar sig texten till och passar källan syftet? Det är viktigt 
att välja källor efter det aktuella informationsbehovet. (Linnéuniversitetet 2021) 
 
 
 
 



 17 

Syfte 
Vilket syfte har innehållet? Är det exempelvis att presentera forskning, debattera, 
föra fram åsikter, informera, provocera, marknadsföra eller kanske underhålla? 
(Linnéuniversitetet 2021) 
 
Aktualitet  
Är informationen aktuell och behöver den vara det? Det kan exempelvis vara 
viktigt att förstå om det finns nyare forskning som påverkar eller motsäger källan. 
(Linnéuniversitetet 2021) 

2.4.4 Tillvägagångssätt för att öka metodens säkerhet  
För att motverka låg reliabilitet utnyttjas ett flertal strategier. Alla intervjuer är 
av personlig karaktär, vilket betyder att frågorna ställs och besvaras muntligt vid 
personligt möte mellan intervjuaren och respondenten. Det ökar sannolikheten 
för att intervjuaren kan identifiera eventuella skillnader i obeständiga egenskaper 
hos respondenten, exempelvis om den upplevs stressad, trött eller har låg 
motivation till att svara på frågorna. Dock behöver de personliga intervjuerna 
utföras digitalt p.g.a. rådande pandemi, vilket kan försvåra möjligheten att 
identifiera eventuella avvikande beteenden från respondenten. Med tanke på att 
intervjuerna sker digitalt är det svårt att garantera att respondenten inte upplever 
några distraktioner i intervjumiljön, var den väljer att sitta kan inte intervjuaren 
påverka. Däremot placeras intervjuaren i rum utan distraherande ljud och 
rörelser. 
 
För att undvika att olika intervjuares frågetekniker påverkar resultatet ställer 
samma intervjuare samma frågor till de olika respondenterna. Personliga möten 
motverkar risken att respondenterna skulle tolka frågorna olika eller ha svårt att 
förstå mätinstrumentets utformning. Intervjuaren har möjlighet att ge en mer 
djupgående förklaring av frågorna om något är oklart, eller avbryta och leda 
respondenten i rätt riktning om den tolkar frågorna fel. För att undvika 
slumpfaktorer, exempelvis att respondenterna väljer att gissa, skickas alla frågor 
ut i god tid i förväg. På så sätt har intervjupersonerna möjlighet att leta upp eller 
delegera vidare frågor de inte kan svaret på, vilket även uppmuntras i skrift när 
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kontakt tas. Slutligen jämförs informationen från intervjupersonerna med 
insamlad sekundärdata för att identifiera eventuella skiljaktigheter. Uppstår 
sådana kontaktas intervjupersonen igen för att säkerställa enighet.   
 
Som grund för studien ligger ett antal teoretiska ramverk. De väljs ut varsamt 
med fokus på om författaren eller utgivaren har auktoritet på området, om källan 
är granskad i vetenskapliga sammanhang, och om källan fortfarande är aktuell 
för området.  
  
Informationskällorna för primärdatan väljs ut med omsorg, se avsnitt 2.3.3 
Motivering av datainsamlingsmetod för presentation av på vilka grunder. 
Intervjupersonerna är företagsrepresentanter och det ligger således i deras 
intresse att framhäva positiva egenskaper och undanhålla negativa. Det har 
skribenterna i åtanke genom hela studien. För att säkerställa trovärdighet i 
respondenternas svar görs följaktligen motsvarande datainsamling med 
sekundärdata i den mån informationen är tillgänglig.  
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3 Teori 

3.1 Introduktion till val av teori  
Studien syftar till att beskriva, förklara och analysera hur strävan mot en cirkulär 
affärsmodell påverkas av utformningen av intäktsmodellen. Mot bakgrund av 
detta är det fyra huvudsakliga områden och deras relation som undersöks och 
analyseras i det här arbetet. Det är företags affärsmodell, deras värdeerbjudande, 
kundernas behov och förväntningar, samt hur cirkularitet integreras i 
verksamheten. Företagets affärsmodell är överordnad de andra områdena vilka är 
med och utgör signifikanta delar av affärsmodellen. Dessa fyra delar ska 
fokuseras på i studiens analys. Till grund för denna ligger ett antal ramverk, vilka 
kommer att presenteras mer ingående i kommande avsnitt. 
 
För att skapa förståelse för hur ett företags översiktliga affärsmodell ser ut nyttjas 
Business Model Canvas. Vidare åskådliggör strukturen som beskrivs i Value 
Proposition Canvas hur kunder och företag möter varandra i behov och problem 
som önskas tillgodoses. Den fungerar som en djupdykning i förhållandet mellan 
två delar av den bredare Business Model Canvas, kundsegment och 
värdeerbjudanden. Värdeerbjudandet aspekter delas därutöver upp och belyses 
närmare. Modellen KRWOeU¶V FiYe PURdXcW LeYeOV framtagen av Philip Kotler 
används för att mer noggrant undersöka de olika nivåerna av en produkt eller 
tjänst och hur värde kan adderas till dessa. Viktigt att notera är att de modeller 
och ramverk som nyttjas och som presenteras i detta kapitel inte är ömsesidigt 
uteslutande, utan det finns överlapp. De har däremot olika angreppsvinklar och 
fokuserar på olika nivåer av det gemensamma området. Vidare ska arbetet 
undersöka hur cirkularitet är integrerat i verksamheten, för att förstå det ska 
ramverket för cirkulär ekonomi nyttjas. 

3.2 Business Model Canvas 
Business Model Canvas (BMC) är ett ramverk som används för att kartlägga, 
beskriva och utforma ett företags affärsmodell och är framtaget av Alexander 
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Osterwalder och Yves Pigneur. Modellen består av nio grundläggande 
byggstenar, se Figur 3, som visar logiken för hur ett företag tänker skapa, leverera 
och ta tillvara på värde (Osterwalder & Pigneur 2010, s.15). De nio blocken 
täcker de tre huvudområdena Desirability, Viability och Feasibility för ett 
företag, se Figur 4 (Strategyzer u.å.). Affärsmodellen fungerar som en plan för 
en strategi som ska implementeras genom organisatoriska strukturer, processer 
och system (Osterwalder & Pigneur 2010, s.15). 
 

 
Figur 3. Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur 2010, s.44). 
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Figur 4. Tre huvudområden i Business Model Canvas (Strategyzer u.å.). 

 
Nedan beskrivs de tre huvudområdena och deras underliggande byggstenar mer 
ingående.  

3.2.1 Desirability - Vill kunderna ha det?  
Customer Segments  
Kundsegment definierar de olika grupper av människor eller organisationer som 
ett företag strävar efter att nå och betjäna. Denna byggsten är viktig att förstå då 
kunderna utgör hjärtat i alla affärsmodeller. Inget företag kan överleva på sikt 
utan lönsamma kunder. För att bättre tillfredsställa kunder kan ett företag dela in 
dem i distinkta segment efter exempelvis gemensamma behov, gemensamma 
beteenden eller andra attribut. En affärsmodell kan definiera ett eller flera stora 
eller små kundsegment. Vidare måste ett företag bestämma sig för vilka segment 
som ska betjänas och vilka segment som ska ignoreras, samt kontinuerligt följa 
upp beslutet. När beslutet väl är fattat kan en affärsmodell utformas baserat på en 
förståelse för de specifika kundbehoven. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.20) 
 
Ytterligare teoretiska ramverk för ett företags kunder tas upp i avsnitt 3.3.1 
Customer Segment.  
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Value Proposition 
Värdeerbjudandet beskriver paketet av de produkter och tjänster som skapar 
värde för ett specifikt kundsegment. Ett företags unika värdeerbjudande är 
anledningen till att kunder vänder sig till just det företaget framför ett annat. Det 
löser ett kundproblem eller tillfredsställer ett kundbehov. Således kan 
värdeerbjudandet ses som ett paket av de fördelar som ett företag erbjuder sina 
kunder. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.22) 
 
Ytterligare teoretiska ramverk för ett företags värdeerbjudande tas upp i avsnitt 
3.3.2 Value Proposition, 3.4 Kotler's Five Product Level Model och 3.5 
Värdeerbjudandets aspekter. 
 
Channels 
Kanaler beskriver hur ett företag når och kommunicerar med sina kundsegment 
för att leverera sitt värdeerbjudande. Kanaler kan delas in i kommunikations-, 
distributions- och försäljningskanaler och utgör företagets gränssnitt mot sina 
kunder. Således spelar de alla en viktig roll för kundupplevelsen. Kanaler fyller 
flera funktioner, bl.a. kan de öka medvetenheten hos konsumenter om företagets 
produkter och tjänster, leverera ett värdeerbjudande till kunder och hjälpa kunder 
att utvärdera företagets värdeerbjudande. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.26) 
 
Customer Relationship 
Kundrelationer beskriver de typer av relationer som ett företag etablerar med 
specifika kundsegment. Företaget bör klargöra vilken typ av relation det vill 
etablera med varje kundsegment, vilket kan variera mellan allt från personliga till 
helt automatiserade relationer. Denna byggsten spelar en avgörande roll för att 
öka antalet kundförvärv, öka bibehållandet av kunder och öka merförsäljningen. 
De kundrelationer som krävs av ett företags affärsmodell påverkar starkt den 
övergripande kundupplevelsen. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.28) 
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3.2.2 Viability - Vad är det värt?  
Revenue Streams 
Intäktsströmmar representerar pengarna ett företag genererar från varje 
kundsegment. Ett företag måste förstå vad varje kundsegment är villig att betala 
för ett specifikt värde, för att på ett framgångsrikt vis generera en eller flera 
intäktsströmmar från varje kundsegment. Varje intäktsström kan ha olika 
prissättningsmekanismer, såsom fast pris, förhandling, auktionering, 
marknadsberoende, volymberoende eller avkastningshantering. Vidare kan en 
affärsmodell innefatta två olika typer av intäktsströmmar.  

1. Transaktionsintäkter, som kommer ifrån engångsbetalningar från kunder  
2. Återkommande intäkter, som kommer ifrån pågående betalningar för att 

antingen leverera ett värdeerbjudande till kunder eller tillhandahålla 
kundsupport efter köp. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.30) 

 
Cost Structure 
Kostnadsstrukturen redogör för alla kostnader som uppstår för att driva en 
affärsmodell och belyser särskilt de mest avgörande kostnaderna. Att skapa och 
leverera värde, upprätthålla kundrelationer och generera intäkter medför alla 
kostnader. Dessa kostnader kan relativt enkelt beräknas efter att ha definierat Key 
Resources, Key Activities och Key Partners, som alla nämns under avsnittet 3.2.3 
Feasibility - Kan vi leverera det?. Dock är vissa affärsmodeller mer 
kostnadsdrivna än andra. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.40) 

3.2.3 Feasibility - Kan vi leverera det?  
Key Resources 
Nyckelresurser beskriver de viktigaste tillgångarna som krävs för att få en 
affärsmodell att fungera. Varje affärsmodell kräver nyckelresurser. Dessa 
resurser möjliggör för ett företag att skapa och erbjuda ett värdeerbjudande, nå 
marknader, upprätthålla relationer med kundsegment och skapa intäkter. Vilka 
nyckelresurser som behövs är beroende av affärsmodell, där vissa kan kräva 
kapitalintensiva produktionsanläggningar, medan andra kan kräva mer mänskliga 
resurser. Nyckelresurser kan vara intellektuella, finansiella, fysiska eller 
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mänskliga. Resurserna kan ägas eller leasas av företaget eller förvärvas från 
nyckelpartners. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.34) 
 
Key Activities   
Nyckelaktiviteter beskriver de viktigaste åtgärderna ett företag måste vidta för att 
få sin affärsmodell att fungera. Varje affärsmodell kräver ett antal 
nyckelaktiviteter. Precis som nyckelresurser måste de skapa och erbjuda ett 
värdeerbjudande, nå marknader, upprätthålla kundrelationer och skapa intäkter. 
Nyckelaktiviteterna varierar, precis som nyckelresurserna, för olika 
affärsmodeller. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.36) 
 
Key Partners   
Nyckelpartnerskap beskriver nätverket av leverantörer och partners som behövs 
för att få affärsmodellen att fungera. Partnerskap håller på att bli en grundpelare 
i många affärsmodeller och används av företag för att optimera sina 
affärsmodeller, anskaffa resurser eller minska risken. Det finns fyra olika 
kategorier av partnerskap.  

1. Strategiska partnerskap mellan icke-konkurrenter.  
2. Strategiska partnerskap mellan konkurrenter.  
3. Joint ventures för att utveckla nya företag.  
4. Partnerskap mellan kund och leverantör för att säkerställa tillförlitliga 

leveranser. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.38) 

3.3 Value Proposition Canvas Structure  
Value Proposition Canvas är ett ramverk som används för att säkerställa att de 
produkter eller tjänster som ett företag erbjuder passar de marknader det verkar 
på. Ramverket utvecklades ursprungligen av Alexander Osterwalder och hjälper 
till i beslutsfattandet och positioneringen av företagets produkter och tjänster. 
Genom att anpassa sina strategier efter kundernas behov kan företaget erbjuda 
produkter och tjänster som kunderna behöver.  
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Value Proposition Canvas består av två block, se Figur 5, nämligen Customer 
Segment till höger och Value Proposition till vänster. Ramverket kan följaktligen 
ses som en djupdykning i förhållandet mellan två delar av Osterwalders bredare 
Business Model Canvas, se förtydligande längst upp i Figur 5. (Osterwalder et al. 
2014, s.3) 
 

 
Figur 5. Value Proposition Canvas och dess relation till BMC (Osterwalder et al. 2014, 

s.61). 
 
De produkter eller tjänster ett företag erbjuder bör lösa de mest betydande Pains 
och Gains (se avsnitt 3.3.1 Customer Segment) för kundsegmentet. Det finns tre 
steg/typer av önskvärda förhållanden. 

1. Problem och lösning matchar: Kunderna bryr sig om de Customer jobs, 
Pains och Gains som värdeerbjudandet försöker adressera.  

2. Produkt och marknad matchar: Kunderna vill ha värdeerbjudandet.   
3. Affärsmodell matchar: Affärsmodellen för värdeerbjudandet är skalbar 

och lönsam. (Osterwalder et al. 2014, s.48) 
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3.3.1 Customer Segments 
Här beskrivs ett specifikt kundsegment i företagets affärsmodell på ett mer 
strukturerat och detaljerat sätt för att visualisera vad som är viktigt för kunden. 
Det bryter ner kunden i dess Customer Jobs, Pains och Gains, se till höger i Figur 
5. (Osterwalder et al. 2014, s.9) 
 
Customer jobs 
Customer Jobs beskriver vad kunder vill åstadkomma/uträtta. Det kan vara de 
problem de försöker lösa eller de behov de försöker tillfredsställa. Det finns tre 
huvudtyper av Customer Jobs och utöver det stödjande uppgifter. (Osterwalder 
et al. 2014, s.12) 
 
Funktionella 
När kunden försöker utföra eller slutföra en specifik uppgift eller lösa ett specifikt 
problem, exempelvis köra från punkt a till b. (Osterwalder et al. 2014, s.12) 
 
Sociala 
När kunden vill se bra ut eller få makt eller status. Dessa jobb beskriver hur 
kunden vill uppfattas av andra, exempelvis se trendiga ut som konsument. 
(Osterwalder et al. 2014, s.12) 
 
Känslomässiga 
När kunden söker ett specifikt känslomässigt tillstånd, som att känna sig duktig 
eller trygg, exempelvis att uppnå känslan av anställningstrygghet på sin 
arbetsplats. (Osterwalder et al. 2014, s.12) 

 
Stödjande uppgifter 
Kunden utför också stödjande uppgifter i samband med inköp och konsumtion av 
värde. Dessa uppgifter kommer från tre olika roller kunden kan ha. 

Ɣ Köpare av värde: Uppgifter relaterade till köpvärde, som att jämföra 
erbjudanden eller bestämma vilka produkter som ska köpas. 
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Ɣ Medskapare av värde: Uppgifter relaterade till att skapa värde 
tillsammans med företaget, som att ge feedback eller till och med delta i 
utformningen av en produkt eller tjänst. 

Ɣ Överförare av värde: Uppgifter relaterade till slutet av ett 
värdeerbjudandes livscykel, som att säga upp en prenumeration, avyttra 
en produkt, överföra den till andra eller sälja den vidare. (Osterwalder et 
al. 2014, s.12) 
 

Pains 
Pains beskriver allt som irriterar kunden före, under och efter dess försök att få 
en uppgift uträttad, eller helt enkelt hindrar den från att uträtta en uppgift. Pains 
beskriver också risker, det vill säga oönskade potentiella resultat, relaterade till 
att få en uppgift uträttad eller inte alls. Det finns tre typer av kundbesvär. 
(Osterwalder et al. 2014, s.14) 
 
Oönskade resultat, problem och egenskaper 
Pains kan, likt Customer Jobs, vara funktionella, sociala, känslomässiga, eller 
stödjande. Det kan också innebära oönskade egenskaper som kunder inte gillar. 
(Osterwalder et al. 2014, s.14) 
 
Hinder 
Det här är saker som hindrar kunden från att ens komma igång med en uppgift 
eller som saktar ner den, exempelvis att kunden inte har råd med någon av de 
befintliga lösningarna. (Osterwalder et al. 2014, s.14) 
 
Risker 
Vad som kan gå fel och få betydande negativa konsekvenser. (Osterwalder et al. 
2014, s.14) 
 
Gains  
Gains beskriver de resultat och fördelar kunden vill ha. Vissa Gains krävs, 
förväntas eller önskas av kunden, medan vissa skulle överraska den. Gains 
inkluderar funktionell nytta, sociala vinster, positiva känslor och 
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kostnadsbesparingar. Det finns fyra typer av Gains i termer av resultat och 
fördelar. (Osterwalder et al. 2014, s.16) 
 
Krävda gains 
De Gains en lösning behöver för att fungera. Exempelvis är den mest 
grundläggande förväntningen som vi har från en smartphone att vi kan ringa ett 
samtal med den. (Osterwalder et al. 2014, s.16) 
 
Förväntade gains 
De grundläggande Gains som förväntas av en lösning, även om den skulle kunna 
fungera utan dem. Exempelvis att en smartphone har snygg design. (Osterwalder 
et al. 2014, s.16) 
 
Önskade gains 
Gains som sträcker sig bortom vad som förväntas av en lösning, men som 
uppskattas om de tillkommer. Exempelvis att smartphones ska integreras sömlöst 
med andra enheter. (Osterwalder et al. 2014, s.16) 
 
Oväntade gains  
Gains som slår kundernas förväntningar och önskemål. Gains som kunden inte 
skulle komma på även om den blev tillfrågad. (Osterwalder et al. 2014, s.16) 

3.3.2 Value Proposition   
Här beskrivs egenskaperna hos ett specifikt värdeerbjudande i en affärsmodell på 
ett mer strukturerat och detaljerat sätt. Det bryter ner företagets värdeerbjudande 
i Products and Services, Pain Relievers och Gain Creators, se till vänster i Figur 
5. (Osterwalder et al. 2014, s.29) 
 
Products and Services 
Här listas alla produkter och tjänster som ett värdeerbjudande är uppbyggt kring. 
Detta paket med produkter och tjänster hjälper ett företags kunder att utföra 
antingen funktionella, sociala, eller känslomässiga uppgifter eller hjälper dem att 
tillfredsställa grundläggande behov. Det är avgörande att förstå att produkter och 
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tjänster inte skapar värde för sig, utan det uppstår i relation till ett specifikt 
kundsegment och deras Customer Jobs, Pains och Gains. Företagets produkter 
och tjänster kan också innehålla stödjande sådana. Det inkluderar de som hjälper 
kunderna att jämföra erbjudanden, ta beslut och köpa, de som hjälper kunder att 
delta i utformandet av värdeerbjudanden, och de som hjälper kunder att göra sig 
av med en produkt. 
 
Ett företags värdeerbjudande kommer sannolikt att vara sammansatt av olika 
typer av produkter och tjänster. (Osterwalder et al. 2014, s.29) 
 
Fysiska 
Varor som tillverkade produkter. (Osterwalder et al. 2014, s.29) 
 
Immateriella 
Produkter som copyright eller tjänster så som kundtjänst efter köp. (Osterwalder 
et al. 2014, s.29) 
 
Digitala 
Produkter som musiknedladdningar eller webbaserade tjänster. (Osterwalder et 
al. 2014, s.29) 
 
Finansiella 
Produkter som investeringsfonder, försäkringar, eller tjänster så som finansiering 
av ett köp. (Osterwalder et al. 2014, s.29) 
 
Pain Relievers 
Pain Relievers beskriver hur ett företags produkter och tjänster lindrar Customer 
Pains. Bra värdeerbjudanden fokuserar på besvär som är viktiga för kunderna. 
Företaget behöver inte erbjuda en Pain Reliever för varje Pain som har 
identifierats i kundsegmentet, inget värdeerbjudande kan göra detta. Bra 
värdeerbjudanden fokuserar i stället oftast på få Pains som de hanterar väl. 
(Osterwalder et al. 2014, s.31) 
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Gain Creators 
Gain Creators beskriver hur ett företags produkter och tjänster skapar Gains för 
sina kunder. De beskriver uttryckligen hur företaget tänker producera resultat och 
fördelar som dess kunder förväntar sig, önskar, eller skulle bli överraskade av. 
Detta inkluderar funktionell nytta, sociala vinster, positiva känslor och 
kostnadsbesparingar. Precis som med Pain Relievers, behöver Gain Creators inte 
ta itu med alla vinster som identifieras i kundsegmentet. Företaget bör fokusera 
på de som är relevanta för kunderna och där deras produkter och tjänster kan göra 
skillnad. (Osterwalder et al. 2014, s.33) 

3.4 Kotler's Five Product Level Model 
Vid planeringen av sitt marknadserbjudande måste företaget hantera fem 
produktnivåer, se figur 6. Varje nivå tillför mer kundvärde, och de fem utgör en 
kundvärdeshierarki. 

 
Figur 6. Kotler's Five Product Level Model (Kotler & Keller 2012, s.326). 
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Core benefit  
Den grundläggande nivån är kärnfördelen. Det är tjänsten eller förmånen som 
kunden verkligen köper. Företaget måste se sig själva som förmånsgivare. 
Köparen av en gräsklippare köper en klippt gräsmatta. (Kotler & Keller 2012, 
s.326) 
 
Basic product  
På den andra nivån måste företaget förvandla kärnfördelen till en basprodukt. En 
version av produkten som endast innehåller de attribut eller egenskaper som är 
absolut nödvändiga för att den ska fungera. (Kotler & Keller 2012, s.326) 
 
Expected product  
På den tredje nivån förbereder företaget en förväntad produkt, en uppsättning 
attribut och villkor som köpare normalt förväntar sig när de köper denna produkt. 
(Kotler & Keller 2012, s.326) 
 
Augmented product  
På den fjärde nivån förbereder företaget en utökad produkt som överträffar 
kundernas förväntningar. Inkluderandet av ytterligare funktioner, fördelar, 
attribut eller relaterade tjänster som tjänar till att skilja produkten från dess 
konkurrenter. (Kotler & Keller 2012, s.326) 
 
Potential product  
På den femte nivån står den potentiella produkten, som omfattar alla möjliga 
förbättringar och transformationer som produkten eller erbjudandet kan genomgå 
i framtiden. Här söker företag efter nya sätt att tillfredsställa kunder och särskilja 
sig deras erbjudande. (Kotler & Keller 2012, s.326) 

3.5 Värdeerbjudandets aspekter 
Ett värdeerbjudande skapar värde för ett kundsegment genom en distinkt mix av 
element som möter det segmentets behov. Värden kan vara kvantitativa (t.ex. 
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pris, servicehastighet) eller kvalitativa (t.ex. design, kundupplevelse). Följande 
element kan bidra till att skapa kundvärde. 
 
Pris 
Att erbjuda liknande värde till ett lägre pris är vanligt sätt att tillfredsställa 
behoven hos priskänsliga kundsegment. Men ett värdeerbjudande som grundar 
sig i låga priser har viktiga konsekvenser för resten av en verksamhets 
affärsmodell. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.24) 
 
Kostnadsreducering 
Att minska kostnaderna för kunder är ett viktigt sätt att skapa värde. Salesforce, 
till exempel, säljer en mjukvaruapplikation för kundrelationshantering (CRM). 
Användarna undviker kostnader och problem associerade med att behöva köpa, 
installera, och hantera CRM-programvara själva. (Osterwalder & Pigneur 2010, 
s.25) 
 
Anpassning 
Att skräddarsy produkter och tjänster efter specifika behov hos individuella 
kunder eller kundsegment skapar värde. Under de senaste åren har koncept för 
massanpassning och samskapande med kunder fått mer betydelse. Detta 
tillvägagångssätt möjliggör skräddarsydda produkter och tjänster, samtidigt som 
företaget kan dra nytta av stordriftsfördelar. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.23) 
 
Design 
En produkt kan sticka ut tack vare överlägsen design. Inom branscher som mode 
och hemelektronik kan design vara en särskilt viktig del av värdeerbjudandet. 
(Osterwalder & Pigneur 2010, s.24) 
 
Varumärke/status 
Kunder kan finna värde i att använda och visa upp ett specifikt varumärke. Att 
bära vissa varumärken kan exempelvis signalera rikedom. (Osterwalder & 
Pigneur 2010, s.24) 
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Riskreducering 
Kunder värdesätter att minska riskerna de utsätts för vid köp av produkter eller 
tjänster. För en köpare av en begagnad bil minskar servicegaranti risken för höga 
kostnader kopplade till haverier och reparationer efter köp. (Osterwalder & 
Pigneur 2010, s.25) 
 
Tillgänglighet 
Att göra produkter och tjänster tillgängliga för personer som tidigare saknat 
tillgång till dem är ett annat sätt att skapa värde. Detta kan uppnås genom 
innovativa affärsmodeller, ny teknik, eller en kombination av båda. Fonder är ett 
exempel på värdeskapande genom ökad tillgänglighet. Denna innovativa 
finansiella produkt har gjort det möjligt även för dem med mindre kapital att 
bygga diversifierade investeringsportföljer. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.25) 
 
Bekvämlighet/användbarhet 
Att göra saker bekvämare eller enklare att använda kan skapa betydande värde. 
Med iPod och iTunes erbjöd Apple sina kunder oöverträffad bekvämlighet och 
möjlighet att söka, köpa, ladda ner och lyssna till digital musik. Det dominerade 
marknaden. (Osterwalder & Pigneur 2010, s.25) 

3.6 Cirkulär ekonomi  

3.6.1 Vad krävs för att bli cirkulär?   
För att gå från en linjär till en cirkulär ekonomi, se Figur 7, måste både 
konsumtions- och produktionsmönstren förändras. I huvudsak är det fem steg 
som behöver ske, vilka går i linje med avfallstrappan som presenteras i nästa 
avsnitt.  

1. Minska konsumtionen av nya produkter.  
2. Återanvända mer.  
3. Designa produkter och förpackningar smartare.  
4. Återvinna mer material.  
5. Utnyttja energin i det som inte kan återvinnas.  



 34 

 
Figur 7. Från linjär till cirkulär ekonomi (Naturskyddsföreningen 2022a). 

 
För att minska konsumtionen av nya produkter behöver de vara av god kvalitet 
så att de kan användas länge, och gärna av flera ägare över tiden. Vidare kan 
produkters miljöpåverkan även minska om flera personer delar på saker, antingen 
genom att äga tillsammans eller att hyra/låna. Detta kan även vara gynnsamt rent 
ekonomiskt. Det är även viktigt att vårda och reparera produkterna för att de ska 
hålla länge. (Naturskyddsföreningen 2022a)  

3.6.2 Avfallstrappan 
Avfallstrappan, som även kan benämnas avfallshierarkin, styr hur avfallet i 
Sverige ska tas hand om. Det är från början ett EU-direktiv som har antagits i den 
svenska miljöbalken och den består av fem nivåer: minimera, återanvända, 
återvinna, utvinna energi och deponera, se Figur 8. (Naturskyddsföreningen 
2022b) 



 35 

 
Figur 8. Avfallstrappan (Naturskyddsföreningen 2022b). 

 
1 Minimera 
Köp av produkter resulterar i avfall. Det kan komma från produktionen av en 
vara, förpackningarna som används eller när varan kastas. Steget minimera 
innebär att i första hand se till att det skapas så lite avfall som möjligt. Att arbeta 
i förebyggande syfte är givetvis det bästa sättet att minska användningen av 
jordens resurser och påverkan på miljön. Exempelvis kan produkter och tjänster 
produceras på ett resurssnålt sätt eller så kan konsumtionen av nya produkter 
försöka minskas. Kanske kan vissa köp avstås eller i stället försöka låna/hyra 
produkten. (Naturskyddsföreningen 2022b) 
 
2 Återanvända 
Återanvända handlar i grund och botten om att försöka öka livslängden på 
produkter.  I stället för att kasta en pryl kan den kanske återanvändas på annat 
håll. En sak som en person vill bli av med kan vara precis vad någon annan letar 
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efter. Produkter kan även göras om till andra saker, vilket kallas återbruk. 
(Naturskyddsföreningen 2022b)  
 
3 Återvinna 
När det längre inte går att återanvända en produkt är nästa steg att återvinna 
materialet i avfallet. Det ska då delas upp och sorteras efter materialtyp. 
(Naturskyddsföreningen 2022b) 
 
4 Utvinna energi 
Går materialet inte att återvinna ska det förbrännas för att ta till vara på den 
energin som finns i avfallet. Energin omvandlas då till el eller värme. 
(Naturskyddsföreningen 2022b) 
 
5 Deponera 
Den sista och sämsta utvägen är att deponera avfallet, vilket innebär att det slängs 
på en soptipp. (Naturskyddsföreningen 2022b) 

3.7 Sammanfattning av det teoretiska ramverket 
och tillämpning 
Det teoretiska ramverket kan summeras i tre dimensioner, se Figur 9.  

1. Business Model Canvas, som presenteras mer djupgående under avsnitt 
3.2 Business Model Canvas, ger en övergripande bild av ett företags 
affärsmodell.  

2. En djupdykning i två av Business Model Canvas nio områden, nämligen 
kund och värdeerbjudande, där ett flertal ramverk utnyttjas för att ge en 
djupare förståelse inom de två fokusområdena. 

a. Kund presenteras mer djupgående under avsnitt 3.3 Value 
Proposition Canvas. 

b. Värdeerbjudande presenteras mer djupgående under avsnitt 3.3 
VaOXe PURSRViWiRQ CaQYaV, 3.4 KRWOeU¶V FiYe PURdXcW LeYeOV och 
3.5 Värdeerbjudandets aspekter. 
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3. Ett grundläggande ramverk för hur en affärsmodells cirkularitet kan 
utvärderas, som presenteras mer djupgående under avsnitt 3.6 Cirkulär 
ekonomi.  

 
Figur 9. Summering av det teoretiska ramverket.  

 
Insamlingen av empiri kommer således följa uppbyggnaden av det teoretiska 
ramverket, där Business Model Canvas under dimension 1 kommer att lägga 
grunden för empirin. Vidare kommer de tre teoretiska ramverken under 
dimension 2 användas för att analysera Kund och Värdeerbjudande på en djupare 
nivå för att skapa ett mer komplext underlag för en djupare analys. Avslutningsvis 
kommer ramverken under dimension 3 användas för att ge en djupare förståelse 
för i vilken omfattning företaget arbetar med att implementera cirkularitet i sin 
affärsmodell.



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

[Denna sida har med avsikt lämnats tom]
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4 Empiri och analys för fallföretag 
Den komparativa studien utgår från två kontorsmöbelföretag verksamma i 
Sverige. Det ena företaget låter sina kunder köpa möbler medan det andra 
erbjuder sina kunder möjligheten att prenumerera på möblemang. 

4.1 AJ Produkter 
AJ Produkter har inrett och utrustat arbetsplatser i mer än 45 år och finns i 20 
länder runt om i Europa, men med fokus på Sverige och Norden, se Figur 10. 
Deras koncept har sedan starten varit att via distanshandel och kundanpassade 
projekt erbjuda möbler, utrustning och inredningslösningar för deras kunder. De 
erbjuder drygt 15 000 produkter för kontor, skolor, lager och industri, se Figur 
10, och har över 850 anställda. (AJ Produkter 2020a) 
 
 

 
Figur 10. AJ Produkters försäljning per marknad och per affärsområde (AJ Produkter 

2020a).  
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4.1.1 Customer Segments 
Målgrupp 
Deras kärnmålgrupp har under en längre period varit medelstora företag, cirka 20 
till 49 anställda, med industriverksamhet, där de lyckas komma ut till rätt 
beslutsfattare snabbt samtidigt som behovet är stort. Ragnarsson förklarar att det 
grundar sig i en kostnadsfråga där de inte tidigare kunnat möta småföretagen då 
det varit för dyrt. För tio år sen lades cirka 85 procent av 
marknadsföringsbudgeten på deras katalog och det har kostat cirka 30 till 40 kr 
att få ut en katalog till kund. Således har det inte varit kommersiellt gångbart att 
rikta in sig mot för små spelare. I takt med deras E-handelns utveckling har 
möjligheter för att nå en bredare målgrupp skapats, och AJ Produkter har nu 
lyckats börja nå ut till små företag samt privatpersoner. Idag jobbar de mer 
digitalt och katalogen utgör endast elva procent av deras marknadsföringsbudget. 
De har även anställt fler säljare som kommer ut och besöker större företag, men 
denna målgrupp utgör endast en liten del av AJ Produkters försäljning.  
 
AJ Produkter har vuxit fram från ett materialhanteringsperspektiv, där de sålt 
exempelvis truckar, pallställsinredning, hyllor, skåp, och lunchrumsmöblemang. 
Nu har transformationen gått mer mot kontorsmöbler. Däremot hänger deras 
starka varumärke mot tillverkningsindustrin kvar, vilket har resulterat i att kunder 
som redan köpt materialhanteringsprodukter av AJ Produkter väljer att köpa 
kontorsmöbler också. Ragnarsson förklarar att mer än hälften av AJ Produkters 
kunder även köper andra produkter än kontorsmöbler av dem. 
 
Ytterligare en anledning till varför tillverkningsindustrin har blivit en målgrupp 
är att de behöver ny utrustning hela tiden, inte bara kontorsmöbler. Ragnarsson 
lyfter tjänstebolag som ett motexempel, och förklarar att de är väldigt anonyma 
mellan sina köp. De köper skrivbord, stolar, och den utrustning de behöver en 
gång och sen hör de normalt sett inte av sig på fem till sju år. Det skulle eventuellt 
vara för att utöka antalet skrivbord eller stolar om de växer, men inte annars. 
Denna målgrupp genererar inga säkra återkommande intäkter och Ragnarsson 
förklarar att AJ Produkter sällan är det självklara valet för tjänsteföretag när det 
gäller kontorsmöbler.  
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En utmaning f|r AJ Produkter lr att de lr ett ³slllank|psbolag´ inom afflrsbenet 
kontorsmöbler eftersom köp av exempelvis soffor och skrivbord inte sker årligen. 
Industriföretagen lämpar sig väl för deras verksamhet eftersom de behöver ny 
utrustning hela tiden. Ragnarsson förklarar att det är viktigt att de kan leverera en 
helhetslösning och inreda hela verksamheten, inte bara kontoret utan även delar 
av produktionen. Cirka 70 till 80 procent av AJ Produkters kunder är 
industribolag.  
 
Ragnarsson förklarar vidare att de har svårt att nå urbana kunder, eftersom 
inbärningen försvårar leveranserna. Det kan vara en trång hiss, svårt med 
parkering och svårt att hantera emballage. Deras typiska kund befinner sig ofta 
utanför innerstan där de troligtvis har en inlastning att docka fast i och de kan ta 
hand om emballage. Det gör att AJ Produkter lättare kan leverera sina produkter 
i omgångar, vilket underlättar leveransplaneringen. I innerstan gör den 
begränsade åtkomligheten att hela ordern från en kund behöver levereras 
samtidigt. Däremot jobbar de mycket med att bli bättre på inbärningsservice och 
monteringshjälp för att kunna nå den urbana målgruppen. (Ragnarsson 2022) 
 
Customer Pains 

Ɣ Små och medelstora företag är ofta dåliga på att planera och har således 
ingen större framförhållning när det gäller kontorsmöbler.  

Ɣ Små och medelstora företag har ofta låg finansiell kapacitet och 
kontorsmöbler kan vara dyra. 

Ɣ Kontorsmöbler med dålig ergonomi påverkar de anställdas hälsa och 
prestation.  

Ɣ Kunder har sällan bra kunskap om kontorsmöblemang. Ragnarsson 
förklarar att AJ Produkters produkter kan vara svåra att jämföra pris på. 
Kunden har svårt att förstå vilka kontorsmöbler som har bra kvalitet och 
inte. AJ Produkter använder sig av private label vilket gör att möblerna 
uppfattas eller ser ut att vara likadana, men egentligen har olika stoppning, 
tygkvaliteter, och material. För att kunna urskilja dessa drag menar 
Ragnarsson att kunden behöver vara insatt.  
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Ɣ Kunden har begränsat med tid, särskilt små och medelstora företag där 
det inte finns anställda som ansvarar för kontorsmöblemang.  

Ɣ Trångboddhet. 
Ɣ Hög ljudnivå. (Ragnarsson 2022) 

 
Customer Gains 

Ɣ Hög tillgänglighet. 
Ɣ Låga priser. 
Ɣ Hög kvalitet. 
Ɣ Behöva ansvara för så lite som möjligt i köpprocessen. 
Ɣ Mycket flexibilitet. 
Ɣ Snygg design: Ragnarsson understryker att det inte är funktionen som är 

avgörande för hur länge möblerna används, utan snarare den estetiska 
biten. Han menar på att byte av kontorsmöbler fram till nu ofta handlar 
om att de längre inte anses vara snygga, moderna, eller i rätt färg. Men 
han tror att ett skifte på kundsidan är påväg där man tänker annorlunda. 
Hållbarhetsaspekten blir alltmer viktig och i stället kommer kunderna 
fundera över hur de kan ta vara på det de har. Kanske kan man byta 
underrede eller måla om skrivbordsskivan i stället för att köpa nytt. 
(Ragnarsson 2022) 

4.1.2 Value Proposition 
AJ Produkters koncept är detsamma idag som vid starten 1975. De ska vara en 
ledande helhetsleverantör av förstklassiga produkter till arbetsplatsen. De vill 
skapa innovativa, smarta arbetsmiljöer och lösningar för kontor, skolor, lager och 
industri. Deras erbjudande ska vara modernt, funktionellt och hållbart, med rätt 
kvalitet och pris. Kundnöjdhet är alltid i deras fokus. (AJ Produkter 2022c)  
 
Produkter  

Ɣ De erbjuder drygt 15 000 produkter för kontor, skolor, lager och industri.  
Ɣ Värdeerbjudandet utgörs i huvudsak av skåp, skrivbord, stolar, hyllor och 

klädskåp. 
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Ɣ Alla produkter går under varumärket AJ produkter, även om de kommer 
från en underleverantör med ett eget varumärke. (Ragnarsson 2022) 

 
Tjänster  

Ɣ Professionell inredningshjälp: Experter från AJ Produkter kommer ut och 
hjälper kunden i processen att skapa den optimala lösningen utifrån deras 
behov. Det kan handla om designlösningar eller hjälp med utformning. 
Dock är det inte så många kunder som känner till denna tjänst. 
(Ragnarsson 2022) 

● Tilläggstjänster  
ż Tidslossning: Tidslossning kan i vissa fall läggas till och det ger 

kunden möjlighet att boka leverans inom ett tidsintervall av endast 
en timma. 

ż Inbärning: AJ Produkters standardleverans innebär att varorna 
levereras till gatuplan. Önskar man få godset inburet kan man 
beställa det som en tilläggstjänst.  

ż Montering: Behöver man hjälp med att montera varorna man 
beställt av AJ Produkter så har de ett nätverk med montörer runt 
om i landet som kan vara behjälpliga. (AJ Produkter 2022c) 

 
Pain relievers 

Ɣ AJ Produkter erbjuder en hög tillgänglighet för sina kunder och den 
utgörs av två dimensioner.  

ż Hela sortimentet är publikt på hemsidan. Det finns priser på allt 
och kunden kan handla när den vill. De har en gedigen 
kundservice som kan nås via chat eller telefon och som svarar på 
90 till 95 procent av samtalen inom tre sekunder. AJ har hög 
respekt för kundens tid.  

ż De lagerhåller i princip hela deras sortiment. Tanken är att de ska 
kunna leverera ut beställningar inom 24 timmar. Ragnarsson 
menar på att de skiljer dem mot många andra inredningsföretag 
där det ska läggas en tillverkningsorder som kan ta upp emot sex 
till åtta veckor att få levererad.   
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Ɣ De erbjuder inredning med hög kvalitet utan höga priser. Gentemot sina 
konkurrenter ligger de ungefär i mitten gällande kvalitet och pris. 
(Ragnarsson 2022) 

 
Gain creators 
Vad som särskiljer AJ Produkter från många av deras konkurrenter är att de kan 
leverera i stort sätt alla produkter till företaget. De kan leverera nya pallar, 
konferensmöbler, stolar, arbetsbänkar, och plastbackar. Deras värdeerbjudande 
är uppbyggt för att serva företagskunder. (Ragnarsson 2022) 

4.1.3 Channels 
Försäljningskanaler 

Ɣ Deras E-handel står för 40 till 45 procent av försäljningen. För tio år sedan 
utgjorde den cirka fem procent och har alltså vuxit med cirka 30 till 40 
procent per år sedan dess. 

Ɣ Butik i Halmstad och ett showroom i Stockholm.  
Ɣ Säljare som är ute och träffar deras kunder. 
Ɣ Telefonförsäljare. 
Ɣ Kan beställa via e-post. 
Ɣ Via inköpsportal: Offentliga förvaltningar, större organisationer eller 

liknande med ofta förekommande beställningar kan efter 
överenskommelse kopplas upp direkt mot deras system för enkel 
orderhantering. (Ragnarsson 2022) 

 
Kommunikationskanaler 

Ɣ Kataloger som skickas ut för att visa upp deras sortiment. 
Ɣ Utställningar på flera ställen i Europa. 
Ɣ Virtuella showrooms.  
Ɣ Kundservice. (Ragnarsson 2022) 

 
Distributionskanaler 

Ɣ Butik i Halmstad.  
Ɣ Leverans sker med logistikpartner. (Ragnarsson 2022)  



 45 

4.1.4 Customer Relationships 
Den viktigaste personen för AJ Produkter är kunden. De tror på långvariga 
relationer och menar på att det kan uppnås genom att vara dedikerade i allt de 
gör, speciellt i samband med kundresan. De vill skapa nära och långvariga 
kundrelationer genom att erbjuda bra material samt få kunden att utnyttja 
produkten bättre genom att få ut mer information kring produkterna. Ragnarsson 
menar dock på att det är svårt att ha en daglig relation till alla deras kunder med 
tanke på omfattning. Således handlar det mycket om att bygga relation med de 
större kunderna, som i sin tur själva har behov och vinning av detta. Med dessa 
vill AJ Produkter ha personlig kontakt för att utveckla affärer och bygga ett 
långsiktigt band. Därav har de försäljare som blir dedikerade till deras större 
kunder och besöker dessa kontinuerligt, skriver avtal, sonderar terrängen, och 
presenterar nya projekt. (Ragnarsson 2022) 

4.1.5 Revenue Streams 
AJ Produkter säljer endast sina produkter och erbjuder inte några andra 
finansieringsmöjligheter för sina kunder. (Ragnarsson 2022) Fördelningen av 
antal produkter sålda mätt till antal visas i Figur 11.  

 
Figur 11. Fördelning av antalet produkter sålda 2019, mätt i antal (AJ Produkter 

2020a). 
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Vidare förklarar Ragnarsson att avtal och priser kan skilja sig mellan kunder. AJ 
Produkter har en vältillgänglig personlig service per telefon och de som ringer in 
och köper för större belopp har ofta möjlighet att få ett bättre pris. Det finns även 
avtal mellan dem och vissa större kunder om årsbelopp de kan handla för. 
(Ragnarsson 2022)  

4.1.6 Cost Structure 
Största kostnadsdrivarna: 

Ɣ Personal. 
Ɣ Fastigheter. 
Ɣ Maskiner. 
Ɣ Underhåll. 
Ɣ Marknadsföring. 

ż Katalogen har traditionellt utgjort en stor del, men är påväg att 
försvinna. (Ragnarsson 2022) 

4.1.7 Key Resources 
Ɣ Ragnarsson understryker att företagets viktigaste resurs är deras personal. 

Vidare berättar han att det blev tydligt under pandemin att det är lätt att 
göra sig av med personal men svårt att bygga upp igen. Det tar mycket 
lång tid att bygga den förmåga som krävs för att kunna hantera kunden. 
Han upplever att det krävs lång utbildning och erfarenhet, alltifrån sex 
månader till flera år. 

Ɣ Deras egna produktionsenheter. (Ragnarsson 2022) 
Ɣ Designavdelningen fungerar som en länk mellan produktion, 

marknadsföring, kunder och slutanvändare med att utveckla deras 
produktsortiment med fokus på funktionalitet och smarta lösningar. (AJ 
Produkter 2022d) 
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4.1.8 Key Activities 
Egen produktion 
AJ Produkter tillverkar en del av sortimentet i egen regi. Deras två fabriker 
producerar allt från kontorsmöbler till verktygsskåp och hyllställ. 
Produktutvecklingen har högsta prioritet för att säkerställa att utbudet alltid är i 
takt med tiden. Nya produkter tas ständigt fram i ett nära samarbete mellan deras 
designavdelning, fabrikerna och produktansvariga inom företaget. Egna 
produktionsenheter ger flera fördelar. Genom att de styr hela kedjan från design 
till färdig produkt har de koll på hela processen och vet att deras kunder får rätt 
kvalitet. Dessutom har de full koll på hållbarhetsarbetet gällande såväl miljö- som 
hälso- och säkerhetsfrågor. Dessutom har de möjligheten att skräddarsy vissa 
produkter efter kundernas önskemål. (AJ Produkter 2022d)  
 
Försörjningskedjan 
Deras försörjningskedja är viktig för tidsaspekten. Genom att vara effektiva i sina 
processer har de råd att erbjuda sina kunder ännu bättre produkter till bästa pris 
och i rätt tid. Deras kundtjänst är viktig för att erbjuda tillgänglighet till deras 
kunder. (Ragnarsson 2022) En förutsättning för att möbler ska få en lång 
livslängd och kunna fungera i ett cirkulärt kretslopp är att de designas rätt från 
början. I designutvecklingsprocessen är kvalitet, funktion och möjligheter till att 
förlänga en produkts livslängd i fokus. (AJ Produkter 2020b) 
 
Typiska steg för ett projekt 

1. Nuläge & behovsanalys: Lösa ett problem för en kund, exempelvis 
problem med trångboddhet eller hög ljudnivå. Sedan bygga ett 
koncept/sortiment från detta. Vad har de för sortiment idag, vad behöver 
kompletteras. Ska de köpa in en produkt eller designa den själva. 
Produktchefer väljer ut sortiment. De hjälper gärna till att ta fram en 
skräddarsydd lösning utifrån kundens specifika behov. 

2. Produkt & lösningsförslag: Utveckla produkten, tillsammans med 
kvalitetsavdelning. Tillverka den. Testa produkterna på externa institut. 
Klassa enligt Europa nivåer.  

3. Leverans. 
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4. Montering.  
5. Projektuppföljning. (Ragnarsson 2022) 

4.1.9 Key Partners 
Legotillverkning 
AJ Produkter använder sig av legotillverkare som tillverkar bord, stolar, och 
andra produkter. Alla produkter går sedan under varumärket AJ Produkter. 
(Ragnarsson 2022) Som visas i Figur 12, består AJ Produkters produktflora till 
70 procent av legotillverkade produkter. Antingen har AJ Produkter tagit fram 
ritning helt själva eller så sker det i nära samarbete med deras partners.   

 
Figur 12. AJ Produkters produkters ursprung (AJ Produkter 2020a). 

 
Logistikpartner 
AJ Produkter har en logistikpartner som sköter deras leveranser. De är bättre 
lämpade för leveranser till industribolag utanför urbana områden. Leveranser till 
större städer är ett problemområde. De ska försöka hitta bättre leverantörer för 
den typen av leverans. De vill dessutom bli bättre på att själva kunna leverera, 
installera, och montera. De har delvis egna montörer som gör det idag och tar 
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tillbaka det gamla, men inte deras kärnverksamhet idag. De vill bli bättre på det. 
(Ragnarsson 2022) 
 
Fastighetsbolag som möjlig strategisk partner 
AJ Produkter har pratat mycket om partnerskap med fastighetsbolag, där de blir 
rekommenderade och står för inredningen och byter ut den efter hand. Kunderna 
till fastighetsbolagen betalar då ett visst belopp i hyra för kontorsutrymmet och 
ett annat belopp för en månatlig hyra av möbler. De har inte jobbat med detta 
men det är något som de skulle vilja titta närmare på. (Ragnarsson 2022) 

4.1.10 Cirkulär Ekonomi 
Produktomsorg  
En central del i AJ Produkters miljöarbete är att ta fram hållbara produkter med 
hög kvalitet som varken skadar människor eller miljö. Exempelvis utreds orsaken 
till varför reklamationer blev till, i syfte att arbeta proaktivt för att minska 
reklamationer och avvikelser, vilket bidrar till att hålla nere klimatpåverkan. 
Vidare har de på kort tid utökat deras reservdelssortiment med cirka 300 stycken 
reservdelar. Genom att skicka en reservdel i stället för att ersätta med en helt ny 
produkt sparas både resurser och klimatet. (AJ Produkter 2020b) 
 
Återvinning 
Att minska den totala avfallsmängden är viktigt, men även att fokusera på 
förbättringsåtgärder med stor effekt som bidrar till att klättra uppåt i 
avfallstrappan. Exempelvis kan interna processer förbättras i syfte att minska 
avfall eller öka andelen avfall som går till återvinning i stället för förbränning. 
(Ragnarsson 2022) 
 
Designutvecklingsprocessen 
För att möbler ska få så lång livslängd som möjligt och kunna fungera i ett 
cirkulärt kretslopp är det viktigt att de designas rätt från början. I 
designutvecklingsprocessen är kvalitet, funktioner och möjligheter till att 
förlänga en produkts livslängd i fokus. (AJ Produkter 2020b) 
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4.1.11 Tankar framåt 
Enligt Ragnarsson är det en spännande möjlighet att kunna leasa, hyra, ta tillbaka 
och renovera produkter för att sedan låta de vara till nytta för en ny kund. Inom 
företaget pratar de om modellen och hur den skulle kunna implementeras, men 
inga steg för att komma igång har tagits. Ragnarsson förklarar att den stora 
utmaningen i så fall skulle vara att utveckla den process som hanterar möblerna 
efteråt. Det är många olika typer av möbler som ska hanteras. Vid en viss typ av 
slitage ska de slängas, annars kanske målas om, eller så ska delar bytas ut. För att 
utveckla affärsområdet finns det flera vägar att gå och mycket handlar om att hitta 
rätt kompetens och tillvägagångssätt. AJ Produkter diskuterar om de ska göra det 
själva, med partners, eller eventuellt köpa upp bolag med erfarenhet inom 
området. De vill undvika nybörjarmisstag associerade med att hastigt ge sig in i 
ett affärsområde där de saknar erfarenhet. (Ragnarsson 2022) 
 
Deras fokus nu ligger på att bli bättre på att reparera och att erbjuda reservdelar. 
De måste lägga stort fokus framöver på att utveckla den affären, alltså gå från att 
sälja en helt ny produkt till att sälja delar och ge produkten liv under resans gång. 
Vidare är aktiviteten att ta tillbaka en stol för att byta ut ett hjul också en 
hållbarhetsfråga. Det ska hanteras ur ett större perspektiv och det är kanske lättare 
om kunden själv byter hjulet. Det är en annan sak om tyg eller stoppning går 
sönder, då är det svårt för kunden själv att göra bytet. (Ragnarsson 2022) 

4.1.12 Analys 
Som grund för analysen ligger det sammanfattande ramverket presenterat under 
avsnitt 3.7 Sammanfattning av det teoretiska ramverket och tillämpning, se Figur 
9. 
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Figur 9. Summering av det teoretiska ramverket.  

 
1 Affärsmodell 
AJ Produkters Customer Segments utgörs i huvudsak av medelstora 
industriföretag. Intressant är att det är deras Channels som historiskt sett gjort att 
denna målgrupp har blivit mest relevant att adressera. Deras katalog som 
marknadsföringskanal gjorde att det inte var finansiellt gångbart att rikta in sig 
mot små företag, eftersom det var för dyrt att producera katalogerna. Dessutom 
har AJ Produkters gamla Value Proposition mot tillverkningsindustrin, i form av 
materialhanteringsprodukter, gjort att deras varumärke fortfarande är starkt inom 
detta kundsegment. AJ Produkter har under en längre tid byggt upp starka 
Customer Relationships med denna målgrupp, vilket har gjort att de vänder sig 
till AJ Produkter trots att de har förändrat sitt värdeerbjudande. Därav kan 
varumärket AJ Produkter ses som en Key Resource för deras verksamhet.  
 
Som Ragnarsson nämner är kontorsmöbelbranschen av sällanköpskaraktär, vilket 
kan leda till fluktuerande Revenue Streams. Dessutom försvårar det 
uppbyggnaden av långsiktiga Customer Relationships, eftersom det ofta tar lång 
tid mellan köpen. Industriföretagen lämpar sig väl för denna utmaning då de 
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köper andra produkter av AJ Produkter med kortare tidsintervall. Det underlättar 
upprätthållande av goda kundrelationer och när det väl är dags att köpa in nya 
kontorsmöbler igen är det troligtvis AJ Produkter de tänker på i första hand. 
Utformningen av AJ Produkters Value Proposition, som innehåller andra typer 
av produkter än kontorsmöbler, är således viktigt för att jämna ut och möjliggöra 
återkommande intäkter från deras Customer Segments.  
 
Ytterligare ett karaktärsdrag för deras huvudmålgrupp är att de befinner sig 
utanför storstäder. Historiskt har dessa varit deras viktigaste kunder, och de har 
därför inte utvecklat sina Key Resources och Key Activities att passa för urbana 
levaranser. Därav är AJ Produkters Value Proposition mot urbana Customer 
Segments svagt. Tillgångar och aktiviteter för att nå urbana kundgrupper skulle 
kunna förvärvas av Key Partners, men i dagsläget använder de sig av en 
logistikpartner som inte heller har kunskap inom området.  
 
Som nämns under avsnitt 4.1.3 Channels använder företag Channels för att nå 
och kommunicera med sina Customer Segments för att leverera sitt Value 
Proposition. Ragnarsson förklarar att deras kunder har dålig kunskap om 
kontorsmöbler och att de har svårt att jämföra pris mellan AJ Produkters utbud 
eftersom de inte vet vad som är av bra kvalitet och inte. Dessutom går hela 
utbudet under samma varumärke, vilket inte gör det lättare. Det ger en indikation 
av att deras Channels inte är utformade på ett vis som bemöter den okunnighet 
som deras kunder besitter. Däremot nämner Ragnarsson att de faktiskt erbjuder 
sina kunder professionell hjälp för utformning och val av kontorsmöblemang 
kostnadsfritt. Dock känner få kunder till den tjänsten. AJ Produkter har alltså 
utvecklat Key Resources och Activities för att adressera problemet, däremot har 
de inte effektiva Channels som kommunicerar deras Value Proposition till sina 
kunder.    
 
Ragnarsson nämner att kunden är viktigast för AJ Produkter och att de har stor 
respekt för kundens tid. Det återspeglas i deras Value Proposition där mycket 
handlar om att vara tillgängliga för kunden och erbjuda en effektiv kundtjänst. 
Det visar sig även under deras Cost Structure, där en stor kostnadsdrivare är just 
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personalkostnader. Personal är en av AJ Produkters Key Resources, eftersom det 
tar lång tid att bygga upp förmågor kring hur man hanterar deras kunder väl. 
Vidare nämner Ragnarsson att det är svårt att upprätthålla kontinuerlig kontakt 
med alla deras Customer Segments eftersom de är så många, vilket tyder på att 
AJ Produkter vill ha personliga Customer Relationships och inte automatiserade. 
Till följd av detta jobbar de endast aktivt med att bygga långsiktiga 
kundrelationer med de kundsegment som genererar störst Revenue Streams.  
 
Som tidigare nämnt ger AJ Produkters egna produktionsenheter dem flera 
fördelar och är en av deras Key Resources. Däremot är det kostsamt, vilket kan 
ses i deras Cost Structure. Fastigheter, maskiner och underhåll utgör tre av deras 
fem största kostnadsdrivare enligt Ragnarsson.  
 
2 Kund och värdeerbjudande 
AJ Produkters kärnmålgrupp är medelstora företag med industriverksamhet och 
en personalstyrka mellan 20 till 49 anställda. En styrka med detta kundsegment 
är att AJ Produkter lyckas komma ut till rätt beslutsfattare snabbt samtidigt som 
behovet är stort. Det har tidigare inte varit kommersiellt gångbart att rikta in sig 
mot för små spelare. I takt med att deras E-handel utvecklats har möjligheterna 
för att nå en bredare målgrupp blivit bättre, och de har nu lyckats börja nå ut till 
små företag samt privatpersoner. 
 
Det finns en del svårigheter för AJ Produkters kundsegment när det kommer till 
inredning av kontorsutrymmen. Små till medelstora företag har ofta en begränsad 
ekonomi och kontorsmöbler förknippas ofta med stora investeringar. Möbler med 
dålig ergonomisk anpassning påverkar anställdas hälsa och även deras prestation. 
Kunder har sällan bra kunskap om kontorsmöblemang, detta i kombination med 
att de ofta har begränsat med tid, gör inköpsprocessen svår, utdragen, och 
kostsam. Detta gäller särskilt för små och medelstora företag där det inte finns 
anställda som ansvarar för dessa delar. Kunderna eftersträvar hög kvalitet 
samtidigt som det ska vara smidigt och prisvärt. 
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Core benefit  
Den grundläggande nivån i AJ Produkters värdeerbjudande och vad kunden 
faktiskt eftersträvar är en arbetsplats som möjliggör verksamheten och som 
passar kundens behov. Kunden behöver förutsättningar för att arbeta enskilt, ta 
emot intressenter, genomföra möten och förhandlingar, samt möjligheter för 
personalen att äta lunch och vila upp sig. 
 
Basic product  
För att AJ Produkter ska kunna möta de grundläggande behov som kunden har 
ska de leverera fungerande möbler för olika delar av kontoret. Det inkluderar 
skrivbord, konferensbord, matbord, stolar, och soffor. 
 
Expected product  
När kunder köper produkter av denna typ förväntar de sig en del grundläggande 
attribut. Mot bakgrund av den kunskap som idag finns om ergonomi finns det 
förväntningar om att skrivbord ska vara höj- och sänkbara. Stolar ska erbjuda gott 
stöd för anställdas rygg och nacke för att möjliggöra långvarig användning. 
Vidare finns det en förväntan på att möbler för kontor och offentliga miljöer har 
hög hållfasthet och klarar av att stå emot slitage under längre perioder. 
 
Augmented product  
AJ Produkter erbjuder sina kunder en snabb leverans och deras produkter kan 
vara ute hos kunder på mindre än 24 timmar. Därtill kan de hålla en hög kvalitet 
till ett lågt pris tack vare de skalfördelar de har i sin produktion och med sina 
leverantörer. 
 
Potential product 
AJ Produkter arbetar med att erbjuda sina kunder möjligheten att tillgå 
reservdelar. Detta skulle förlänga livslängden på produkterna och särskilja deras 
erbjudande mot många konkurrenter inom möbelindustrin.  
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Värdeerbjudandets aspekter  
AJ Produkters värdeerbjudande utgörs framförallt av aspekterna Pris, 
Anpassning och Tillgänglighet. Som Ragnarsson nämnde är det viktigt att de kan 
erbjuda produkter till förmånliga priser eftersom deras kunder generellt sätt har 
en låg finansiell kapacitet. Dessutom har AJ Produkter valt att behandla tjänster 
som inbärning och montering som tilläggstjänster, vilket gör att de kan hålla nere 
grundpriset på sina kontorsmöbler. De kan på så sätt anpassa sitt erbjudande efter 
kundens behov. De kan även erbjuda skräddarsydda lösningar för deras kunder 
tack vare deras egna produktionsenheter, vilket skapar värde för kunden. 
Aspekten tillgänglighet kan brytas ned i tre dimensioner, där den första är pris. 
Förmånliga priser gör kontorsmöblerna mer tillgängliga för kunderna, eftersom 
tröskeln för att köpa dem minskar. Dimension två handlar om tillgängligheten av 
information, där det går att tillskaffa sig information om deras produkter dygnet 
runt via hemsidan. Vidare har de utvecklat en kundtjänst som är extremt tillgänlig 
tack vare deras i stort sätt obefintliga väntetid. Dimension tre handlar om bra 
tillgänglighet till produkterna, där konsekvensen av att de lagerhåller alla 
produkter är att kunden kan få sin beställning redan nästa dag. Som nämnt under 
avsnitt 4.2.1 Customer Segments har AJ Produkters kunder ofta dålig 
framförhållning, vilket gör denna dimension extra värdefull för kunderna. 
 
3 Cirkularitet   
Mycket av AJ Produkters hållbarhetsarbete grundar sig i det första steget av 3.6.2 
Avfallstrappan, minimera. Det innebär att se till att det skapas så lite avfall som 
möjligt, vilket är det mest effektiva sättet att spara på resurser och minimera 
effekten på miljön. De arbetar med att förbättra interna processer i syfte att 
begränsa mängden avfall samt att öka den andel avfall som går till återvinning i 
stället för att hamna på deponi eller gå till förbränning, vilket är det andra steget 
i Avfallstrappan. Vidare arbetar de proaktivt för att garantera att de produkter de 
producerar håller hög kvalitet med få avvikelser. Detta bidrar till hålla nere 
antalet reklamationer, vilket leder till att färre produkter behöver slängas eller 
brännas. 
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AJ Produkter arbetar med att hjälpa sina kunder till bättre möjligheter att förlänga 
livslängden på produkter de köpt från företaget genom att erbjuda reservdelar. 
Denna satsning mot ett mer cirkulärt erbjudande skulle kunna få goda resultat 
och stärka deras Value Proposition, men det krävs mycket av deras Channels och 
Customer Relationships. Det ska kommuniceras att möjligheten finns och det ska 
finnas ett delat intresse från deras Customer Segments att faktiskt ta hand om 
äldre möbler i stället för att genast kassera dem när någonting gått sönder. Arbetet 
med reservdelar är också ett större projekt än vad det kan verka vara vid en första 
anblick. Det kommer skapa nya Revenue Streams för AJ Produkter, men också 
nya typer av kostnader vilket förändrar  deras Cost Structure. Det är avgörande 
att produkterna designas rätt från början och att formgivningen samt 
konstruktionen är kompatibel med ett löpande utbyte av delar. Detta ställer krav 
på Key Resources och Key Activities som de måste utveckla om de inte besitter 
dessa idag. En reservdel som kräver viss kompetens och professionella 
hantverkare för att bytas bildar en tröskel för de kunder som vill bli mer hållbara. 
AJ Produkter ansvarar inte själva för logistiken kopplat till leverans, ett ökat flöde 
i form av reservdelar och dylikt ställer därför högre krav på deras Key Partners 
som sköter detta. 
 
Eftersom AJ Produkter från försäljningen inte längre äger produkterna saknas 
dock starka ekonomiska incitament för att skapa riktiga resultat vad gäller 
cirkularitet. De saknar även faktisk kontroll över möblerna och var de befinner 
sig eller hur de används, vilket ytterligare bidrar till de svårigheter som finns med 
att uppnå cirkularitet. I avsnitt 3.6.1 Vad krävs för att bli cirkulär? presenteras en 
femstegsmodell för hur företag kan bli mer cirkulära, där steg nummer ett handlar 
om att minska konsumtionen av nya produkter. AJ Produkters intäktsmodell, å 
andra sidan, uppmuntrar till att sälja så många kontorsmöbler som möjligt, vilket 
ger incitament till att öka konsumtionen av nya produkter. Det finns således en 
fundamental diskrepans mellan AJ Produkters intäktsmodell och vad som krävs 
för att bli cirkulär, vilket gör att den i dagsläget inte är kompatibel med ett 
cirkulärt erbjudande.   
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Sammanfattning 
Kunderna till AJ Produkter befinner sig utanför urbana miljöer. Det beror på att 
AJ Produkter historiskt sett har riktat in sig mot dessa kundsegment, vilket har 
resulterat i att de inte har några resurser eller förmågor för att adressera företag i 
en urban miljö. Ett brett värdeerbjudande och långsiktiga kundrelationer är 
anledningen till att AJ Produkter lyckas tackla problemet med att deras kunder 
uppdaterar sina kontorsmöblemang väldigt sällan. 
 
En av deras kunders Pains är att de är okunniga inom området och har svårt att 
veta vad de ska välja när de köper kontorsmöbler. Däremot erbjuder AJ Produkter 
sina kunder professionell hjälp för utformning och val av kontorsmöblemang 
kostnadsfritt. Det finns således en stor brist i paketeringen av deras 
värdeerbjudande och deras kommunikationskanaler. AJ Produkter lägger stor 
vikt vid personlig kundkontakt, men har inte de resurser som krävs för att leverera 
det till fullo.  
 
AJ Produkters kunder har ofta dålig framförhållning och låg finansiell kapacitet, 
vilket resulterar i att snabba leveranser och låga priser prioriteras. AJ Produkters 
värdeerbjudande utgörs framförallt av aspekterna pris, anpassning och 
tillgänglighet, vilket matchar väl med vad deras kunder efterfrågar. De erbjuder 
högkvalitativa produkter till ett relativt lågt pris. Dessutom lägger de många 
tjänster som tilläggstjänster för att hålla låga priser till sina kunder. De kan 
leverera kontorsmöbler snabbt, men kan även göra kundspecifika leveranser tack 
vare sina egna produktionsenheter. Däremot erbjuder AJ Produkter bara 
grundläggande fördelar och satsar inte på att försöka slå kundernas förväntningar, 
vilket kan ses under Augmented och Potential Product i avsnitt 4.1.12 Analys.  
 
Det finns en del initiativ till ett mer cirkulärt erbjudande, men få konkreta 
åtgärder verkar ha tillämpats. AJ Produkter pratar om att satsa mer på reservdelar, 
men deras affärsmodell är inte anpassad för det idag. Slutligen saknar de faktisk 
kontroll över möblerna och har genom affärsmodellens utformning låga 
incitament till att skapa ett cirkulärt erbjudande. De litar inte själva på att de har 
förmågorna eller kunskapen för att hantera detta. 
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4.2 Nornorm 
Nornorm grundades 2020 och erbjuder företag lösningar för kontorsmöblemang 
baserade på en prenumerationsmodell. Det kräver inga investeringar och erbjuder 
flexibilitet att skala upp eller ner när företaget växer eller minskar. Konceptet 
bygger på cirkularitet, där varje möbel hålls i en slinga från en arbetsplats till en 
annan, och varje produkt underhålls noggrant och renoveras för att förlänga dess 
livslängd. Produkten Nornorm säljer till sina kunder är ett färdigt kontor till sina 
kunder och inte de enskilda möblerna.  
 
Deras tjänst anpassar sig i takt med att kundens behov förändras. Kunden har 
möjlighet att varje kvartal byta hela eller delar av kontorsmöblemanget efter eget 
behov. Prissättning är fast och enhetlig och baseras på antal anställda samt 
kvadratmeteryta på kontor. Nornorm försöker sätta stopp för att möbler slängs i 
den omfattning som sker idag. Möbler bidrar oproportionerligt mycket till globalt 
avfall och utsläpp av växthusgaser. Nornorm erbjuder en cirkulär 
arbetsplatslösning byggd på inköp av nya och begagnade möbler, kontinuerliga 
reparationer, och återanvändning. 

4.2.1 Customer segments 
Nornorms viktigaste kunder tillhör huvudsakligen fyra olika segment. Det är 
flex-space-operatörer, kommersiella hyresvärdar, företag med stark tillväxt, och 
större företag med mer än 250 anställda eller kontorsyta om minimum 2 500 
kvadratmeter. Dessa kundsegment beskrivs närmare nedan.  
 
Dessa kundsegment har fastställts som de viktigaste för Nornorm utifrån 
urvalskriterier de tagit fram. Segmenten ska ha stor andel av total adresserbar 
marknad och hög tillväxtpotential i kombination med en god passform till 
Nornorms värdeerbjudande. Vidare vill de nå de kunder som är i en position där 
hyresavtal hävs, omförhandlas eller där de växer ur sina befintliga kontor. 
Sammanfattat är kunder i förändring, både geografiskt och storleksmässigt, 
intressanta för Nornorm. (Nornorm 2022c) 
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Gemensamma Pain Points för kundsegmenten 
Ɣ Utformning 

ż Distraherade från kärnverksamheten. 
ż Brist på expertis leder till oro vid beslut om hur kontor och 

möblemang ska utformas. 
ż Oro över kvalitet.  

Ɣ Flexibilitet  
ż Att inte enkelt kunna ändra kontorslayout vid 

organisationsförändringar. 
ż Svårigheter att skala upp och ner verksamheten. 
ż Koordinera leveranser från många olika leverantörer tar mycket 

tid i anspråk. 
Ɣ Hållbarhet  

ż Svårt att hitta och köpa in hållbara möbler. 
ż Möbler kasseras ofta i slutet av ett kort liv. 

Ɣ Kostnader 
ż Ofta stora engångskostnader och oförutsägbara löpande 

kostnader, vilket binder upp kapital i möblemang. 
ż Tidskrävande process, med flera mellanhänder som tar ut 

marginaler och erhåller provision. 
ż Leveransavgifter från flera olika leverantörer höjer slutpriset. 

Ɣ Attrahera och behålla talanger 
ż Arbetsplatsen är en viktig faktor vid val av arbetsgivare. (Nilsson 

Langkilde 2022) 
 
För flex-space-operatörer är flexibilitet och möjlighet till en helhetslösning det 
absolut viktigaste. Den miljömässiga hållbarheten och affärsmodellens 
cirkularitet väger inte lika tungt. Flexibiliteten står i fokus då dessa aktörer i regel 
växer mycket och arbetar med korta kontraktsperioder. De vill kunna justera 
utformningen av kontorsutrymmen snabbt efter rådande behov. En partner som 
erbjuder löpande service av deras ytor är också värdefullt då de vill fokusera på 
sin kärnverksamhet. Flex-space-operatörer har ofta ett tvådelat erbjudande. Det 
är dels öppna kontorsytor som anställda från olika organisationer och mindre 
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företag delar på, hyresgästerna hyr in sig på en arbetsplats i princip. Den andra 
delen utgörs av större privata kontor som står tomma fram till det att en hyresgäst 
skrivit på och flyttat in.  
 
Kommersiella hyresvärdar använder sig av kvadratmeter som den gängse 
enheten. Ett problem som dessa aktörer upplever vid inköp av kontorsmöbler är 
att de har svårt att sätta kostnaderna av möblerna i relation till deras intäkter. 
Möblerna prissätts traditionellt per styck medan ytorna de hyr ut prissätts per 
kvadratmeter. Således tar det lång tid för hyresvärdarna att komma fram till en 
rimlig prissättning av deras kontorsytor till deras kunder, då det krävs långa och 
tidskrävande beräkningar för att garantera lönsamma projekt. De vill ha en smidig 
tjänst som arbetar i kvadratmeter likt de själva. Vidare prioriterar de 
hållbarhetsaspekten högt.  
 
Yngre företag med stark tillväxt saknar ofta erfarenhet och struktur kring att äga 
möbler. Det finns mycket annat att tänka på och de vill kunna fokusera på sin 
centrala verksamhet. De behöver få en lösning snabbt och sen vara flexibla framåt 
eftersom de växer och behoven förändras. Därutöver vill de undvika att binda 
kapital som kan användas för att investera i verksamheten. (Nilsson Langkilde 
2022) 

4.2.2 Value proposition 
Nornorm beskriver sitt erbjudande som att utöver att leverera möbler av hög 
kvalitet möjliggör en komplett och cirkulär arbetsplats för deras kunder. De 
levererar ett heltäckande erbjudande, från leverantör till slutkund, vilket tar bort 
alla kostnader relaterade till mellanhänder, som projektledningsavgifter, 
provisioner och marginaler från återförsäljare. Nornorm fokuserar på ett fåtal 
produkter som är noggrant framtagna för att kunna ingå i deras flöden och vara 
aktuella i många år framöver. Variationen som erbjuds är tre olika färgteman. 
Denna smala och modulära produktportfölj skapar skalfördelar längs hela 
värdekedjan: vid inköp, transport, installation och renovering. (Nornorm 2022b) 
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Produkter 
Ɣ Möbler till kontorsarbetsplatser: Skrivbord och bord, soffor, stolar och 

pallar.  
Ɣ Hemmakontor. 
Ɣ Telefonbås för privata konversationer. 

 
Kärnutbudet är skapat från ett smalt produktsortiment av endast 25 stycken 
³strategiska n\ckelenheter´, m|jliggjort genom anYlndningen aY m|belset som 
byggstenar. Produkterna består av utvalda varumärken med fokus på hög kvalitet 
samt långvarig och tidlös design.  
 
Tjänster 

Ɣ Utformning och design av kontor. 
Ɣ Leverans av kontorsmöbler, inklusive inbärning och montering. 
Ɣ Renovering och underhåll av möbler. 
Ɣ Möjligheten att byta ut gamla möbler mot nya. 
Ɣ Upphämtning av möbler vid avslutad prenumeration. (Nornorm 2022b) 

 
Pain relievers  

Ɣ Utformning  
ż Inspirerande arbetsplatser för bättre samarbete och välmående 

(och högre produktivitet). 
ż Design och kvalitet: Tidlös nordisk design, i segmentet medel till 

premium gällandes kvalitet samt noggrant utvalt 
produktsortiment. 

Ɣ Flexibilitet  
ż Obegränsad upp- och nedskalning och full frihet att ändra layout 

utan extra kostnad. 
ż Inget långsiktigt åtagande på möbelabonnemang och leveranser 

inom sex till åtta veckor.  
ż All avbetalning, borttagning och underhåll av möblerna ingår i 

tjänsten. 
ż Leverans från en enda leverantör. 
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Ɣ Digital lösning 
ż All spårning, underhåll och kommunikation med kunden 

tillgänglig via en applikation. 
ż Design och omdesign av kontorslokaler genom ett digitalt 

verktyg. 
Ɣ Hållbarhet 

ż Låter kunder driva sina hållbarhetsambitioner gentemot kunder, 
anställda och investerare. 

ż Cirkularitet i fokus över hela livslängden: ansvarsfullt inköp och 
design, återanvändning mellan kunder och industrialiserad 
renovering för att förlänga livslängden. 

Ɣ Överkomliga priser 
ż Sänkta och mer förutsägbara kostnader, 100 procent av 

grundinvestering ersätts av månatliga betalningar. 
ż Förkortad ledtid och avbrott. (Nilsson Langkilde 2022) 

 
Under utveckling 
Med hjälp av sensorer som ska placeras ut hos Nornorms kunder analyseras 
nyttjandet av arbetsplatsens utrymmen i realtid. Detta resulterar i 
optimeringsförslag för hur kontoren bör möbleras under prenumerationen. 
(Nornorm 2022c) 

4.2.3 Channels 
Försäljningskanaler  
Nornorm nyttjar huvudsakligen fyra verktyg för att generera nya kunder. Detta 
är telemarketing, mejl, avlönade rådgivare, och deras eget verktyg kallat 
Bloodline. När de kontaktar kunder per telefon eller mejl riktar de in sig på 
företag utifrån ett antal kriterier som antal anställda, geografisk plats, och 
huruvida de nyligen fått in ny finansiering. De rådgivare som Nornorm arbetar 
med hjälper till att förmedla kontakt och hitta bra prospekt. Dessa utgör en stor 
del av de förfrågningar Nornorm får. 
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Verktyget Bloodline är enligt Nilsson Langkilde mycket viktigt för deras 
verksamhet då prospekt generade av verktyget står för över 50 procent av nya 
kunder. Bloodline samlar data som Nornorm köper, skrapar från sina interna 
register, eller från annonser om lediga kontor. Relevant information rör sådant 
som planer på flytt, uppskalning, eller omstrukturering hos företag. Denna data 
kan användas för att proaktivt nå hyresgäster då de signerar hyresavtal för nytt 
kontor. Nilsson Langkilde understryker att timing är allt när det kommer till att 
fånga nya kunder. 
 
Vidare arbetar Nornorm aktivt med sökmotorsoptimering (SEO-strategi) för att 
leda potentiella leads till sin hemsida. Det hjälper Nornorm att nå nya regioner 
och skala upp effektivt. De har en välarbetad och interaktiv hemsida för att bygga 
intresse, vilken erbjuder onlineverktyg som låter användare mata in sina behov 
och uppgifter för att sedan ta del av kostnadsförslag. Därutöver fungerarar 
samarbete med flex-space-operatörer som en källa för generering av leads. De 
kommer i kontakt med och får koll på företag som står i begrepp att inreda ett 
nytt kontor. (Nilsson Langkilde 2022) 
 
Kommunikationskanaler   
Nornorm har utvecklat en plattform med tillhörande app för att sköta 
kommunikation med sina kunder. På sikt ska all kommunikation samt 
administration ske där. I dagsläget är dock mejl den primära 
kommunikationskanalen, vilket även fungerar integrerat med deras CRM-
system. (Nilsson Langkilde 2022) 
 
Distributionskanaler  
Nornorms svenska verksamhet utgår nu från deras centrallager i Kista. 
Reparation/renovering samt andra serviceärenden sker på två egna anläggningar. 
För leverans och montering nyttjar Nornorm en tredje part. (Nornorm 2022c) 

4.2.4 Customer Relationships 
Kundresan möjliggör interaktion genom hela värdekedjan, vilket bidrar till att 
bygga relation med deras kunder. Enligt Nilsson Langkilde är det mycket fysisk 
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kontakt i form av platsbesök. Den höga graden av personlig kontakt grundar sig 
delvis i att de fortfarande har en hanterbar mängd kunder, den person som tagit 
in affären är ansvarig för kontakt med kunden. På sikt räknar de med att 
automatisera mer. Vidare sköts kontinuerlig kontakt via Nornorms nyhetsbrev 
och som en del av tjänsten hör de av sig varje kvartal för att se om det är något 
som behöver ändras, bytas ut, eller uppdateras. Idag sker detta via mejl men ska 
på sikt skötas via appen. De försöker således utveckla en automatiserad 
kundrelation. (Nilsson Langkilde 2022) 

4.2.5 Revenue Streams 

Intäktsdrivare 
1 Volym 
Möblerad yta är den huvudsakliga drivaren för intäkter, där volymen bygger på 
expansionsplaner för olika städer, penetrationshastigheter, tillväxt inom 
nuvarande städer och kunder, nyttjandegrad, samt användning av tilläggstjänster. 
Nornorm lägger stort fokus på att bibehålla den möblerade yta hos de kunder de 
har, vilket är en viktig parameter för att hålla uppe intäkterna. (Nornorm 2022c) 
 
2 Pris  
Priset är den andra drivaren för intäkter och drivs av två komponenter, månadsvis 
återkommande intäkter och installationsavgift. Nornorms prismodell består av en 
månatlig avgift på tre euro per kvadratmeter (minimum 150 kvadratmeter) för 
användaren. Utöver det tillkommer en installationsavgift på 15 euro per 
kvadratmeter. Installationsavgiften är flexibel och appliceras ibland inte för 
strategiskt motiverade nya kunder. (Nornorm 2022c) 

4.2.6 Cost Structure 
Rörliga kostnader 
Kostnad för försäljning  

Ɣ Marknadsföring: Kostnad för marknadsföring avser den sammanlagda 
kostnaden för marknadsföring per genererad kvadratmeter, den består av 
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en uppsättning reklamkanaler som digitala, icke-digitala och 
direktannonser. 

Ɣ Försäljning: Försäljningskostnad avser kostnaden för kundengagemang 
och drivs av effektiviteten i försäljningen, kostnad per försäljning och 
antal försäljningar.  

Ɣ Design: Designkostnad avser kostnaden för att skapa designförslag och 
drivs av utgifter för designsystemet, automatiserad design, interna utgifter 
för förslagsdesigner och outsourcad design, där det mesta av manuell 
design kommer att outsourcas. (Nornorm 2022c) 

 
Kostnad för service  

Ɣ Installation: Installationskostnad avser all kostnad från det att möbeln når 
kunden tills den sätts upp, detta inkluderar kostnaden för 
installationsleverantörer. 

Ɣ Reparation och underhåll: Alla kostnader relaterade till att renovera 
möblerna och kostnader för andel av möblerna som inte kan renoveras till 
följd av att de är för trasiga, felaktiga produkter, reklamationer och 
förluster relaterade till transporten.  

Ɣ Transport: Logistikkostnad avser all transport- och hanteringskostnad 
från leverantör och/eller central distributionscentral till kundens plats, 
detta inkluderar kostnader för tredjepartslogistikleverantörer. 
Nyckelparametrarna består av nya möblers logistikkostnad, 
recirkulationslogistikkostnad samt flexibilitet och 
servicemodellkostnader.  

Ɣ Lager: Alla kostnader relaterade till förvaring av möbler mellan 
renovering/avlastning och avsändning till kund såväl som mellan kunder. 
Detta är de sammansatta möblerna i cirkulationsnav. (Nornorm 2022c) 
 

Fasta kostnader 
Ɣ HQ kostnad: Fast HQ-kostnad består av alla personalkostnader relaterade 

till de centrala funktionerna och huvudkontoret, detta inkluderar juridisk 
hjälp, redovisning, ingenjörer, samt andra omkostnader, som 
företagsteknologi och större projektkonsultkostnader. (Nornorm 2022c) 
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Investeringskostnader 
Ɣ Möbler: Möbelinvesteringar drivs av volymbehovet, 

produktsammansättning, upphandlingspriset, renoveringsverksamhet och 
avskrivningar.  (Nornorm 2022c) 
 

Största kostnadsdrivare 
Möbelinvesteringar stod för nästan tre fjärdedelar av Nornorms totala kostnader 
under kvartal fyra, se Figur 13. Tillsammans med kostnader för marknadsföring, 
installation och försäljning utgör de hela 97 procent av Nornoms totala kostnader 
under kvartal fyra. (Nornorm 2022c) Trots att dessa siffror enbart gäller för 
kvartal fyra 2021 menar Nilsson Langkilde att kostnadsfördelningen är 
representativ för Nornorms verksamhet. (Nilsson Langkilde 2022) 
Efter jämförelse med Nornorms framtida målsättning av kostnadsfördelning kan 
detta bekräftas.  

 
Figur 13. Nornorms kostnadsfördelning Q4 2021 (Nornorm 2022c). 

 
Nornorm har en standardiserad portfolio med ett fokuserat möbelutbud som 
undviker många olika varianter, vilket resulterar i att kostnaden för möbler kan 
reduceras. Detta skapar skalfördelar längs hela värdekedjan: vid inköp, transport, 
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installation och renovering. Kostnader associerade med mellanhänder är helt 
eliminerade med Nornorms kompletta erbjudande, från leverantör till slutkund. 
Det undviker projektledningsavgifter, provisioner och marginaler från 
återförsäljare. 
 
Därutöver arbetar Nornorm med att hålla låga kostnader för logistik och lager 
genom att ha en hög nyttjandegrad och automatisera hanteringen av tillgångar 
väl. Modern teknologi är även bidragande till att de lyckats uppnå en stor 
minskning av designkostnader. Det sköts av ett automatiserat 
planlösningsverktyg. Nornorm möjliggör en cirka tre gånger längre 
möbellivslängd genom ett cirkulärt möbelflöde av noga utvalda varumärken med 
hög kvalitet, tidlös design, återanvändning mellan kunder och industrialiserad 
renovering. (Nornorm 2022) 

4.2.7 Key Resources 
Nornorm har tillgång till en erfaren ledning, rådgivare och partners som 
tillsammans erbjuder en unik konkurrensmässig fördel. Ett flertal personer 
kommer från IKEA och har således tidigare erfarenhet av branschen. (Nornorm 
2022) Nornorm arbetar även nära med ett konsultteam som hjälper till att 
utveckla deras verksamhet och erbjudande. Vidare har Nornorm utvecklat en 
plattform med tillhörande app för att sköta kommunikation med sina kunder. På 
sikt ska all kommunikation samt administration ske där och utgör därför en viktig 
roll i Nornorms affärsmodell. 
 
En annan nyckelresurs är de designers som arbetar med att utforma kundernas 
ytor. De arbetar i ett digitalt program som används för att ta fram 3D-utkast. 
Nornorm äger inte detta verktyg men har troligen mycket mandat att utveckla det, 
säger Nilsson Langkilde. De har integrerat mycket av Nornorms egna verktyg 
och processer i detta. (Nilsson Langkilde 2022) 
 
Nornorms möbelleverantörer är avgörande för att verksamheten ska fungera. 
Deras kompetenser kring att utveckla möbler med hög kvalitet och livslängd är 
ytterligare en nyckelresurs. Dessutom är Nornorms logistikpartners viktiga, då de 
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möjliggör både leverans och montering av möblemang. Nornorm har även två 
center för renovering och restaurering av möbler, som spelar en avgörande roll i 
värdeerbjudandet. (Nornorm 2022c) 

4.2.8 Key Activities 
3 övergripande nyckelaktiviteter  
 
1 Planlägga  
Behovsanalys  
Kunden får berätta om sin personliga stil, funktionsbehov och planlösning så att 
Nornorm kan få en tydlig känsla för vad den letar efter och hur de bäst möter 
kundens behov. Nornorms lösningar täcker allt från en loungedel till en hel 
kontorsrenovering. (Nornorm 2022a) 
 
Visualisering av arbetsyta  
Nornorm kommer sedan att skapa en skräddarsydd inredningslösning och skapa 
en interaktiv 3D-modell av kundens planlösning. De inspirerar och ger 
förslag/råd för att hitta den perfekta matchningen. Med denna modell kan kunden 
enkelt lägga till och ta bort element, få en prisuppskattning samt dela förslaget 
med kollegor innan beslut tas. (Nornorm 2022a) 
 
Bekräfta design 
Nornorm kommer sedan att lägga en order och skapa en detaljerad leveransplan. 
Från bekräftelsen är gjord är det sex till åtta veckors leveranstid. (Nornorm 
2022a) 
 
2 Uppstart 
En allt-i-ett-lösning 
Nornorm levererar och installerar möblerna i kundens lokaler under den första 
dagen av prenumerationen och stödjer hela processen. De sköter även underhåll 
av produkterna ute hos kund under löptiden. (Nornorm 2022a) 
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Under tiden  
Kommunikation genom Nornorms app. Nornorm arbetar med att märka deras 
möbler med unika QR-koder och taggar. Genom att skanna dessa i appen kan 
kunden anmäla problem eller behov av reparation. Märkning tillåter även 
Nornorm att spåra och hålla uppsikt över deras möbler och tillgångar ute hos 
kunder. (Nornorm 2022a) 
 
3 Ändra 
Skräddarsydd för kunden 
Nornorms personliga service slutar inte vid leveransen. Relationen mellan 
kunden och Nornorm ska ses som en pågående dialog i stället för ett 
engångsutbyte. Det är kostnadsfritt att ändra utformning på kontoret. Skala upp, 
skala ner, eller byta ut. (Nornorm 2022a) 
 
Cirkulärt  
Om kunden önskar ändra något i sin kontorsplan, eller om prenumeration sägs 
upp, kommer Nornorm och plockar isär och hämtar upp möblerna ute hos 
kunden. För att minimera avfallet och öka livslängden på Nornorms produkter 
reparerar, renoverar och cirkulerar de vidare alla deras använda möbler till andra 
företag. Den hållbara affärsmodellen hjälper kunden att bygga ett varumärke som 
ansvarstagande och attraktiv arbetsgivare. (Nornorm 2022a) 

4.2.9 Key Partners 
Nilsson Langkilde uppger att deras viktigaste partners är de som förmedlar 
lokaler och som de köper data av. Partnerskapet innebär att de får introduktion 
till alla deras kunder. Det är ett effektivt sätt att komma i kontakt med företag 
som genomgår förändring, både i storlek och geografisk lokalisering. 
Därutöver är Nornorms logistikpartners viktiga för att kunna sköta det de lovar 
sina kunder. Det är de som levererar och monterar möblemang och fungerar 
därför som en viktig representation av företaget. Det är egentligen de enda de 
träffar fysiskt från Nornorm. Dessa affärsfunktioner ligger alltså utanför företaget 
idag men de arbetar med att på sikt bygga in i verksamheten. Utöver logistik har 
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Nornorm valt att outsourca lagerhantering samt reparation och renovering till 
partners, se Figur 14. 
 

 
Figur 14. Nornorms interna och externa förmågor (Nornorm 2022c). 

 
Nornorm har också partnerskap med byråer som jobbar med interiör design. För 
större företag är det ofta interiöra arkitekter som även bestämmer utformningen 
av själva kontoret. Dessa tar hjälp av byråer med inredandet och det är med dessa 
som Nornorm samarbetar med. 
 
Som tidigare nämnt har flex-space-operatörer ofta ett tvådelat erbjudande. Det är 
dels öppna kontorsytor som anställda från olika organisationer och mindre 
företag delar på, hyresgästerna hyr in sig på en arbetsplats i princip. För dessa 
inreder Nornorm attraktiva kontorsytor som passar många olika hyresgäster. Den 
andra delen utgörs av större privata kontor som står tomma fram till det att en 
hyresgäst skrivit på och flyttat in. Nornorm erbjuds då som tilläggstjänst och kan 
hjälpa den nya hyresgästen efter behov. 
 
De kommersiella hyresvärdar som de samarbetar med rekommenderar Nornorm 
som möbelleverantör till deras hyresgäster, eller så använder de själva Nornorm 
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som en integrerad tjänst, där betalning läggs direkt på hyran. (Nilsson Langkilde 
2022) 
 
Nornorm samarbetar med fem möbelföretag och har en nära relation med dessa. 
Relationen gör det möjligt för dem att köpa in i stora volymer och få ner priset, 
vilket förbättrar deras marginaler. Därutöver samarbetar de gällande hur 
produkter ska bli kompatibla med en löpande renovering. Exempelvis 
tillhandahållande av reservdelar och att göra det möjligt att byta ut delar av 
möbler. De jobbar även med partners för att använda återvunnet materialet i nya 
produkter.     
 
IKEA har accelererat Nornorms utveckling genom support inom tre huvudsakliga 
områden. De är tidiga investerare och aktieägare i Nornorm. Via medarbetare 
som tidigare jobbat hos IKEA har de tillgång till operationell erfarenhet vad 
gäller logistik, supply chain, och lagerhantering. Vidare har de också tillgång till 
leverantörsnätverk och med detta en hävstång som ger bättre förutsättningar vid 
förhandling. (Nornorm 2022c)  

4.2.10 Cirkulär ekonomi 
Jämförelse med genomsnittlig möbel 
Enligt Nilsson Langkilde finns det stora utsläppsbesparingar att göra. Den 
genomsnittliga möbeln ger upphov till (indexerat) 100 CO2-ekvivalenter under 
dess produktion. Med Nornorm reduceras produktionsutsläppen med 40 till 50 
procent genom noggrant utvald möbeldesign med hållbara material. Genom 
renovering och reparation kan livslängden tredubblas och behovet av att byta ut 
möbler lika ofta elimineras. Två cykler av renoveringar med arbete och 
reservdelar uppgår till 20 procent av de indexerade CO2-ekvivalenterna. (Nilsson 
Langkilde 2022) 
Nornorms cirkulära värdeerbjudande 

1. Köp begagnat: Ansvarsfullt inköp av begagnade delar för 25 noggrant 
utvalda basprodukter. 

2. Maximera livslängd: Möjliggörs genom noggrant utvalda möbler med 
tidlös design, hög kvalitet och slitstyrka.  
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3. Omvänd logistik: Fokus på cirkulation mellan kunder och industrialiserad 
renovering och reparation. Den smala produktportföljen underlättar 
återcirkulationsplanering samt installations- och reparationstid.  

4. Nyttja koldioxidneutrala resurser: Driv mot koldioxidneutrala möbler 
genom att nyttja material med kolbindande funktion och 
koldioxidneutrala försörjningskedjor och processer. (Nornorm 2022c) 
 

I Figur 15 illustreras möbelflödet och det cirkulära kretsloppet. 
 

  
Figur 15. Nornorms möbelflöde (Nornorm 2022b). 

4.2.11 Analys 
Som grund för analysen ligger det sammanfattande ramverket presenterat under 
avsnitt 3.7 Sammanfattning av det teoretiska ramverket och tillämpning, se Figur 
9. 



 73 

 
Figur 9. Summering av det teoretiska ramverket.  

 
1 Affärsmodell 
Nornorms Customer Segments befinner sig generellt i urbana miljöer. Vidare har 
de ofta kontorsytor som kräver olika typer av möblemang, allt från öppna 
kontorsytor till enskilda kontor och konferensrum. Ett annat karaktärsdrag för 
deras kunder är att de är i ständig förändring. Vissa eftersom de är i en 
snabbväxande fas och således behöver skala upp sitt kontor kontinuerligt. Andra 
eftersom de hyr ut kontorsytor under tidsbegränsade perioder och således behöver 
ändra utformningen av kontorsytorna när nya kunder med andra behov behöver 
tillfredsställas. Dessa kundgrupper är ofta ute efter helhetslösningar, så att fokus 
kan läggas på deras kärnverksamhet. Det finns även ett tydligt hållbarhetstänk 
hos majoriteten av deras kunder och det är oftast stora volymer av kontorsmöbler 
som efterfrågas.   
 
Nornorms Value Proposition består av ett fåtal produkter, vilket får konsekvenser 
för de andra delarna i Business Model Canvas och det cirkulära erbjudandet. Det 
underlättar det cirkulära flödet då det exempelvis blir enklare att administrera och 
hantera möblerna, men det kan även vara en risk för deras värdeerbjudande mot 
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en målgrupp som, tidigare nämnt, ständigt förändras. Som nämns under avsnitt 
1.1 Prenumerationsekonomins framväxt, har ett skifte identifierats där vi går mot 
att konsumera först och betala sen. Det grundar sig i ett konsumtionsbeteende av 
att ständigt vilja ha det senaste, de nya lösningarna och de nya designerna. Genom 
en prenumerationsmodell erbjuds då kunderna möjligheten att ständigt uppdatera 
sina gamla produkter mot nya versioner. Nornorms prenumerationsmodell, å 
andra sidan, bygger på att konsumera det gamla om och om igen, givetvis utan 
att tumma på kvaliteten. Således står Nornorm för en stor utmaning, där de 
ständigt behöver balansera mellan att appellera till en kundgrupp som blir mer 
och mer krävande, vill ha det absolut senaste, och har olika smaker och önskemål. 
Samtidigt måste de hålla produktkatalogen tillräckligt begränsad för att deras 
cirkulära affärsidé ska vara kommersiellt gångbar.  
 
En fördel med affärsmodellen är att den avtalsmässiga utformningen med 
månadsvisa intäkter underlättar uppbyggnaden av Customer Relationship, 
särskilt eftersom Nornorm säljer produkter och tjänster som traditionellt sett är 
av sällansköpskaraktär. Att erbjuda kunden möjligheten att göra kvartalsvisa 
uppdateringar av sitt möblemang öppnar upp för kontinuerliga avstämningar, 
vilket stärker kundrelationen. Det ställer dock högre krav på Nornorms 
kommunikationskanaler, där de ständigt måste vara tillgängliga och 
tillmötesgående. Nornorm har en ambition av att automatisera denna kanal och 
bli mer digitala, men i dagsläget sköts detta via mejl eller telefon med Nornorms 
anställda, vilket således utgör en Key Activity i den dagliga verksamheten. Vidare 
skulle detta kunna leda till ett skifte i Nornorms Cost Structure, där 
personalkostnader skulle utgöra en större andel av de totala kostnaderna om 
antalet kunder ökade drastiskt, eftersom Nornorm skulle bli tvungna att lägga mer 
tid på deras Customer Relationships.   
 
Det är en fundamental skillnad på vad gemene möbelföretag och Nornorm säljer 
till sina kunder. Som nämnt ovan säljer den förstnämnda möbler och 
ägandeskapet för dessa förflyttas vid transaktionstillfället till kunden. Vid 
leverans av produkt, av skick och kvalitet enligt avtal, har möbelföretaget 
uppehållit sin del av kontraktet. Det finns underliggande kännedom om att köpta 
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möbler utsätts för slitage och inte kommer att hålla för evigt. Det finns dessutom 
en risk att saker går sönder och inte kan användas på resten av dagen eller veckan. 
Detta är händelser som produktens ägare måste räkna med och finna en lösning 
till. Produkten som Nornorms kunder betalar pengar för är däremot inte en stol 
eller ett bord, det är ett komplett fungerande kontor. Det påverkar troligen 
kundens förväntningar på Nornorms respons när någonting inte fungerar. Vidare 
kan definitionen av ett fungerande kontor skilja sig mellan olika Customer 
segments. Det är inte entydigt bestämt hur ett fungerande kontor definieras och 
således svårt att avgöra när produkten är komplett. Därav kommer det troligen 
uppstå oklarheter kring erbjudande från kundens sida vilket Nornorm kommer 
behöva hantera för att hålla dessa nöjda. En pågående tjänsteleverans av denna 
typ kräver god kontakt vilket ställer höga krav på Nornorms Channels, 
framförallt kommunikationskanalerna. 
 
Kostnaden för att möjliggöra dessa stabila och återkommande Revenue Streams 
är att Nornorm själva får äga möblerna. Som nämns under avsnitt 4.1.6 Cost 
Structure utgör möbelinvesteringar cirka 75 procent av Nornorms totala 
kostnader. Således är affärsmodellen väldigt kapitalintensiv och de fysiska 
möblerna ses därför som en Key Resource i Nornorms affärsmodell. Eftersom 
möblerna utgör en så stor del av Nornorms Cost Structure är det även av stor vikt 
att ha en kunnig inköpsavdelning, dels ur ett kostnadsperspektiv men även ur ett 
kvalitets- och designperspektiv. Hela affärsmodellen bygger på att möblerna ska 
hålla länge och förbli relevanta, två aspekter som inköpsavdelningen måste klara 
av att leverera på. Utan en skicklig inköpsavdelning fallerar konceptet och 
inköpsprocessen blir en Key Activity och inköparna en Key Resource.  
 
Nornorms Value Proposition differentierar sig från många andra spelare genom 
att de kontrollerar hela värdekedjan och erbjuder en helhetslösning, från 
leverantör till slutkund. Det finns ett flertal fördelar med detta, som nämns i 
avsnitt 4.1.2 Value Proposition, men det ställer även höga krav deras Key 
Partners. Genom att kontrollera värdekedjan tillkommer krav på fler Key 
Resources och Key Activities. Som Osterwalder nämner i Business Model Canvas 
kan nyckelresurser ägas eller leasas av företaget eller förvärvas av partners. Som 
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visas i Figur 14 har Nornorm valt att outsourca hela driften av verksamheten till 
partners och efter att ha pratat med Nilsson Langkilde har just driften påpekats 
som en av deras största utmaningar. Exempelvis har outsourcad logistik lett till 
att de enda Nornorms kunder träffar vid leverans är deras logistikpartners. 
Således blir dessa Nornorms ansikte utåt och ur ett kundrelationsperspektiv är det 
möjligtvis inte en optimal kanal att använda sig av för att bygga långsiktiga 
kundrelationer. Som Osterwalder nämner håller partnerskap på att bli en 
grundpelare i många affärsmodeller och det är tydligt att Nornorm både använder 
sig av och förlitar sig på dessa för att optimera sin affärsmodell och anskaffa 
resurser för driften av verksamheten. Dock är en av prenumerationsmodellens 
fundamentala fördelar, som nämns under avsnitt 1.1 Prenumerationsekonomins 
framväxt, att den underlättar uppbyggnaden av långsiktiga Customer 
Relationships. Det är av stor vikt att Nornorm nyttjar den konkurrensfördelen 
som de idag inte har full kontroll över, eftersom kontakt med kund sköts av tredje 
part vid leverans. 
 
Vidare har Nornorm valt att bilda strategiska partnerskap med de kundgrupper 
som i sin tur hyr ut kontorslokaler/platser såsom fastighetsägare och flex-space. 
Det skapar inte bara en bättre kundrelation mellan dem, utan har också lett till att 
dessa kunder i sin tur har valt att presentera Nornorm för deras kunder, 
slutanvändaren av kontorsmöblerna. Följaktligen har Nornorm stärkt sina 
Customer Relationships med deras nuvarande Customer Segments i form av deras 
Key Partners, vilket i sin tur möjliggjort användandet av nya Channels via deras 
Key Partners för att expandera till nya Customer Segments.   
 
2 Kund och Värdeerbjudande  
Nornorms viktigaste kunder enligt de själva är flex-space-operatörer, 
kommersiella hyresvärdar, företag med stark tillväxt, och större företag med mer 
än 250 anställda eller kontorsyta om minimum 2500 kvadratmeter. Gemensamt 
för dessa segment är att det är företag i förändring, både geografiskt och 
storleksmässigt. Det gör dessa företag lämpliga kunder till Nornorm då de 
ständiga förändringarna bidrar till högre omsättning av möblerna och skapar ett 
flöde i det cirkulära kretsloppet. 
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Det finns många svårigheter för dessa kundsegment när det kommer till inredning 
av kontorsutrymmen. Det är distraherade från kärnverksamheten och många 
upplever svårigheter att skala om när de står inför nya behov med en växande 
eller minskande arbetsstyrka. Vidare är kostnader en viktig aspekt. Möbelinköp 
innebär stora investeringskostnader och oförutsägbara utgifter. Inköp leder också 
till att kapital som hade kunnat användas till andra, för verksamheten viktigare, 
projekt binds upp. För företag med ambitioner om att nyttja miljömässigt hållbara 
möbler kan det leda till än dyrare inköp eftersom kvalitet och hållbara material 
ofta kostar mer. Arbetsplatsens utformning spelar även roll vid arbetet med 
rekrytering. För många som söker jobb är kontoret en viktig faktor. 
 
Core benefit 
Den grundläggande nivån i Nornorms värdeerbjudande och vad kunden faktiskt 
köper är ett kontor som går att nyttja och som passar kundens arbete och behov. 
Kunden behöver förutsättningar för att arbeta enskilt, ta emot intressenter, 
genomföra möten och förhandlingar, samt möjligheter för personalen att äta 
lunch och vila upp sig. 
 
Basic product  
För att Nornorm ska kunna möta de grundläggande behov som kunden har ska de 
leverera fungerande möbler för olika delar av kontoret. Det inkluderar skrivbord, 
konferensbord, matbord, stolar, och soffor. 
 
Expected product  
När kunder köper produkter av denna typ förväntar de sig en del grundläggande 
attribut. Mot bakgrund av den kunskap som idag finns om ergonomi finns det 
förväntningar om att skrivbord ska vara höj- och sänkbara. Stolar ska erbjuda gott 
stöd för anställdas rygg och nacke för att möjliggöra långvarig användning. 
Vidare finns det en förväntan på att möbler för kontor och offentliga miljöer har 
hög hållfasthet och klarar av att stå emot slitage under längre perioder. 
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Augmented product  
På denna nivå skiljer sig Nornorm som mest från sina konkurrenter. Det är på 
huvudsakligen tre sätt Nornorms erbjudande skiljer sig, vad som utgör produkten, 
hur den monetära transaktionen ser ut, samt hur hållbar lösningen är. Produkten 
är inte längre bord, stolar, och diverse möbler, produkten är i stället ett komplett 
kontor som gör att kunden kan bedriva sin verksamhet så smidigt som möjligt. 
Denna produkt låter Nornorm sina kunder prenumerera på. Produkterna ingår i 
ett cirkulärt system där de återanvänds och renoveras för att spara resurser och 
förlänga livslängden. Ägandeskapet för de fysiska komponenterna ligger kvar på 
Nornorm och därför även ansvaret för dess skick. Det gör att kunden slipper 
kostsamma delar av ägandeskap och kan fokusera på sin kärnverksamhet. Det är 
detta de betalar för. Därtill är flexibiliteten en betydande del av erbjudandet. 
Varje kvartal kan kunden skala upp eller ner sin prenumeration om det skett 
förändringar av personalstyrkan eller behovet. Detta utgör en väldigt annorlunda 
produkt för kunden än att köpa de faktiska enskilda möblerna. 
 
Potential product  
Nornorm arbetar ständigt med tekniska lösningar som ska förbättra deras 
erbjudande. Som nämns i 1.1 Prenumerationsekonomins framväxt följer moderna 
företag sina kunder, de förväntar sig inte att kunderna ska följa dem. Denna 
förändring, från ett produktcentrerat till ett kundcentrerat organisatoriskt 
tänkesätt, är en avgörande egenskap hos prenumerationsekonomin. Med tät 
kommunikation till kunderna kan Nornorm anpassa sitt erbjudande och leverera 
det som skapar största möjliga värde för företagen. Med hjälp av sensorer som 
ska placeras ut hos Nornorms kunder analyseras nyttjandet av arbetsplatsens 
utrymmen i realtid. Detta resulterar i optimeringsförslag för hur kontoren bör 
möbleras under prenumerationen. Detta möjliggör förbättring över tid både för 
kunden och för Nornorm som kan allokera resurser och möblemang för att 
undvika slöseri i form av områden som inte används och satsa på ytor som skapar 
mer värde. 
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Värdeerbjudandets aspekter  
Enligt avsnitt 4.1.1 Customer segments utgör snabbväxande bolag och företag i 
ständig förändring viktiga kundsegment för Nornorm. Enligt teorin om 
värdeerbjudandets aspekter, se avsnitt 3.5 Värdeerbjudandets aspekter, blir det 
tydligt att Nornorm skapar värde för dessa kunder inom ett antal element. De fem 
mest betydande är Riskreducering, Kostnadsreducering, Tillgänglighet, Pris, och 
Anpassning. Dessa är värdeskapande för kunderna då de aktivt bemöter flera av 
de gemensamma Pain Points kundsegmenten besitter. Att Nornorm står som 
ägare av de fysiska produkterna flyttar ansvaret för underhåll och hjälper till att 
reducera såväl risk som kostnader för kunderna. Bekvämligheten ökar också för 
kunderna då hela processen av att inreda ett kontor sköts av Nornorm och kunden 
själv slipper ombesörja installation, underhåll och sluthantering, vilket både är 
tidskrävande och kostsamt. Tillgänglighetsaspekten är viktig då affärsmodellen 
och de låga ekonomiska trösklarna möjliggör för kunder som annars inte hade 
haft möjlighet att nyttja bra och hållbara möbler då inköpspriset är för högt. De 
slipper även den tidskrävande och kostsamma process som det innebär att själva 
planera för och inhandla kontorsmöbler. Lägg därtill att många kunder i vanliga 
fall tvingas kassera sina uttjänta möbler efter några år, något som elimineras med 
Nornorms cirkulära process. Vidare är flexibilitet och anpassning av allra största 
vikt för dagens högpresterande företag. Med hjälp av Nornorms designverktyg 
och personalresurser erbjuds kunderna kontorsuformningar helt anpassade efter 
deras behov. Dessa kan sedan anpassas efter rådande behov och skalas upp eller 
ned för företag vid eventuella personalförändringar eller nya behov. 
 
Det är även tydligt att Nornorms Value Proposition fångar upp aspekten Design. 
Utbudet är noga utvalt från ett antal populära producenter och är väl anpassat till 
de marknader de agerar på med sin nerskalade nordiska design. Det är en viktig 
aspekt för Nornorms affärsmodell då en tidlös design ligger som grund för en 
ökad livslängd av kontorsmöblerna.   
 
En annan aspekt av ett företags värdeerbjudande är vad varumärket signalerar, 
både för användaren och de runtom. Nornorm signalerar ett hållbart 
initiativtagande och företagande. Det ligger i tiden att nyttja hållbara lösningar 
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och att försöka minska sin egen påverkan på klimatet. Varumärket och vad det 
signalerar skapar status samt goodwill då företagen får lägre påverkan att 
rapportera i sina hållbarhetsrapporter. Enligt teorin som presenteras i avsnitt 3.3.1 
Customer Segment är detta så kallat önskade gains, det sträcker sig bortom vad 
som förväntas av en lösning, men uppskattas om de tillkommer. 
 
3 Cirkularitet  
Nornorms cirkulära affärsidé går väl ihop med den teori som presenteras i avsnitt 
3.6.1 Vad krävs för att bli cirkulär?. Nornorm fokuserar på de första stegen i 
modellen, där tanken på sikt är att kunna minska konsumtionen av nya produkter 
genom att renovera och återanvända mer. Som teorin påpekar kan produkters 
miljöpåverkan minskas om användarna delar på produkterna, vilket Nornorm 
möjliggör genom deras prenumerationstjänst.  
 
Vidare bygger en prenumerationsmodell på att företaget i stället för användaren 
äger möblerna, vilket kan ses som ett incitament till att nyttja dem så länge som 
möjligt. Ju fler kontorsmöbler Nornorm äger, desto större ekonomisk vinning har 
de av att maximera livslängden av möblerna, jämfört med om möblerna skulle 
vara fördelade över ett stort antal ägare. Det skapar således incitament att 
utveckla Key Resources kring hur livslängden på kontorsmöbler maximeras, 
vilket tidigare inte varit lika relevant. Att konsolidera ägandet av kontorsmöbler 
till färre enheter kan således gynna det cirkulära kretsloppet i 
kontorsmöbelbranschen. 
 
För att uppnå det cirkulära kretslopp av kontorsmöbler som Nornorm strävar efter 
ställs dock stora krav på samverkan mellan de olika delarna i Business Model 
Canvas. Först och främst så måste det finnas en efterfrågan och attityd från 
Nornorms Customer Segments som möjliggör ett cirkulärt erbjudande. Sedan 
måste Nornorms Value Proposition utformas på ett vis som både möjliggör 
cirkularitet samtidigt som det matchar de behov som deras kunder har. 
Möjligheten att byta ut möblerna vid behov ställer höga krav på effektiva 
Channels i form av distributions- och kommunikationskanaler mellan alla 
intressenter vid ett utbyte och renovering av kontorsmöblemang. Vidare krävs det 
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en långsiktighet i Nornorms Customer Relationship för att bibehålla en 
tillräckligt stor kundbas som kontorsmöblerna kan cirkulera mellan. På sikt 
behöver det cirkulära kretsloppet vara lönsamt för att vara kommersiellt gångbart, 
vilket innebär att Nornorms Revenue Streams från den ökade livslängden av 
kontorsmöblerna måste överskrida den Cost Structure som uppkommer från att 
behålla möblerna i kretsloppet. Slutligen måste Nornorm utveckla Key Resources 
och Key Activities för att hantera det cirkulära kretsloppet, varav många förvärvas 
genom Key Partners. Summerat har ett cirkulärt erbjudande av kontorsmöbler en 
hög komplexitet, som endast kan uppnås om det genomsyrar hela affärsmodellen. 
 
Sammanfattning   
Kunderna till Nornorm befinner sig generellt i urbana miljöer och är i ständig 
förändring, vilket skapar ett behov för en flexibel lösning. De vill ha smidiga 
helhetslösningar, tid är en viktig faktor och de vill kunna fokusera på 
kärnverksamheten. Det finns ofta ett tydligt hållbarhetstänk hos kunden. 
 
Den avtalsmässiga utformningen som genererar månatliga intäkter motverkar de 
nackdelar som finns för en sällanköpsbransch där det dröjer länge mellan intäkter 
från kunderna. Däremot tvingas Nornorm dra på sig höga kostnader för 
möbelinvesteringar då de själva äger möblerna som de erbjuder sina kunder. Den 
helhetslösning som Nornorm levererar ställer höga krav på deras partners. De har 
valt att låta tredje part sköta stora delar av driften, vilket riskerar att skapa 
problem för kundrelationer. Däremot är de duktiga på att bilda strategiska 
partnerskap med kunder, vilket i sin tur genererar nya affärer. 
 
Ett skifte har identifierats där många konsumenter går mot att konsumera först 
och betala sen. Det grundar sig i ett konsumtionsbeteende av att ständigt vilja ha 
det senaste. Nornorms affärsmodell bygger däremot på att tidlösa produkter 
återbrukas och renoveras vilket kan tyckas matcha dåligt med det som många 
tycker är attraktivt med prenumerationsekonomin. 
 
De huvudsakliga Pains som Nornorms kundsegment upplever är att det är 
distraherade från kärnverksamheten och att det är svårt att skala omfattningen när 
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de står inför nya behov av kontorsmöblemang med en växande eller minskande 
arbetsstyrka. Vidare innebär möbelinköp stora investeringskostnader vilket 
binder upp kapital som hade kunnat användas till andra viktigare investeringar. 
 
Nornorms erbjudande skiljer sig mycket från deras konkurrenters. Produkten är 
inte längre bord, stolar, och diverse möbler, produkten är i stället ett komplett 
kontor som gör att kunden kan fokusera på sin verksamhet. Vidare arbetar de 
aktivt med att förstå sina kunder bättre och förbättra sitt erbjudande. De ska 
lansera en lösning som analyserar rörelseflöden på kontor. Detta ska hjälpa dem 
att optimera kontorsutformningen för sina kunder. 
 
Nornorms värdeerbjudande utgörs framförallt av fem aspekter, nämligen 
riskreducering, kostnadsreducering, tillgänglighet, pris och anpassning.   
 
Nornorm har för sig själva skapat starka incitament att förlänga produkternas 
livslängd och använda dem länge. Deras affärsmodell är byggd kring just detta. 
Samtliga delar av affärsmodellen samverkar och detta sampel är mycket viktigt 
för att det cirkulära kretsloppet ska fungera. 
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5 Sammanfattande komparativ analys 
Sammanfattande empirisk jämförelse presenteras i tabell 1 nedan. 
 
Både AJ Produkter och Nornorm verkar i en sällanköpsbransch, vilket resulterar 
i framförallt två utmaningar. Det är svårt att bibehålla starka kundrelationer och 
försäljningen kan variera över tid. AJ Produkter motverkar dessa genom ett 
utökat värdeerbjudande med produkter som sträcker sig bortom 
kontorsmöblemang med kortare köpintervall. Nornorm gör det genom ett 
värdeerbjudande som i stället består av ett inrett kontor, vilket kunden betalar en 
månatlig avgift för. På så sätt ökar antalet kundinteraktioner och försäljningen 
blir mer jämn över tid. Dessutom innebär den fasta månatliga avgiften att kunden 
får ett jämnare kassaflöde, vilket underlättar vid budgetering.  
 
De två strategierna har dock olika konsekvenser för deras cirkulära erbjudande. 
AJ Produkters breda produktsortiment på över 15 000 produkter skapar en 
komplexitet vid ett eventuellt renoveringserbjudande, vilket kan bli en utmaning 
om ett mer cirkulärt erbjudande skulle tillämpas. Nornorm, å andra sidan, kan 
erbjuda ett smalt produktsortiment som underlättar renoveringsprocessen 
eftersom det är intäktsmodellens månatliga karaktär som skapar fler 
kundinteraktioner och jämnare intäktsflöden, inte deras bredd på 
produktsortimentet. Vidare blir interaktionerna mer relationella och mindre 
transaktionella eftersom Nornorm, men även deras kunder, har helt andra 
incitament till att bilda långsiktiga relationer när erbjudandet är av 
prenumerationskaraktär. Vid köptillfället får AJ Produkter in intäkten för 
produkten i sin helhet. För Nornorm är den intäkten däremot uppdelad i flera 
månatliga inbetalningar, vilket stärker vikten av att bibehålla goda 
kundrelationer. Nornorm riskerar att förlora den totala prognostiserade intäkten 
från en kund om denne säger upp prenumerationen tidigare än förväntat.  
 
Företagens kundgrupper skiljer sig åt på flera nivåer. Framförallt så finns det en 
geografisk diskrepans, där AJ Produkter generellt adresserar kunder utanför 
storstäder medan Nornorm fokuserar på kunder i storstadsmiljöer. Nornorms 
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affärsmodell grundar sig i att cirkulera kontorsmöbler mellan sina kunder och 
geografisk närhet mellan dessa underlättar och effektiviserar de logistiska 
flödena. För AJ Produkter är geografisk närhet mellan sina kunder inte lika 
relevant, eftersom de inte erbjuder cirkulation av kontorsmöblerna. Det finns 
också en tydlig bransch- och storleksskillnad, som i viss mån troligtvis korrelerar 
med den geografiska aspekten, där AJ Produkters kunder i stort sätt bara utgörs 
av medelstora industribolag med 20 till 49 anställda medan Nornorms utgörs av 
kontorsplatsuthyrare, bolag med stark tillväxt och stora bolag med över 250 
anställda. Ett tydligt karaktärsdrag som identifierats hos Nornorms kunder, men 
inte hos AJ Produkters, är att de ständigt förändras. Det finns därför ett behov hos 
dessa att snabbt kunna ändra sitt kontorsmöblemang, något som AJ Produkters 
kunder inte visat i samma utsträckning.  
 
Båda företagens kundgrupper anser att kontorsmöbelinvesteringar är 
kapitaltunga. AJ Produkter försöker lösa problemet genom att erbjuda 
konkurrenskraftiga priser medan Nornorm försöker göra det genom att själva 
finansiera möblerna och således minska ekonomiska tröskeln. Till följd av det 
har Nornorm en väldigt kapitalintensiv affärsmodell. 
 
Kotlers fem produktnivåer, se avsnitt 3.4 Kotler's Five Product Level Model,  
syftar till att beskriva hur en produkt utgörs av olika dimensioner som bemöter 
olika kundbehov. Nornorm bedriver prenumerationsverksamhet vilket innebär att 
kontakten med kunden är tätare. I förlängningen möjliggör det ett mer insiktsfullt 
arbete med de två sista nivåerna. De har stort incitament att göra det, eftersom de 
vill behålla sina kunder, och de har som ett prenumerationsföretag lättare än AJ 
Produkter att samla in data om sina kunder. Detta grundar sig i intäktsmodellens 
avtalsmässiga karaktär. Det ökar Nornorms förmåga att följa och spåra kundernas 
beteende och engagemang. De vill lära känna sina kunder och arbetar med att 
förstå deras beteenden. Ett steg i detta arbete är de sensorer som Nornorm vill 
utrusta kunders kontor med. Prenumerationsmodellen gör det alltså möjligt för 
företaget att på ett mer effektivt sätt utveckla och förbättra produkter och tjänster 
mot ett mer kundspecifikt erbjudande. AJ Produkter försöker inte slå kundernas 
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förväntningar utan fokus ligger på kärnfördelar som kunder förväntar sig och de 
två sista stegen adderar inte mycket till värdeerbjudandet. 

 
Nornorms förmågor och värdeerbjudande är inriktat på att vara ett modernt och 
smidigt alternativ ämnat att underlätta för företag och deras möbelhantering. Vid 
undersökning av fallföretagen blir det tydligt att en del av Nornorms förmågor 
inte är helt unika för dem. Vad som blir uppenbart är att en av Nornorms 
betydande förmågor är deras marknadsföring och paketering. AJ Produkter 
erbjuder mycket av det Nornorm gör, som kostnadsfria design- och 
kontorsuformningstjänster för att assistera kunder som ska inreda en ny 
kontorsyta, och är påväg att börja erbjuda reservdelar till sina kunder. Däremot 
är det begränsat fokus på detta i deras kommunikation och på vissa områden 
erbjuder de mer än vad de kommunicerar.  
 
Gemensamt för AJ Produkter och Nornorm är att deras kunder ofta har dålig 
kunskap om kontorsmöblemang. I kombination med att de ofta har begränsat med 
tid blir inköpsprocessen svår, utdragen, och kostsam. Detta gäller särskilt för små 
och medelstora företag där det inte finns anställda som ansvarar för dessa delar. 
Kunderna eftersträvar hög kvalitet samtidigt som det ska vara smidigt och 
prisvärt. Båda företagen har utformat sitt erbjudande med denna kunskap och 
ämnar att underlätta för kunderna. Däremot är Nornorm duktigare på att 
kommunicera att de kan hjälpa till längs hela processen, från utformning till 
montering. 
 
Trots att ett av Nornorms viktigaste säljargument är ökad flexibilitet och 
smidighet innebär deras affärsmodell en del trösklar. De inreder hela kontor och 
en kund som vill stödköpa några få möbler för att komplettera ett befintligt kontor 
kan inte köpa eller prenumerera på några få skrivbord av dem. För detta ändamål 
är AJ Produkter smidigare och de har en ambition att kunna leverera en order på 
24 timmar till en kund som behöver en snabb komplettering av möbler. Detta 
innebär att de når en målgrupp som Nornorm har väldigt svårt att nå, alla de som 
efterfrågar mindre volymer och snabba affärer. 
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Det är tydligt att både AJ Produkter och Nornorm är medvetna om att cirkularitet 
blir allt viktigare att inkorporera i sina affärsmodeller. Däremot skiljer de sig 
markant i hur långt de har kommit i den processen, vilket troligtvis grundar sig i 
en av deras fundamentala grundpelare i affärsmodellerna, nämligen hur de 
genererar intäkter. AJ Produkters affärsmodell bygger på att sälja så många nya 
produkter som möjligt, vilket går tvärt emot det första steget för att bli mer 
cirkulär, nämligen att minska konsumtionen av nya produkter. Nornorms 
affärsmodell bygger i stället på att ha så många prenumeranter som möjligt, och 
ju längre de kan behålla samma möbler i deras möbelkretslopp, desto lönsammare 
blir varje möbel. Nornorm har således incitament till att låta tillverka så få nya 
möbler som möjligt, vilket går hand i hand med steg nummer ett för att bli mer 
cirkulär, se avsnitt 3.6.1 Vad krävs för att bli cirkulär?.  
 
Eftersom AJ Produkter från försäljningen inte längre äger produkterna saknas 
dessutom starka ekonomiska incitament för att skapa riktiga resultat vad gäller 
cirkularitet. Fortsatt äger AJ Produkters kunder generellt små 
kontorsmöbelvolymer, vilket gör att även de har låga ekonomiska incitament till 
att öka livslängden på möblerna ytterligare. Jämför med Nornorm som äger ett 
stort antal kontorsmöbler, de har stora ekonomiska incitament till att maximera 
möblernas livslängd. Att konsolidera ägandet av kontorsmöbler till färre enheter 
kan således gynna det cirkulära kretsloppet i kontorsmöbelbranschen. Slutligen 
saknar AJ Produkter faktisk kontroll över möblerna och var de befinner sig eller 
hur de används, vilket ytterligare bidrar till svårigheter med att uppnå cirkularitet.  
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Tabell 1. Summering av Empiri för respektive fallföretag. 

 AJ Produkter Nornorm 

Customer 
Segments 

Ɣ Icke-urbana kunder 
Ɣ 20-49 anställda (Små volymer) 
Ɣ Bransch: Industri (70-80%) 
Ɣ Köper andra produkter än 

kontorsmöbler av AJ Produkter 
Ɣ Generellt dålig framförhållning och låg 

finansiell kapacitet 
Ɣ Dålig kunskap om kontorsmöbler 

Ɣ Urbana kunder 
Ɣ Kontorsutställare, snabbväxande eller 

större (>250 anst) 
Ɣ I ständig förändring, behöver 

flexibilitet 
Ɣ Prioriterar hållbarhet, men svårt att 

hitta och köpa in hållbara möbler 
Ɣ Dålig kunskap om kontorsmöbler 

Value 
Proposition 

Ɣ Helhetsleverantör av produkter till 
arbetsplatsen 

Ɣ 15 000 produkter (skåp, skrivbord, 
stolar, hyllor och klädskåp) för kontor, 
skolor, lager och industri  

Ɣ Alla produkter går under varumärket 
AJ produkter 

Ɣ Professionell inredningshjälp 
Ɣ Tilläggstjänster som inbärning och 

montering 
Ɣ VP utgörs framförallt av tillgänglighet 

och bra priser  

Ɣ Kärnutbud: smalt produktsortiment av 
25 st\cken ³strategiska n\ckelenheter´ 

Ɣ Utforming och design av kontor. 
Ɣ Leverans av kontorsmöbler, inklusive 

inbärning och montering 
Ɣ Renovering och underhåll av möbler. 
Ɣ Möjligheten att byta ut gamla möbler 

mot nya 
Ɣ Upphämtning av möbler vid avslutad 

prenumeration 

Channels  

Ɣ E-handel (40 till 45 procent av 
försäljningen) 

Ɣ Butik i Halmstad och Showroom i 
Stockholm 

Ɣ Säljare - Per telefon och besök 
Ɣ Katalog 
Ɣ Utställningar 
Ɣ Kundservice 
Ɣ Leverans med logistikpartner 

Ɣ Telemarketing + mejl 
Ɣ Avlönade rådgivare 
Ɣ Bloodline 
Ɣ SEO-strategi 
Ɣ Plattform med tillhörande app för att 

sköta kommunikation 
Ɣ Centrallager i Kista 
Ɣ Reparation/renovering på två egna 

anläggningar 
Ɣ Leverans och montering med 

logistikpartner 

Customer 
Relationships 

Ɣ Långvariga relationer genom bra 
material samt kommunicera hur kunden 
kan nyttja produkterna på bästa sätt 

Ɣ Personliga relationer, fokuserar således 
på deras stora kundkonton 

Ɣ Interaktion genom hela värdekedjan 
Ɣ Mycket fysisk kontakt i form av 

platsbesök 
Ɣ Automatisera mer på sikt 
Ɣ Plattform i stället för mejl 

Revenue 
Streams 

Ɣ Drivs av antal sålda produkter och pris 
Ɣ Jämnt fördelat mellan deras stora 

produktkategorier  

Ɣ Drivs av volym och pris  
Ɣ Pris = månatlig avgift på tre euro per 

kvm + installation  
Ɣ Volym = inredda kvadratmeter 
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 AJ Produkter Nornorm 

Cost 
Structure 

Ɣ Personal 
Ɣ Fastigheter 
Ɣ Maskiner 
Ɣ Underhåll 
Ɣ Marknadsföring 

Ɣ Möbelinvestering (74%) 
Ɣ Marknadsföring (9%) 
Ɣ Installation (8%) 
Ɣ Försäljning (7%) 
Ɣ Övrigt (3%): design, reparation, 

underhåll, transport, lager, HQ 

Key 
Resources 

Ɣ Personal, framförallt sälj- och 
designavdelningarna  

Ɣ Produktionsenheter 
Ɣ Varumärke 

Ɣ Erfaren ledning, rådgivare, Designers 
Plattform + designverktyg 

Ɣ Center för renovering och restaurering 
Ɣ Inköpsavdelning 

Key 
Activities 

Ɣ Produktion 
Ɣ Försörjningskedja 
Ɣ Typiska stegen vid projekt 

Ɣ Visualisering av arbetsyta 
Ɣ Allt-i-ett-lösning 
Ɣ Skräddarsydd för kunden + cirkulärt 
Ɣ Inköpsprocessen 

Key Partners 
Ɣ Legotillverkning 
Ɣ Logistikpartners 
Ɣ Möjligtvis fastighetsbolag som 

strategiska partners 

Ɣ Logistikpartners 
Ɣ Fastighetsbolag och flex-space-

operatörer som strategiska partners 

Cirkulär 
Ekonomi 

Ɣ Designutvecklingen har fokus på att 
förlänga livslängden  

Ɣ Produktomsorg - Spåra fel och reparera 
i stället för att köpa nytt 

Ɣ Återvinn 

Ɣ Affärsmodell är byggd kring detta, 
skapat ett kretslopp för hantering av 
möblerna och återbruk 

Ɣ Noggrann sourcing 
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6 Sammanfattning och diskussion 

6.1 Slutsats  
En intäktsmodell av prenumerationskaraktär är väl lämpad för branscher av 
sällanköpskaraktär. Det grundar sig i den avtalsmässiga utformningen som 
bemöter två av de största utmaningarna i en sådan bransch, nämligen svårigheten 
i att bibehålla kundrelationer samt att skapa förutsägbara intäktsflöden. Genom 
månatliga inbetalningar och kundernas möjlighet till att ändra erbjudandets 
utformning skapas naturliga kontakttillfällen som annars inte uppstått. Det 
förstärker kundrelationerna och ger ett jämnare och mer förutsägbart intäktsflöde.  
 
Vidare är en intäktsmodell av prenumerationskaraktär väl lämpad för 
kapitalintensiva branscher. Det grundar sig i att större initiala investeringar ökar 
den ekonomiska tröskeln för produkten eller tjänsten. Med en 
prenumerationstjänst får kunden omedelbar tillgång till de produkter eller tjänster 
som erbjuds utan att behöva göra stora utbetalningar. Det frigör kapital för 
kunden som i stället kan investeras i dess kärnverksamhet. Däremot ställer det 
högre krav på den finansiella kapacitet företaget som erbjuder 
prenumerationstjänsten besitter, då kapitalintensiva produkter eller tjänster 
innebär större investeringar för dem själva.  
 
För kundgrupper i ständig förändring har prenumerationstjänsten visat sig vara 
väldigt användbar. Prenumerationsutförandet erbjuder flexibiliteten att byta ut 
eller skala upp och ner antal produkter, vilket kunder med osäkra framtidsplaner 
och varierande behov värdesätter högt. Det finns också en tydlig geografisk 
diskrepans mellan var de olika intäktsmodellernas kundgrupper befinner sig. De 
linjära transaktionskanalerna med traditionellt sälj har visat sig förekomma mest 
utanför urbana miljöer, medan cirkulära transaktionskanaler med 
prenumerationserbjudande har visat sig förekomma mest i storstadsmiljöer. 
Flödet av produkter som ska cirkulera mellan prenumeranterna underlättas och 
effektiviseras om avstånden mellan dem är kortare.  
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Prenumerationsmodellens utformning implicerar att kontakten med kunden är 
tätare. Det tillåter företaget att bedriva ett mer insiktsfullt arbete med att slå 
kundens förväntningar samt utveckla framtida förbättringar som på nya sätt kan 
tillfredsställa kunder och särskilja deras erbjudande. Ett prenumerationsföretag 
har starka incitament att utveckla sitt erbjudande, eftersom de vill behålla sina 
kunder, och de kan på ett effektivt sätt samla in data om dessa. Det grundar sig i 
intäktsmodellens avtalsmässiga karaktär, vilket leder till en ökad förmåga att 
följa och spåra kundernas beteende och engagemang. De lär känna sina kunder 
och arbetar med att förstå deras beteenden. 
 
Studien har gjort det tydligt att en viktig faktor, och grundförutsättning, för ett 
cirkulärt arbete är att den ansvariga har tydliga ekonomiska incitament till att 
optimera produkternas livslängd. Utan dessa kommer kortsiktiga 
tillvägagångssätt prioriteras. Den traditionella transaktionen där kunden köper 
produkten av det tillverkande eller återförsäljande företaget skapar dåliga 
förutsättningar för insatser som främjar långsiktig cirkularitet. 
 
Tre huvudsakliga hinder för kunden att ägna sig åt att maximera livslängd på 
produkter har identifierats. Dessa kan sammanfattas som kunskapsbrist, tidsbrist, 
samt låga ekonomiska incitament. Många kunder som brukar kapitalvaror saknar 
den erfarenhet och expertis som krävs för att renovera produkterna och återställa 
dem till tillfredsställande skick om något gått sönder. Lägg därtill att det stjäl tid 
från deras kärnverksamhet. Det är inte ett bra nyttjande av befintliga resurser och 
förmågor. Vidare spelar den faktiska volymen produkter stor roll. För ett företag 
som står inför valet att ersätta eller renovera ett litet antal produkter motiverar 
den ekonomiska vinningen i absoluta tal inte det mer tidskrävande 
restaureringsarbetet. 
 
För ett företag som tillämpar prenumerationsmodellen och äger ett stort antal 
produkter finns däremot stora ekonomiska incitament till att maximera deras 
livslängd. Att konsolidera ägandet av produkterna kan således gynna det 
cirkulära kretsloppet. Vidare pekar fynden från den komparativa analysen på att 
en begränsad komplexitet i produktportföljen ytterligare underlättar för ett 
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fruktsamt arbete mot att uppnå en resursbesparande cirkularitet. Arbetet med 
reparation och distribution av reservdelar kan åtnjuta skalfördelar och ytterligare 
effektiviseras. Ett smalt produktutbud underlättar för att optimera insatser och 
underhållsarbete. 

6.2 Kunskapsbidrag till fallföretagen 
AJ Produkter adresserar en målgrupp som dels har dålig kunskap om 
kontorsmöbler i allmänhet, men också om vad företaget kan erbjuda. De bör 
fokusera på att utveckla kommunikationskanalerna mot sina kundgrupper, samt 
arbeta mer med sin paketering av produkter och tjänster. De erbjuder i dagsläget 
tjänster som bemöter kundernas okunnighet, men få känner till det. Vidare måste 
de hjälpa kunderna att urskilja vad deras olika produkter har för kvalitet, 
funktioner, och utförande. I dagsläget går alla produkter under samma varumärke 
och f|rslagsYis kan ³underYarumlrken´ utYecklas. Det underllttar f|r kunden att 
navigera genom ett utbud av över 15 000 produkter.  
 
AJ Produkters nuvarande affärsmodell bygger till stor del på hur de opererade för 
30 år sedan och vilka begränsningar det medförde då. Det grundar sig i att deras 
marknadsföringskanal tidigare utgjordes av en katalog som var för dyr att 
producera för företag med få anställda. Nu har förutsättningarna förändrats och 
det finns därför anledning att revidera sin affärsmodell för att nå en bredare 
målgrupp. Fortsatt är urbanisering ett faktum och det känns därför relevant att 
utveckla sitt erbjudande mot kunder i stadsmiljö.  
 
AJ Produkter står inför en utmaning i hur de ska kombinera sin befintliga 
affärsmodell med att bli mer cirkulära. Det har identifierats som svårt att nyttja 
linjära transaktionskanaler och ändå hantera underhåll samt sluthantering på ett 
förtjänstfullt sätt. Genom att utveckla sin eftermarknadsaffär skulle AJ Produkter 
kunna förbättra deras cirkulära erbjudande. Detta är svårt för dem när de inte har 
kontroll över sålda möbler som nu är i kundens ägo. Som framgått i intervjuer 
har AJ Produkter tankar om att implementera någon typ av leasingmöjlighet i 
erbjudandet till sina kunder vilket av fynden i detta arbete att döma skulle hjälpa 
dem i strävan mot att skapa en mer cirkulär affärsmodell. Genom att lansera ett 
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leasingerbjudande skulle de likt Nornorm kunna cirkulera produkter mellan 
kunder när leasingavtal avslutas. Ett möjligt hinder för denna affärsfunktion är 
deras breda produktportfölj. Bredden i deras produktutbud minskar sannolikheten 
att möbler som en kund är klar med passar efterfrågan från en annan kund och 
försvårar renoveringsprocessen. Genom att skära ner på deras produktportfölj och 
fokusera insatser på att renovera dessa produkter skulle de kunna blir mer 
cirkulära. Vidare kan deras kundrelationer stärkas av den mer återkommande 
kontakt som detta implicerar. Detta skulle öppna upp möjligheten att börja 
adressera tjänstebolag igen. 
 
Ett alternativ till leasingerbjudande som skulle kunna stärka AJ Produkters 
cirkularitet är att erbjuda sina kunder inbytesmöjlighet. Genom att låta kunderna 
byta in begagnade möbler vid köp av nya uppmuntrar de till underhåll och att inte 
låta brukbara möbler gå till deponi. Vidare skulle en tjänst som hämtar upp 
begagnade möbler gratis kunna vara av värde för båda parter. Användaren slipper 
ombesörja avyttrandet av produkten och AJ Produkter stärker kundrelationen 
samt får tillgång till återanvändnings- eller återvinningsbart material. 
 
Nornorms värdeerbjudande utgörs till stor del av flexibilitet. Däremot har de en 
uppsägningstid på minst sex månader och en policy om att byte av möbler endast 
kan ske en gång per kvartal. För att ytterligare tillfredsställa deras kundgrupper, 
som premierar flexibilitet, föreslås att de jobbar vidare med att få ner dessa siffror 
ytterligare.  
 
En stor utmaning för Nornorm är att de vill erbjuda en helhetslösning. Till följd 
av det har de valt att outsourca leveranser, installation och montering till partners. 
De blir således ansiktet utåt för Nornorm och även de första som kunderna träffar. 
Ur ett kundrelationsperspektiv är det möjligtvis inte en optimal kanal att använda 
sig av för att bygga långsiktiga kundrelationer. Förslagsvis bör Nornorm 
åtminstone ha med någon kontaktperson från företaget när installation och 
montering sker för att skapa bättre kundrelationer från start.  
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Ett ytterligare steg i erbjudandet av en helhetslösning är att faktiskt ha ett 
erbjudande som är heltäckande, så att kunden inte behöver vända sig till någon 
annan leverantör för att uppnå det de önskar. Idag saknar Nornorm möjligheten 
att inom prenumerationen leverera element som mattor och belysning. För en 
kund som anser att det mest attraktiva med Nornorms erbjudande är att endast 
behöva vända sig till en aktör, kan detta utgöra ett problem. 
 
Cirkularitet genomsyrar hela Nornorms affärsmodell. En viktig process, som i 
liten utsträckning genomförts på industriell skala, är när möblerna i stället för att 
röra sig ut till kund ska tillbaka. Denna essentiella del av sluthanteringen och 
driften i stort är avgörande för Nornorms affärsmodell. Det involverar transport 
samt förvaring av skrymmande produkter och utan välutformad infrastruktur för 
detta syfte kommer de få svårt att bedriva sin verksamhet. 
 
Det har identifierats att en drivkraft för många att prenumerera är att få tillgång 
till det senaste på marknaden och möjligheten att ständigt uppdatera sina gamla 
produkter mot nya versioner. Således står Nornorm för en stor utmaning, där de 
ständigt behöver balansera mellan att appellera till en kundgrupp som vill ha det 
absolut senaste, samtidigt som de måste hålla produktkatalogen konstant och 
begränsad för att deras cirkulära affärsidé ska vara kommersiellt gångbar.  

6.3 Reflektion 
Prenumerationsmodellen är en intäktsmodell som blir alltmer populär. Det är 
spännande eftersom den möjliggör för många fler att ta del av produkter som de 
inte har råd att köpa. De kan nu nyttja produkter som tidigare varit få förunnat att 
ta del av. Till en början sågs den framförallt i underhållningsbranschen, 
exempelvis hos streamingtjänster där produkten utgjordes av möjligheten att se 
på serier och film och inte en specifik DVD. På senare år har modellen vuxit fram 
i helt andra branscher, exempelvis fordonsbranschen där möjligheten till att nyttja 
i stället för att äga en bil har blivit verklighet.   
 
Mycket pekar mot att prenumerationsmodellen möjliggör en högre nyttjandegrad 
av de varor som företaget ställer ut. För kontorsmöbler är det vanligt att möbler 
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som inte används hamnar i förråd och glöms bort, vilket innebär att fullt brukbara 
produkter inte kommer till sin rätt. Samma argument används ofta för de 
prenumerationstjänster som tillåter användare att dela på bilar. Användarägda 
bilar har generellt en väldigt låg nyttjandegrad och står stilla stora delar av 
dygnet. En prenumerationstjänst som möjliggör delande ökar denna procentsats 
markant och ger fler tillgång till bil, trots att det är färre bilar på gatorna. Det 
minskar konsumtionen av nya produkter, ett viktigt steg mot en cirkulär ekonomi. 
 
I studien har kontorsmöbler för företag undersökts, men det kommer troligtvis bli 
vanligare att tillämpa prenumerationsmodellen även för andra typer av möbler 
och produkter riktat mot företag och privatpersoner framöver. Tid har 
identifierats som en viktig aspekt i valet mellan att köpa och prenumerera. Det 
gäller dels tiden fram till själva nyttjandet av produkten, där traditionellt köp och 
sälj tvingar konsumenten att spara först och konsumera sen. Detta är än mer 
relevant för dyra produkter och tjänster. Dessutom är tidsaspekten relevant när 
det kommer till hur länge konsumenten har tänkt att behålla produkten. Ska den 
brukas under en kortare tid kan prenumerationsupplägget vara fördelaktigt då den 
oro och komplexitet förknippad med produktens sluthanteringen försvinner. 
Dessutom är sluthanteringen i sig ofta en tidskrävande process. 
Prenumerationsmodellen kan därför vara attraktiv mot kundgrupper som 
kortsiktigt befinner sig på en specifik plats. Det kan vara studenter som flyttar till 
en ny stad under en kortare tidsperiod och behöver inreda sitt boende. Vidare kan 
den vara attraktiv för premiumprodukter, där prenumerationsmodellens 
utformning öppnar upp för en bredare målgrupp som inte har tid eller möjlighet 
att spara ihop till ett sådant köp.  
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Appendix 

Intervjufrågor 
Introduktion 

1. Intervjuarnas bakgrund 
2. Introduktion av examensarbetet 
3. Syftet med intervjun  
4. Agendan 

a. Business Model Canvas  
b. Cirkularitet 
c. Tankar framåt 

 
Grundläggande information om respondenten och företaget  

5. Vad har du för position inom företaget och hur länge har du jobbat där?  
6. Hur många anställda har ni? 

 
Business Model Canvas 
 
Customer Segments  

7. Vilka är era viktigaste kundsegment?  
8. Vad är viktigt för respektive segment?  

 
Value Proposition   

1. Vad utgör ert värdeerbjudande till dessa målgrupper/marknader? 
a. Hur skiljer sig värdeerbjudandet mellan dessa segment? 

2. På vilket sätt differentierar ert värdeerbjudande er från era konkurrenter?  
a. Hur slår ni kundernas förväntningar?  

3. Vad säljer ni för olika typer av produkter och tjänster (fysiska, 
immateriella, digitala och finansiella)? 
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Channels 

1. Hur når ni era kunder?  
a. Vad har ni för kommunikations-, distributions- och 

försäljningskanaler? 
 
Customer Relationship 

1. Hur viktigt är kundrelationer för er? 
2. Hur arbetar ni för att bibehålla dessa? 
3. Hur skapar ni nya kundrelationer? 
4. Hur hanteras kunder, har varje konto en dedikerad kontaktperson? 

 
Key Resources 

1. Berätta om era resurser - vilka tillgångar är viktigast? De kan vara 
intellektuella, finansiella, fysiska eller mänskliga.  

2. Vilka saknar ni? 
 
Key Activities   

1. Vilka är era nyckelaktiviteter? (Ex. Supply Chain Management, 
Problem-solving, Mjukvaruutveckling)  

 
Key Partners 

1. Vilka är era viktigaste partners?  
a. Vilken typ av partnerskap (leverantör, konkurrent, joint 

ventures)  
b. Vad för Key Resources förser de er med och vilka Key Activities 

utför de?  
c. Vilka fördelar ger era partnerskap er verksamhet? (Minimera 

risk, anskaffa resurser och aktiviteter, economies of scale, etc.) 
2. Hur beroende är er verksamhet av dessa?  

 
Revenue Streams  

1. Vad har ni för intäktsströmmar?  
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a. Hur stor del är återkommande?  
2. Vad har ni för prissättningsstrategier för respektive intäktsström? (Fast 

pris, volymberoende, etc.) 
 
Cost Structure  

1. Vilka är era stora kostnadsdrivare? (Lätt att identifiera utifrån Key 
Resources, Key Activites, Key Partners)  

2. Har ni höga fasta eller rörliga kostnader? 
 
Cirkularitet 

1. Hur arbetar ni med cirkularitet? 
a. Vilka delar i avfallstrappan kan ni påverka? 
b. Vilka är viktigast för er?  

2. Hur har det förändrats över tid? 
3. Begränsar eller faciliterar er affärsmodell möjligheten att bli cirkulära? 
4. Har ni några initiativ som ni arbetar med nu/planerar att arbeta med för 

att minska era produkters miljöpåverkan? 
5. Har ni ett producentansvar?  

 
Tankar framåt 

1. Vi har identifierat ett skifte som rör sig från traditionellt sälj till 
prenumerationslösning, är det något ni har funderat på eller övervägt? 

2. Vad för er känns som de största hindren där? 
 
Avslutning  

1. Har ni några publika eller interna dokument som vi skulle kunna få 
tillgång till? (Exempelvis årsrapporter, investeringspresentationer, 
säljmaterial, etc.) 

2. Har du några tips på fortsatt läsning inom området?  
3. Är det någonting du vill tillägga som vi inte diskuterat hittills?  
4. Får vi lov att kontakta dig om vi har ytterligare frågor framöver? 
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