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Titel: Det strategiska vardet av Value Creation Model (VCM) — nya insikter om VCMs strategiska
tillampbarhet

Bakgrund och problem: VCM &r i teorin ett foredomligt verktyg for att besvara fragan om hur
vél ett foretags verksamhet och erbjudande ligger i linje med marknadens forvantningar och
krav. Modellen introducerar ett nytt begrepp — intaktsmultiplikatorn — men frdgan om VCMs
strategiska tillampbarhet kan anses vara utredd endast i begrdnsad omfattning. Foreliggande
studie amnar darfor svara pa foljande problemfragestalining: Vilka strategiska insikter kan VCM
ge upphouv till i féretagsstrategiskt arbete?

Syfte: Studien syftar till att fylla den existerande bristen pa kunskap om VCMs strategiska bidrag
genom att undersoka vilka strategiska insikter modellen ger upphov till.

Metod: Efter fullbordad VCM-undersékning av ett fallféretag har resultatet och de strategiska
insikter som det gett upphov till kartlagts. Efter intervjuer med beslutsfattare inom fallféretagets
organisation har identifierade insikter stallts mot studiens referensram, uppbyggd av akademisk
litteratur inom foretagsstrategi. Utdver detta har VCMs unika bidrag identifierats genom en
litteraturstudie.

Resultat och slutsatser: VCM bidrar med strategiska insikter i strategiprocessens alla faser
(strategisk analys, strategiformulering, strategiimplementering samt strategisk utvéardering och
modifiering). Modellen genererar vissa unika insikter, men flera av de informationsbidrag som
lyfts fram i studien kan potentiellt framarbetas ur befintliga verktyg och koncept som
forekommer i strategilitteraturen. De strategiska insikterna frdn VCMs unika koncept,
intaktsmultiplikatorn, har genom fallstudien visat sig vara for otillforlitlig for att utgbra ett
konkret underlag for strategiska beslut, men har istéllet funktionen att rikta uppmarksamhet
mot viktiga omraden inom strategiformulering. Strategiska insikter fran VCMs unika
sammanforande av kundvardeprofilering och detaljerad kostnadsinformation har i dvrigt visat
pa en larande funktion, samt som underlag for beslut
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1 Inledning

Litteratur inom ekonomistyrning har lange pekat pa att interna redovisnings- och styrsystem kan
understddja utvecklingen och implementeringen av affarsstrategier. | en sadan roll bor ekonomistyr-
ningen underbygga formulering och kommunikation av strategier, implementering av taktiker som
anvands for att utfora strategierna och utvecklingen av styrsystem som foljer upp vilken framgang
implementeringens olika steg har i organisationen (Govindarajan och Gupta, 1985; Simons, 1987;
Govindarajan och Shank, 1992; Dixon, 1998). Da foretagens strategier alltmer har kommit att fokuse-
rats kring vardeskapande har ekonomistyrningen tenderat att utvecklas i samma riktning (Ittner och
Larcker, 2001). Vardeskapande for foretagens égare har lange varit fokus genom VBM (Value Based
Management), men sedan mitten av 1990-talet har den strategiska betydelsen av kundfokus och
skapandet av kundvarden uppmarksammats i allt storre omfattning (Lind och Stromsten, 2006; Caker,
2007; Chenhall, 2008). Ekonomistyrningen kan har paverka forstaelsen for kundvarden bland foretag
genom att skapa en bild av kundens behov i organisationens informationsfléden (Miller och O’Leary,
1994; Ogden, 1997; Vaivio, 1999).

The Value Creation Model (VCM) &r en systematisk, kvantitativ metod for att identifiera kopplingen
mellan ett foretags interna kostnader och det marknadsvarde som skapas at foretagets kunder
genom de produkter' som erbjuds. Skaparna av VCM (McNair et al., 2001) kritiserar tidigare verktyg
for vardeskapande och kostnadsstyrning for att antingen sakna en tydlig definition av vad vérde &r
utifran kundens perspektiv (Activity Based Costing; Activity Based Management; Strategic Cost
Management) eller misslyckas med att ge foretaget tillrackligt tydlig information som krévs for att
kunna gora strategiska avvagningar mellan kundfokuserat vérdeskapande och kostnader (Target Cost
Management). VCM &r tankt att utgora en konkret och anvandbar metod for att fa fordjupad insikt
om varfor en kund valjer att kopa en produkt, var i verksamheten ett foretag skapar kundvarde samt
hur foretagets resurser forbrukas for att skapa vardet. Pa detta satt menar McNair et al. (2001) att
VCM kan bidra med strategiska insikter. Kopplingen mellan VCM och strategiarbete kan dock anses
vara oklar och vagt formulerad. | féreliggande studie kommer det darfor att utredas vilket véarde som
informationen fran VCM har i foretagsstrategiskt arbete.

1.1 Bakgrund

Kunder inom alla marknader stravar efter att maximera vardet pa sina inkdp. Av den anledningen
kommer de produkter som inbringar storst nytta i forhallande till dess pris vara de mest attraktiva i
kundens 6gon. Grunden till en effektiv affarsstrategi for alla foretag, oavsett bransch, ar darfor att
forsta hur det egna produktutbudet motsvarar de varden som medvetet eller omedvetet definieras i
kundens verklighet (Lindstedt och Burenius, 2003). Eftersom ett marknadspris representerar det
nuvarande ekonomiska vardet som en kund erhaller fran ett erbjudande kommer I6nsamheten i ett
foretag vara begréansad av hur vél dess verksamhet kan tillgodose dessa varden genom sitt
resursutnyttjande. Kundvarde, pris och kostnader ar pa detta satt starkt relaterade och en bristande
forstaelse for sambandet mellan dessa kommer att innebara en nackdel for foretag som verkar pa en
konkurrensutsatt marknad (McNair et al., 2001).

De flesta moderna foretag havdar idag en ambition att tillgodose kundens behov. Vid en ndrmare
granskning visar det sig dock att verksamheten, dess styrning och uppfdljning ofta ar mer centrerad
kring de erbjudanden som foretaget vill skapa &n kring de kunder som foretaget faktiskt &r tankt att
betjana (Johnson och Schultz, 2004). Detta riskerar att ge foretaget en férvanskad bild av vad kunder
i sjalva verket betalar for. Nar fokus hamnar pa att utveckla, producera och distribuera battre
produkter, utan att nagon storre vikt laggs vid kundens syn, ar det sannolikt att priset satts utifran de

' Med produkt avses en bred definition som inkluderar séval materiella som immateriella produkter, dvs. saval
varor som tjanster.
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kostnader som uppstatt, samt ett vinstpalagg som anses rimligt av foretaget. Men kunden betalar
inte for foretagens kostnader, utan for det sjalvupplevda vardet av produkter och tjanster (McNair,
1994). Malet for ett foretags verksamhet bor darfor vara saval att minimera totala kostnader som att
maximera intakter genom att mata eller Gvertraffa kundens krav. Forstaelsen for kundvérde, och
formagan att omséatta denna forstaelse i arbetet med att skapa produkter, ar saledes avgorande
komponenter for att generera framgangsrika strategier och uppratthalla langsiktiga konkurrensforde-
lar. Ekonomistyrning, i sin tur, ses allmant som ett viktigt verktyg for att implementera strategier.
Det &r darfor rimligt att anta att ekonomistyrningen har en roll att spela i strédvan att identifiera och
inforliva kundvérden i foretagens verksamhet.

| litteraturen aterfinns flera ekonomistyrningsverktyg som pa olika sétt aspirerar att 6ka foretagens
formaga att leverera varde till sina kunder. Forfinad allokering av kostnader till aktiviteter genom
anvandandet av activity-based costing (ABC) och activity-based management (ABM) sdgs kunna 6ka
kundvardet genom battre designade produkter och aktiviteter (Sutton, 1990), forbattra beslut
rorande produktportfoljen och underlatta kategoriseringen av vardeskapande kontra icke vardeska-
pande aktiviteter (Kaplan och Cooper, 1998). Metoder for Strategisk kostnadsstyrning (SCM) ségs
utveckla anvandningen av dessa kostnadsverktyg och minska det interna fokuset genom att &ven
inkludera externa informationskallor. Aven om vardeskapande betonas i dessa sammanhang finns
det ingen klar koppling till marknaden da aktiviteters kostnad inte relateras till kundernas preferen-
ser (McNair et al., 2001). Det ar istallet ledningen inom foretaget som forvantas kunna avgora vad
som skapar varde i kedjan av aktiviteter. Detta innebdr att ett foretag kan ha en hdg andel varde-
skapande aktiviteter och samtidigt vara olonsamt da kunderna inte ar villiga att betala for de varden
som skapats.

Andra verktyg inom ekonomistyrningen inkluderar element som 6vervakar hur kunder fOrvérvas,
bevaras och tillfredstélls dver tid som i Kaplan och Nortons (1992) Balanced Scorecard. Total Quality
Management (TQM) belyser betydelsen av att folja upp klagomal fran kunder, anledningar till forlo-
rade kunder och hur 6kande forsaljning kan ha sin grund i forbattrad produktkvalitet (Zink, 1995).
Aven om sédana metoder har ett mer uttalat kundfokus saknas det direkta kopplingar till hur
kundens syn pa vérde kan relateras till ett foretags arbetssétt (aktiviteter och processer). Kaplan och
Norton (1992; 2000; 2001; 2008) nojer sig med att identifiera viktiga fokusomraden relaterat till
kunderna (bygga och uppratthalla starka kundrelationer; expandera marknader, marknadskanaler
och erbjudanden; optimera kundlénsamhet) och konstaterar att malsattningar inom kundomradet
kraver kompletterande satsningar fran olika delar av organisationen. Metoder for att identifiera
kausala samband mellan foretagets arbetssétt och kundernas nojdhet saknas déaremot.

Malkostnadsstyrning (TCM) har utvecklats som en alternativ ekonomistyrningsmetod for att méta
behovet av produktspecifika matningar av kundvérde, framst inom produktutveckling. TCM bor
betraktas som mer av en process &n en metod och innefattar moment av vinstplanering, prissattning,
kalkylering och styrning av kostnader inom produktutveckling (Ax och Ask, 1995). Genom att
centreras kring kundernas egendefinierade vérden, behov och betalningsvillighet ska avvégningar
mellan mojliga produktbeslut och produktkostnader forenklas. Inom TCM ar verktyg for vardeanalys
(t ex quality-function deployment (QFD), value engineering och value analysis) viktiga i stravan att
mota savél externa som interna krav, det vill sdga saval kundernas forvantningar och behov som
foretagets krav pd lonsamhet och vinst (Yoshikawa et al., 1995). Aven om TCM vander sig till
marknaden for att faststalla kostnadsmal ar huvudsyftet kostnadsminimering varfér TCM ger en
bristande vagledning nar verksamhetsforetradare ska géra avpassningar mellan vardeskapande och
kostnader (McNair et al., 2001). Andra studier visar att ju fler langsiktiga och strategiska dimensioner
som lyfts in i kostnadsstyrning, desto mindre anvandbara blir verktyg inom malkostnadsstyrning
(Ewert och Ernst, 1999).
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1.2 Vinstpotential och VCM

Enligt McNair et al. (2001) lyckas inget av de ovanstaende verktygen till fullo forklara de komplexa
forhallanden som rader mellan kostnader och kundvéarde. Nedan beskrivs hur begreppet
vinstpotential och VCM kan betraktas som bidrag till litteraturen inom ekonomistyrning.

1.2.1 Vinstpotential

Delvis som ett svar pa ovanstdende problematik med befintlig ekonomistyrningsteori introducerade
McNair (1994) och McNair och Vangermeersch (1998) begreppet vinstpotential, eller profit potential.
Med det synsatt som ligger till grund for begreppet ses priset som en tillamplig uppskattning av det
varde som kunderna erhaller fran de samlade egenskaperna i en produkt. Kostnaderna ar ett uttryck
for det totala vardet av de resurser som forbrukas i frambringandet av produkten. Aven om
kostnaderna inte ar relaterade till priset sa ar de nédvandiga for att berékna vinst. Kostnader som
kan relateras direkt till de varden kunden betalar for kan kategoriseras som vardeskapande
kostnader (value adding costs) medan Ovriga kostnader ses som antingen stddjande kostnader
(business value-adding costs) eller spillkostnader (waste). Endast de vardeskapande kostnaderna kan
generera intékter och foljaktligen vinst, varfor det &r centralt att begransa de stddjande kostnaderna
och helt eliminera spill genom att effektivisera de underliggande aktiviteterna.

Tabell 1: Kostnadsindelning for begreppet vinstpotential och VCM

Kostnaden for de aktiviteter som, utifran ett kundperspektiv, adderar varde till
en vara eller en tjanst. Om kunden ar villig att betala for en specifik aktivitet s&
ar den séledes vardeskapande. Det &r enbart dessa aktiviteter som genererar
intékter och foljaktligen vinst for foretaget.

Véardeskapande kostnader

Kostnaden for de aktiviteter som kunden inte &r villig att betala for, men som
ar nédvéndiga och oundvikliga for féretagets verksamhet givet existerande

Stodjande kostnader forhallanden. Ett exempel pa en sadan aktivitet ar fakturahantering. Eftersom
aktiviteterna ar nédvandiga men inte vardeskapande bor stravan vara att
utfora dessa sa kostnadseffektivt som mojligt.

Kostnader for aktiviteter som varken adderar vérde ur ett kundperspektiv eller
Spillkostnader ar nodvéndiga for foretagets verksamhet betecknas foljaktligen som spill och
bor elimineras i s& stor utstrackning som majligt.

(Kélla: McNair et al., 2001)

Begreppet vinstpotential, som &ven ligger till grund for VCM, preciserar den potentiella vinst som
foretaget skulle erhalla om alla for kunden ej vardeskapande kostnader eliminerades:

Vinstpotential = Intdkter — Vardeskapande kostnader
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Figur 1: Begreppet vinstpotential
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(Fritt efter McNair et al., 2001)

Denna matchning av intakter med tillhérande vérdeskapande kostnader fortydligar darmed den
existerande relationen mellan kundvarde och kostnader. Genom empiriska data visar McNair och
Vangermeersch (1998) att vardeskapande kostnader normalt uppgar till ungefar 25 procent av de
totala kostnaderna. Om dessa data skulle kunna betraktas som generella kan det underliggande
budskapet tolkas som att varje vardeskapande kostnad aterbetalar sig med en faktor av fyra i
intakter. Forhallande mellan vardeskapande kostnader och intakter definieras darfér som en
vardemultiplikator, eller value multiplier (McNair, 1994).

Intékter
Véardeskapande kostnader

Vardemultiplikator =

Aven om begreppet vardemultiplikator bidrar med ett viktigt inslag i litteraturen utgor den i sin
renaste form bara ett verktyg for att aterge ett genomsnitt av ett foretags vardeskapande. Den
utgors av ett aggregerat matt for en affarsenhet och identifierar darmed inte vilka aktiviteter eller
processer som ett foretag bor fokusera pa for att bemata sina kunders krav. Av denna anledning
anses vardemultiplikatorn otillracklig for att stodja strategiska beslut (McNair et al., 2001). Da
aktiviteter inom organisationen inte kopplas direkt till olika kundspecifika behov kvarstar fortfarande
problemet med att faststalla vilka aktiviteter som ska betonas for att bast tillgodose marknaden pa
ett Ionsamt satt (ibid.).

1.2.2VCM

Enligt McNair et al. (2001) ar avsikten med VCM att fylla det logiska gapet mellan foretagets
kostnader och marknadsvardet? p& den fardiga produkten. Bidraget till litteraturen inom strategisk
kostnadsstyrning ar en systematisk, kvantitativ metod for att definiera kopplingar mellan interna
kostnader och marknadsvarde som ségs kunna ge fordjupade insikter for foretagets strategiarbete.
Det unika med modellen &r att begreppet marknadsvérde hér definieras av kunderna sjélva, och inte
utifran foretagsinterna uppfattningar. Utgangspunkten for modellen ar darfor kundens uppfattningar
om den relativa vikten av olika véardeattribut som kan tillskrivas foretagets produkter.
Vardeattributen ar grundade i kundernas syn pad produkterna genom nagon form av kund-
undersokning. Dessa uppfattningar stélls sedan mot foretagets kostnader for att tillhandahalla de
olika attributen varefter kostnaderna kan indelas utifran huruvida de kan kopplas direkt till attributen
(ibid.).

2 Marknadsvardet ar det varde som kunder erhaller av de attribut som finns inneslutna i en produkt. Detta
varde uppskattas till att motsvara det radande marknadspriset (McNair et al., 2001).
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Inom VCM kommer relationen mellan varde och kostnader till uttryck genom intéktsmultiplikatorer,
eller revenue multipliers, vilka berdknas genom att dividera de intdkter som kan relateras till ett
specifikt vardeattribut med hénférbara vardeskapande aktivitetskostnader. Intaktsmultiplikatorerna
utgor grunden fér analysen av hur val kostnader omsatts i kunddefinierade varden.

FoOr att kunna berdkna dessa intaktsmultiplikatorer for ett foretag kréavs en extern och en intern
undersokning. Den externa undersékningen utgors av en kundstudie dar ett urval kunder ombeds
ange den relativa vikt som de tillskriver definierade kundvardeattribut. Intdktsuppskattningar
beréknas sedan genom att multiplicera den relativa vikten for kundvardeattributet med de totala
intakterna i foretaget.

Figur 2: Arbetsgéng for fordelning av intakter till intaktsmultiplikatorer

Kundstudie 1: Fordelning av intakter:

Vardeattribut genereras Intakter fordelas over attributen
utifran kundernas viktning

Kundstudie I1:
Kunderna viktar de olika attributen

Genom att separera resultaten fran kundernas viktningar kan sa kallade kundvardeprofiler (customer
value profiles) skapas for varje definierat kundsegment. VCM kan da tillampas for varje enskilt
kundsegment i syfte att utreda hur vél foretaget svarar upp mot olika kundgruppers krav och
forvantningar.

Den interna undersokningen bestar av en kostnads- och aktivitetsanalys déar all resursforbrukning i
foretaget hanfors till de identifierade vérdeattributen och klassificeras som vérdeskapande,
stddjande eller spill (se Tabell 1). Genom aktivitetsanalysen definieras och kartlaggs alla relevanta
aktiviteter varefter det undersokta foretagets medarbetare ombeds identifiera vérdeskapande
aktiviteter utifran ett kundperspektiv. Darefter lankas alla aktiviteter som identifieras som
vardeskapande med hanforligt vardeattribut och de vardeskapande kostnaderna for varje
vardeattribut summeras. Genom dessa tva undersokningar kan darefter intaktsmultiplikatorer
beraknas genom att dividera intaktsuppskattningarna for varje vardeattribut med de hénférliga
aktivitetskostnaderna.

Fiqur 3: Fordelning av intdkter och kostnader for berékning av intdktsmultiplikatorer

Vardeattribut 1
— e —
g i 2
® | Fordelas ver Vérdeattribut2 | ! Fordelas dver =
-E attribut utifran S attribut utifran 5
S | kundviktning ) ] resursforbrukning | S
S Vardeattribut 3 ! J:I §
I:I Vardeattribut4 | _i:|




&=
i)

GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

Genom en systematisk, kvantitativ analys och de definierade lankarna mellan interna kostnader och
marknadsvérde havdar McNair et al. (2001) att nya insikter kan ges som ar anvandbara i ett foretags
strategiarbete. VCMs intaktsmultiplikatorer vidareutvecklar McNair och Vangermeerschs (1998)
vardemultiplikator genom att bryta ut hénforbara intakter och vardeskapande kostnader for
kunddefinierade produktattribut. Inom VCM genereras flera multiplikatorer for samma affarsenhet
som kan relateras till varandra och saledes skapa en forstaelse for vilka aktivitetskostnader som
genererar hogst avkastning. P& detta satt skapas ett beslutsunderlag och potentiella vagar till
forbattring av ett foretags konkurrenssituation och lénsamhet. Konceptet intéaktsmultiplikator utgor
det slutliga resultatet av VCM och det ar utifran dessa kvotmatt som de strategiska analyserna
baseras (McNair et al., 2001).

De underlag for strategiska beslut som VCM och dess intaktsmultiplikatorer genererar ar dock for
ambivalenta for att kunna ge entydiga svar. McNair et al. (2001) faststéller i sin artikel att
intaktsmultiplikatorer de facto kan beraknas, men framhaller samtidigt att tolkningen av de erhallna
matten kraver ytterligare studier. Exempelvis kan en htg multiplikator tolkas pa atminstone tva olika
satt. Den kan antingen antyda att kostnadsallokeringen till det tillhérande vardeattributet ar for lag
eller indikera en konkurrensfordel med avseende pa hur attributet skapas och levereras till
foretagets kunder (ibid.).

| sin tillampning av VCM problematiserar dven Jonsson och Ericsson (2006) analysen av intékts-
multiplikatorn och belyser problemet med att endast analysera ett féretag med hjélp av modellen.
Som ovan namnts sa kan en hog multiplikator potentiellt innebara en konkurrensfoérdel, men utan en
dverorganisatorisk jamforelse ar en sadan slutsats svar att dra da det potentiellt kan vara ett uttryck
for branschens generella kostnadsstruktur.

McNair et al. (2001) menar sjalva att man kan begransa svarigheterna att analysera
intaktsmultiplikatorerna genom att komplettera VCM med kundngjdhetsundersokningar utifran de
definierade vardeattributen. En hdg multiplikator kombinerat med hdg kundnoéjdhet kan vara ett
tecken pa en konkurrensfordel, medan en hog multiplikator och 1ag kundno6jdhet kan indikera
eftersatt kostnadsallokering pa omradet.

1.3 Problem och syfte

VCM ér i teorin ett foredomligt verktyg for att besvara fragan om hur vél ett foretags verksamhet och
erbjudande ligger i linje med marknadens forvantningar och krav. Modellen introducerar ett nytt
begrepp — intaktsmultiplikatorn — varfor fragan om VCMs strategiska tillampbarhet ar av intresse,
saval ur ett akademiskt som praktiskt perspektiv. Modellen kan dock inte ségas vara sarskilt
omskriven inom den akademiska litteraturen och nagon betydande praktisk spridning av VCM har
inte kunnat pavisas.

McNair et al. (2001) antyder att VCM ska kunna ge relevant information som kan anvéandas i ett
foretags strategiarbete, men forfattarna ar dock relativt vaga pa denna punkt i det egna praktikfallet.
VCM har darmed lamnats pad ett konceptuellt plan, dar modellens metod definierats och
resulterande data presenterats, medan dess strategiska potential bara ytligt berérs. Férfattarna har
sedermera inte fortsatt sin forskning och modellen har endast i mycket begransad man diskuterats i
efterféljande akademisk litteratur. Ddrmed saknas fortfarande studier som systematiskt redogér for
hur den data som VCM genererar kan ge upphov till strategiska insikter®.

¥ Med strategisk insikt avses information som i foretagsstrategiskt arbete utgor underlag for beslut, bekréftar
eller motsager befintliga kunskaper, ger upphov till nya kunskaper eller leder uppmarksamhet till avvikelser
som féranleder en strategisk handling.
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Med denna bakgrund skapades ett intresse hos foreliggande studies forfattare att pa ett systematiskt
satt undersoka vilka strategiska insikter VCM skapar. Undersokningen har utforts i tva évergripande
steg. | steg ett genomfordes en fullstandig VCM-analys av ett fallforetag. Med utgangspunkt i
resultatet fran VCM-analysen samlades sedan, i steg tva, studiens empiri in genom intervjuer med
respondenter fran fallféretaget. Empiriinsamlingen och den efterfoljande analysen har strukturerats
efter en referensram baserad pa litteratur inom strategiomradet.

Foljande fragestallning har formulerats:
Vilka strategiska insikter kan VCM ge upphov till i foretagsstrategiskt arbete?

Forhoppningen ar att denna studie kan fylla den existerande bristen pa kunskap om VCMs strategiska
bidrag. Syftet med uppsatsen ar darmed att undersdka vilka strategiska insikter som VCM ger.

1.4 Studiens bidrag

Uppsatsens bidrag utgors av att pa ett systematiskt satt kartlagga VCMs strategiska bidrag. Pa sa vis
amnas studien ge nya insikter om en intressant, men foga utforskad modell som potentiellt kan vara
till nytta for saval beslutsfattare i foretagsvarlden som akademiker verksamma inom foretags-
ekonomi.

Foretagsledare som efterstravar nya satt att anpassa sin verksamhet efter kundernas behov och krav
kan anvinda studien for att utforska hur en metod som VCM bidrar i det strategiska arbetet.
Akademiker kan relatera studiens resultat till tidigare litteraturinslag om hur féretag kan bli mer
fokuserade kring kundvérden. Dessutom kan nya insikter ges om hur VCM kompletterar befintliga
verktyg som foretag anvander sig av i sitt strategiska arbete.

1.5 Studiens fortsatta disposition

Kapitel 2: Metod
| detta kapitel redogors for studiens arbetsgdng och metodiska val. Metoden for saval genom-
forandet av VCM-analysen som for studiens empiriinsamling och analys beskrivs.

Kapitel 3: Referensram

Kapitlet presenterar den syn pa strategi och strategiprocessens faser som ligger till grund for
foreliggande studie. Referensramen summeras i en figur som utgdr strukturen for studiens
empirisammanstéllning och analys.

Kapitel 4: Fallstudien Alpha — VCM-analys
| kapitlet presenteras resultatet fran den VCM-analys som genomforts vid fallforetaget Alpha.
Resultatet utgdr en diskussionsgrund for studiens empirisammanstallning.

Kapitel 5: Empiri — strategiska insikter fran VCM

| kapitel 5 redogors for den empiri som insamlats genom intervjuer med respondenter fran Alpha. |
kapitlet presenteras vilka strategiska insikter som enligt Alphas respondenter kan skapas genom
VCM.

Kapitel 6: Analys
| kapitlet diskuteras och analyseras studiens empiri for respektive fas i den strategiska processen. En
kort litteraturstudie presenteras aven i syfte att kartlagga VCMs unika strategiska bidrag.

Kapitel 7: Slutsatser och diskussion
Studiens slutsatser presenteras och diskussioner fors kring studiens begransningar och forslag till
fortsatt forskning. Kapitlet avslutas med forfattarnas dvriga reflektioner.
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2 Metod

| detta kapitel redogors for de metodiska val och tillvagagangssatt som anvants i foreliggande studie.
Inledningsvis beskrivs vald forskningsansats och studiens karaktéristika (Avsnitt 2.1). Darefter
presenteras metoden for den praktiska tillampning av VCM (Avsnitt 2.2) som utgor utgangspunkten
for foreliggande studies empiri och analys. Darpa beskrivs hur referensramen framarbetats (Avsnitt
2.3). | Avsnitt 2.4 foljer en beskrivning av hur studiens resultat har insamlats (Avsnitt 2.4.1),
sammanstallts (Avsnitt 2.4.2) och analyserats (Avsnitt 2.4.3) utifran studiens syfte. Slutligen
diskuteras studiens trovardighet (Avsnitt 2.5).

Nedan presenteras en schematisk figur dver studiens 6vergripande arbetsgang:

Figur 4: Studiens arbetsgang

2.2.2-2.24 2.4.1 Intervjuer 2 4.2 EMDiri-
2.2.1 Forstudie Resultat fran for kartlaggning - pint 2.4.3 Analys
o sammanstéllning
VCM av insikter

A A

T 1 1
1 |
e o e - — d

[ 2.3 Referensram ]~ -—-

2.1 Forskningsansats och studiens karakteristika

Utgangspunkten for foreliggande studie &r en fallstudie av ett foretag, i studien kallat Alpha. VCMs
konstruktion medfor att studien anvander sig av savél en kvantitativ som en kvalitativ ansats.
Studiens kvantitativa inslag harleds huvudsakligen fran undersokningar av Alphas kunders betalnings-
vilja samt Alphas chefsorganisations syn pa samma kunders betalningsvilja. De kvalitativa inslagen, i
sin tur, utgors framforallt av personliga intervjuer med Alphas chefsorganisation som genomfordes
for att relatera foretagets kostnadsstruktur till de kunddefinierade vardeattributen samt intervjuer
med medarbetare fran Alpha i syfte att kartlagga VCMs strategiska potential.

2.2 Metod for genomfdrande av VCM

Figur 5: VCM-analysens arbetsprocess
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2.2.1 Forstudie

| uppsatsens initiala fas genomfordes en forstudie dar forfattarna grundlade sin forstaelse for Alphas
verksamhet och organisation (se Appendix V for en schematisk beskrivning av Alphas organisations-
struktur) samtidigt som foretagets representanter gavs en forstaelse for VCM. Vidare syftade
forstudien till att identifiera relevanta strategiska affarsomraden och definiera de vardeattribut som
sedermera lag till grund for VCM-analysen.

Som en del av forstudien genomférdes mdten med Alphas marknadschef och en utav foretagets
business controllers. Under dessa moten klargjordes vilka nyckelpersoner som skulle behéva
intervjuas for att VCM-analysen skulle kunna genomforas pa ett tillfredsstéllande satt. Da ett stort
engagemang fran Alphas sida kravdes for att sékerstélla att all relevant data skulle finnas tillganglig
lades &ven en gemensam tidsplan upp tillsammans med foretagets representanter.

| samband med upptakten av studien genomférdes dessutom en intervju med féretagets VD for att
kartlagga Alphas strategi. D& foretagets strategi inte fanns dokumenterad var denna intervju
nddvéndig for att kunna skapa en konkret och heltédckande bild av Alphas strategi och affarsmodell.

Definition av vardeattribut

McNair et al. (2001) foreslar att véardeattribut bor faststallas av det undersokta foretagets kunder. |
foreliggande undersokning har de vérdeattribut som valts ut baserats pa svar fran Alphas tidigare
kundundersokningar, dar kunderna sjélva fatt formulera “de viktigaste kraven [som stalls] pa en
leverantér som Alpha™. De mest omnamnda kraven omformulerades till vardeattribut medan évriga
krav som kunde betraktas som avgdrande kundvérden inkorporerades i dessa attributs definitioner.
Vardeattributen och dess definitioner diskuterades och faststélldes darefter i samrad med besluts-
fattare inom Alpha. De sju attribut som slutligen formulerades ar definierade i Tabell 2.

Tabell 2: Definierade vardeattribut for fallféretaget Alpha

Vardeattribut Definition

Leveranssakerhet Leverans vid utsatt tid med ratt typ och antal produkter.

Sortiment Ett komplett och uppdaterat sortiment.

Produktkvalitet Produkter med hdg prestanda, funktionalitet och hallbarhet.

Tillgénglighet Hog svarsfrekvens via telefon, fax eller e-mail samt geografisk narhet till
kundcenter.

Kompetens och radgivning Personal med god forstaelse for kundbehov samt kunskap om tillgangligt
sortiment.

Tillaggstjanster Utbud av specifika tjanster sdsom forsakringar, konceptlosningar, e-

fakturering och mojlighet att fakturera enligt kundspecifika kontoplaner.

Kort leveranstid Formaga att fa fram och leverera produkter med kort varsel.

Val av kundsegment

Alpha har fem uttalade kundkategorier: Stora byggprojektkunder, industriforetag, offentlig
verksamhet, mindre byggentreprenorer och privatkunder. | samrad med Alphas marknadschef valdes
enbart kunder verksamma inom byggbranschen ut vilket utmynnade i att tva kundsegment ligger till
grund for studien: stora byggprojektkunder och mindre byggentreprenérer.® Dessa tv& segment har

* Dessa tidigare undersokningar hade &r 2006 och 2007 gatt ut till 2430 respektive 2012 av Alphas kunder och
svarsfrekvensen uppgick till 41,5 respektive 45,8 procent.

®>Med stora byggprojektkunder avses kunder inom byggbranschen med ett bidrag till Alphas omsattning
Overstigande 250 000 kronor. Med byggentreprendrer avses dvriga kunder inom byggbranschen.
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under senare ar statt for cirka 80 procent av Alphas omsattning. Vid kartlaggningen av Alphas strategi
framgick dven att det ar kring dessa tva grupper som foretagets strategi i huvudsak formulerats.

McNair et al. (2001) menar att en VCM-analys bér genomféras for ett specifikt strategiskt affars-
omrade (strategic business unit). Eftersom Alpha i sin strategiska formulering skiljer mellan
byggprojektforetag och byggentreprendrer har darfor dessa tva kundsegment valts ut och separerats
i foreliggande studie. Detta val resulterar i att tva separata VCM-analyser genomforts i studien — en
for respektive segment — och att de intdkter och kostnader som inte &r hanforbara till dessa segment
utelamnats.

2.2.2 Urval

Urval av respondenter - Enkatstudie

Genom Alphas CRM-system erhélls en lista med samtliga registrerade kunder som genom SNI-koder
kunde identifieras som verksamma inom byggbranschen. Denna lista segmenterades sedan efter
omsattning och i samrad med Alphas marknadschef kategoriserades de kunder vars arliga bidrag till
Alphas omséattning dversteg 250 000 SEK som byggprojektkunder och resterande som byggentre-
prenorer. Genom foretagets CRM-system erholls sedan e-mailadresser for de bada kategorierna,
vilket sedermera utgjorde urvalet fér den webbaserade kundundersékningen.®

| samrad med Alphas ledning faststalldes att kundcenteransvariga, foretagets ledningsgrupp,
distriktschefer samt produktchefer skulle inkluderas i undersokningen rorande hur beslutsfattare
inom Alphas organisation uppfattar kundernas betalningsvilja. E-mailadresser for dessa respondenter
(totalt 42 individer) erhdlls via Alphas intranat.

Urval av respondenter - Aktivitetskartlaggning och kostnadsférdelning

Alphas verksamhet &r centrerad kring ett sextiotal kundcentra dér all kontakt med kunderna sker.
Ovriga delar av foretagets verksamhet har i huvudsak olika stodjande funktioner inom administration
eller operativt arbete (se Appendix V). Eftersom lonekostnaden pa kundcenterniva utgér en
betydande andel av Alphas totala kostnader ansags det vara nédvandigt att genomfora sérskilda
intervjuer for att kartlagga aktiviteter vid foretagets kundcentra. Genom att kartlagga aktiviteterna
kunde en stor del av Alphas lénekostnader férdelas éver de olika vardeattributen.’

For att fa en rattvisande bild av Alphas kundcenterverksamhet gjordes ett urval av foretagets
kundcentra. Ett kriterium for detta urval var att de kundcenter som valdes ut gemensamt skulle
formedla en representativ bild av Alphas kundcenterverksamhet i sin helhet, sett till aktivitets- och
kostnadsstruktur. | samrad med Alphas marknadschef och ekonomiavdelning identifierades fyra
kundcentra (se Tabell 3) som genom variationer i omsattning, kundbas och geografiskt lage ansags
fanga upp de mest véasentliga aspekterna av Alphas verksamhet.

For att korrekt kunna fordela den resterande kostnadsmassan Over de kunddefinierade
vardeattributen efterfragades aven personliga intervjuer med individer i en ledande befattning inom
ovriga delar av Alphas organisation. Genom marknadschefen etablerades en kontakt med samtliga
personer inom foretagets chefsorganisation, varefter totalt sex intervjuer bokades in utéver de fyra
intervjuerna med kundcenteransvariga (se Tabell 3).

®ur CRM-systemet erholls 3789 registrerade byggprojektkunder respektive 2710 registrerade byggentre-
prendrer. Av dessa hade 2456 (byggprojektkunder) respektive 290 (byggentreprenérer) en registrerad e-mail-
adress.

” Aktivitets- och kostnadskartlaggningen finns i sin helhet tillganglig vid forfragan.

10



2l
Gy
\ W)l

GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

Tabell 3: Respondenter for aktivitetskartldggning och kostnadsférdelning

Respondent Befattning

KC1 Kundcenterchef — Véstra Gotaland
KC 2 Kundcenterchef - Géteborg

KC3 Kundcenterchef - Skane

KC 4 Kundcenterchef - Smaland

VD Verkstallande direktor

MC Marknadschef

BC Business Controller, ekonomiavdelningen
cC Callcenterchef

IT IT-chef

Tl Teknik- och inkdpschef

2.2.3 Datainsamling fér VCM

Primardata

Primérdata for VCM-analysen har insamlats genom enkatstudier riktade till Alphas kunder och
beslutsfattare samt genom personliga intervjuer fér den interna aktivitets- och kostnadskartlagg-
ningen.

Enk&atundersokning

VCMs metod medfor att kvantitativa enkatundersokningar riktas mot saval foretagets kunder som till
beslutsfattare inom organisationen. Tre separata undersokningar skickades darfér ut; en for
respektive kundsegment och en till Alphas chefsorganisation. For att mojliggora en sa bred geografisk
spridning som mojligt, med forhoppningen att maximera antalet respondenter, valdes en
webbaserad I6sning. Individerna i urvalet tillsdndes ett e-mail med en kort introduktion till
undersokningen samt en lank till enkdten. Samtliga tre undersdkningar holls 6ppna for svar under tio
dagars tid och utéver introduktionsbrevet skickades dven tva paminnelser ut med jamna intervall till
de som annu inte svarat pa enkaten.

De bada kundundersokningarna (se Appendix 1) bestod av tva delar. | den forsta delen ombads
kunderna fordela 100 poang dver de sju vardeattributen for att aterspegla deras betalningsvilja. | den
sista delen fick kunderna delge sin asikt om hur néjda de var med Alphas prestation inom respektive
vardeattribut efter en sjugradig skala. Ett "ingen asikt™-alternativ inkluderades for att sékerstélla att
de respondenter som saknade en tydlig uppfattning om ett specifikt vardeattribut kunde undvika att
svara.

Undersokningen som riktades mot Alphas beslutsfattare (se Appendix IlI) motsvarade enbart den
forsta delen av kundundersokningen. Fragan formulerades aven i detta fall utifran ett kundperspektiv,
dar respondenterna ombads svara pa i vilken man de tror att kunden betalar for respektive
vardeattribut.

Svarsfrekvenserna for chefsorganisationen var 67 procent (totalt 42 svarande) och for de bade
kundundersdkningarna 16 procent (byggprojektkunder; totalt 382 svarande) respektive 11 procent
(byggentreprendrer; totalt 31 svarande). Den relativt laga svarsfrekvensen for de bada
kundundersdkningarna avspeglar till del den komplicerade enkatutformning som VCM foreskriver.
Dock har flertalet studier visat att undersokningar med mycket laga svarsfrekvenser (ner till 5
procent) endast i mycket begransad utstrackning visar pa en lagre precision dn undersokningar med
hogre svarsfrekvenser (runt 60 procent) (se t.ex. Holbrook et al., 2007; Keeter et al., 2006).
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Efter att all data samlats in vidtog statistiska analyser och uppstéllningar av resultatet i form av
tabeller och figurer (se Kapitel 4 samt Appendix VI for sammanstéliningar av undersékningen).

Personliga intervjuer

For att kunna kartldgga Alphas aktiviteter var personliga intervjuer med beslutsfattare inom flertalet
organisatoriska enheter nddvandiga. Utdver aktivitetskartlaggningen syftade intervjuerna till att
kategorisera resursforbrukningen som véardeskapande, stodjande eller spill. En vecka fore varje
intervjutillfalle s&ndes ett introduktionsbrev till respektive respondent med en beskrivning av studien,
vardeattributens definitioner samt en forklaring av begreppen for kostnadskategoriseringen
(vérdeskapande, stédjande eller spill).

De personliga intervjuernas langd varierade mellan en och fem timmar beroende pa vilket
ansvarsomrade respondenten hade. Intervjuerna med kundcenteransvariga var overlag langre
(mellan tre och fem timmar) eftersom de kundrelaterade aktiviteterna i huvudsak utfors pa
kundcenterniva vilket kraver en mer djupgaende diskussion. Intervjuerna spelades in med diktafon
efter respondentens medgivande och varje intervju dokumenterades kontinuerligt under
diskussionens gang genom sérskilt utformade intervjuprotokoll.

Intervjuerna var att betrakta som semistrukturerade. Strukturen for intervjuerna, uppbyggd kring de
sju vardeattributen, utgick fran en forutbestamd intervjuguide (se Appendix Il1). | diskussionerna for
varje vardeattribut hade intervjuerna dock en ostrukturerad dimension dar respondenten gavs
utrymme att elaborera pa specifika aktiviteter och kostnadsposter samt hur de var att betrakta som
tillhdrande en sérskilt kostnadskategori.

Sekundardata

Sekundardata i form av intakter och kostnader samlades in frdn Alphas redovisningssystem for att
kunna etablera ett underlag for VCM-analysens resultat. Genom de data som erhallits fran systemet
har Alphas overgripande kostnadsstruktur konstruerats och fordelats till respektive vardeattribut.
Dessa data erholls dels genom att forfattarna sjélva tagit del av redovisningssystemet och dels
genom assistans av en business controller fran Alpha.

De kostnader och intakter som presenteras i VCM-analysen harror fran 2007 ars redovisning. De
mest aktuella siffrorna vid foreliggande studies slutférande (december 2008/januari 2009) ansags
vara allt for paverkade av den finansiella turbulensen under hosten 2008. Fordelningen av
kostnadsposterna Gver respektive vardeattribut har skett i samrad med representanter fran
féretagets ledningsgrupp och ekonomiavdelning.

2.2.4 Antaganden vid kostnadskartlaggning

Att relatera aktiviteter och kostnader till ett specifikt vardeattribut & en mycket komplex och
tidskravande process som staller hoga krav pa forstdelse for den undersokta verksamheten.
Detsamma géller arbetet med att klassificera kostnader som vérdeskapande, stédjande respektive
spill. Forfattarna till foreliggande studie har av dessa anledningar utgatt ifran respondenternas syn pa
vad som ar vardeskapande, stodjande respektive spill. Detta kraver i sin tur en hog forstaelse fran
respondenternas sida avseende véardeattributens och kostnadskategoriernas definitioner. Under
intervjuerna har forfattarna darfor kontinuerligt testat respondenternas resonemang mot
definitionerna for att sakerstalla att inga missforstand uppkommit.

Samtliga antaganden — avseende exempelvis kostnadsklassificeringar, kostnadsférdelningar dver
vardeattribut och kostnadsfordelningar over kundgrupper — har dokumenterats och diskuterats
tillsammans med Alphas marknadschef och business controller.?

¥ Dokumentationen finns tillganglig vid forfragan.
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2.3 Studiens referensram

FOr att kunna uppratta en teoretisk referensram har ett underlag fran akademisk litteratur och
artiklar rorande foretagsstrategi samlats in och bearbetats. Referensramen har sedermera utgjort en
grund for strukturen med vilken foreliggande studies empiri samlats in och analyserats (se Figur 7).
Sokningen efter akademisk litteratur och avhandlingar har huvudsakligen genomforts genom
internetbaserade bibliotekskataloger sdsom GUNDA och Libris. Artiklar har erhdllits fran internet-
baserade sokmotorer; primart genom Business Source Premier, Blackwell Synergy, Emerald Insight,
Elsevier, Science Direct och Google Scholar.

2.4 Metod for empiriinsamling och analys

Utifran studiens referensram har de strategiska insikter som VCM genererat i fallféretaget Alpha
kartlagts genom personliga intervjuer med foretagets medarbetare. Da det enligt forfattarna ansags
relevant att identifiera VCMs unika strategiska bidrag i relation till existerande strategiska koncept
och verktyg genomfdrdes dessutom en litteraturstudie i syfte att utreda dven denna aspekt.

2.4.1 Personliga intervjuer for empiriinsamling

For att kartlagga de strategiska insikter som Alphas medarbetare anser att VCM kan generera
genomfordes intervjuer med utvalda respondenter fran foretaget. Kriterierna for valet av
respondenter var att de skulle ha (1) en forstaelse for VCMs konstruktion och arbetsprocess, och (2)
en insikt i Alphas strategiska arbete. Dessa kriterier uppfylldes till fullo av tva personer inom Alpha:
foretagets marknadschef och en business controller. Bada dessa respondenter var delaktiga genom
hela VCM-processen — fran forstudien fram till slutférandet — och bedoms dessutom vara val insatta i
det egna foretagets strategiska arbete.

Tre dagar innan intervjuerna skulle genomfoéras skickades en presentation med det sammanstéllda
VCM-resultatet till respondenterna. | presentationen introducerades dven den referensram med
vilken resultatsammanstéllningen och analysen strukturerats.

Intervjuernas langd varade cirka 60 minuter och spelades in med diktafon efter respondentens
medgivande. Innehallet i intervjun utgick ifran den presentation som respondenterna tilldelats tre
dagar i férvdg och strukturen foljde en forutbestdmd intervjuguide (se Appendix 1V). Under
intervjuernas gang lades stor vikt vid att koncentrera diskussionerna kring strategiprocessens faser
(se Figur 7), men respondenten tillats &ven att fritt resonera kring de faktiska och potentiella
strategiska insikter som VCM kan generera.

2.4.2 Empirisammanstallning

Intervjuerna transkriberades ordagrant efter varje intervjutillfalle for att underlatta tolkning och
analys av respondenternas svar. Med utgangspunkt fran de nedskrivna intervjuerna analyserades
respondenternas utldtanden och strategiska insikter for respektive fas i strategiprocessen kartlades
enligt referensramens struktur. Empirisammanstéliningen stdmdes slutligen av med respondenterna
fran Alpha for att minimera eventuella missuppfattningar.

2.4.3 Litteraturstudie for utredning av VCMs unika strategiska bidrag

For att identifiera VCMs unika bidrag till litteraturen inom afférsstrategi har larobdcker och
vetenskapliga artiklar pad omradet insamlats i syfte att undersoka redan befintliga metoder och
modeller. Genom en systematisk genomgang av litteraturen, dar VCMs olika arbetssteg anvants som
utgangspunkt for utredningen, har VCM jamforts med sadana verktyg som i ndgon mening tangerar
modellens innehall. Pa detta satt har VCMs unika bidrag kunnat belysas.
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2.5 Studiens trovardighet

I en VCM-studie &r vardeattributens definitioner av central betydelse fér analysens validitet. Viktigt
ar att vardeattributen faststalls utifran det undersokta foretagets kunders syn pa vardeskapande. For
att i mojligaste man undvika systematiska fel, i form av bristande begreppsvaliditet (Lekvall och
Wahlbin, 2001), faststalldes vardeattributen genom Alphas kundundersokningar fran 2006 och 2007.
De beskrivande definitionerna av attributen faststalldes sedan i samrad med Alphas marknadschef
for att avstémma studiens direkt upplevda validitet (ibid.).

Det introduktionsmaterial som skickades till respondenterna infor de personliga intervjuerna syftade
till att forbattra giltigheten i respondenternas svar. Respondenterna hade god tid pa sig att sétta sig
in i respektive intervjus undersokningsomrade och de gavs dven en majlighet att kontakta forfattarna
vid eventuella oklarheter. Vidare medverkade minst tva forfattare vid varje intervjutillfalle for att
genom kompletterande infallsvinklar bidra till att en s& komplett bild som mojligt malades upp. For
att sakerstdlla att de omraden som berdrdes under de personliga intervjuerna var relevanta var
samtliga forfattare vél inlasta pa VCMs konstruktion och studiens referensram vid respektive
intervjutillfélle.

Under de personliga intervjuerna, bade for VCM-analysen och empiriinsamlingen, anvandes i
huvudsak 6ppna fragor vilket i viss man kan ha begransat méjligheten att rekonstruera studien och
darmed ocksa inverkat negativt pa studiens reliabilitet (Lekvall och Wahlbin, 2001). Anvandandet av
oppna fragor hade dock det medvetna syftet att minimera potentiella intervjuareffekter, genom
exempelvis ledande fragor och dubbelfragor. Vidare gynnas undersokningens reliabilitet genom en
faststalld struktur for intervjuerna i form av pa forhand utformade intervjuguider (se Appendix Ill och
V).

Eftersom en VCM-analys beror prestigeladdade begrepp sasom vardeskapande och spill medfor de
personliga intervjuerna en betydande risk for sa kallad prestigebias, det vill saga en inneboende,
prestigebunden press pa en respondent att besvara kansliga fragor enligt vissa vedertagna normer
och forvantningar (Dahmstrom, 2005). Vid aktivitetskartlaggningar och kostnadsklassificeringar inom
en respondents ansvarsomrade kan prestigebias leda till att respondenten forskonar sina svar och
exempelvis Overskattar andelen vardeskapande aktiviteter och kostnader. Férfattarna har i
mojligaste man forsokt minimera denna snedvridning genom att kontinuerligt testa respondentens
resonemang mot pa forhand faststallda definitioner av vardeskapande, stodjande och spillkostnader.
Genom att ge praktiska kostnadsexempel om vad de olika kostnadskategorierna kan innefatta samt
fortydliga att spillkostnader och dylikt inte kommer att hérledas till den enskilda personen har
forfattarna dessutom upplevt att respondentens vilja att uttrycka sig fritt 6kat patagligt.
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3 Referensram

4. Resultat fran VCM - 5. Empirisammanstéllning - 6. Analys -
Kundvardeprofiler, Kartlaggning av strategiska Diskussion kring
kostnadskartlaggning och insikter fran VCM utifran studiens empiri och
intéktsmultiplikatorer studiens referensram VCMs unika bidrag
A
T .
I
I
3. Referensram- | ]

Den strategiska processen

| detta kapitel beskrivs de aspekter pa foretagsstrategi som ligger till grund for studiens analys av
VCM som ett strategiskt verktyg. Teorin som redogors for nedan utgér den referensram av samlade
strategibegrepp och strategiska synsatt som kommer belysa de insikter som VCM ger upphov till. P4
detta vis amnas modellens strategiska bidrag kartldggas pa ett systematiskt séatt. Efter en kort
introduktion till strategibegreppet och strategi pa olika organisatoriska nivaer (Avsnitt 3.1-3.2)
kommer synen pa strategiarbetet som process utredas (Avsnitt 3.3). Darefter beskrivs strategi-
processens olika faser i detalj (Avsnitt 3.3.1-3.3.4). Slutligen summeras referensramen i den form
som kommer ligga till grund for insamling och analys av studiens empiri (Avsnitt 3.4; Figur 7).

3.1 Allméant om foretagsstrategi

Inom den féretagsekonomiska litteraturen anvéands begreppet strategi framst i betydelsen “konsten
att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppna foretagets mal” eller i strikt mening, hur malen skall
uppnas (Bengtsson och Skarvad, 2001). Strategi kan ocksa ses som “anpassningen av en organisa-
tions aktiviteter till dess omgivning” (Johnson och Scholes, 1999) i strdvan efter strategisk avpassning,
eller strategic fit (Waterman, 1982). Strategibegreppet har i allt hégre grad kommit att férknippas
med att uppna differentiering och “bli unik”, att effektivisera resursfordelning samt att forbattra
féretagets position gentemot sina kunder eller konkurrenter genom andra konkurrensfordelar
(Bengtsson och Skéarvad, 2001).

Vanligtvis diskuteras ett foretags strategi utifran ledningsstyrda och medvetet utformade planer, ett
synsétt som av Mintzberg och Waters (1985) kategoriseras som avsiktlig strategi (deliberate strategy).
Detta synsatt forenklar och fortydligar diskussionen om strategi da den mojliggor en mer systematisk
beskrivning av strategiprocessen (Johnson och Scholes, 1999). Det ar ocksa ur detta perspektiv som
strategi i forsta hand diskuteras i foreliggande studie. Synsattet medfor att aspekter av den strategi
som de facto foljs i praktiken, den realiserade strategin (Mintzberg och Waters, 1985), mgjligen
uteldamnas.

3.2 Koncern- och affarsstrategi

Da foretag och koncerner ofta ar inbegripna i flera typer av affarer samtidigt kan strategier
forekomma pa olika nivader inom organisationen. Koncernen, dess affarsomraden, divisioner,
affarsenheter och funktioner kan alla ha specifika mal och formulerade metoder for hur malen ska
uppnas. Det ar darfor av vikt att i varje enskilt fall definiera for vilken verksamhetsdel eller
verksamhetsniva som olika strategier géller, for att undvika missforstand. | litteraturen skiljer man
ofta pa koncernstrategi (corporate strategy) och affarsenhetsstrategi eller bara affarsstrategi
(business unit strategy). Affarsenheter, eller strategic business units, ar direkt involverade i
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framstéllandet av produkter eller tjanster medan koncernens centrum vanligen inte ar det (Bowman
och Ambrosini, 2007). Koncernens roll &r istéllet att 6vervaka, stodja och forstarka affarsenheternas
olika verksamheter.

Koncernstrategin ror darfor hela omfattningen av affarsverksamheten och det dvergripande syftet
med att méta forvantningar fran dgare och andra intressenter genom vardeskapande i olika delar av
verksamheten (Johnson och Scholes, 1999). Bengtsson och Skédrvad (2001) menar att koncernstrategi
framst inbegriper vilken afférsinriktning koncernen som helhet ska ha, hur foretagets resurser ska
fordelas till de olika affarsenheterna samt hur synergieffekter ska uppnas mellan enskilda affarer
inom koncernen. Enligt Aaker (2008) ar formagan att lata nya affarsomraden trada fram medan
andra dras tillbaka en nyckelfaktor for att lyckas som koncern pa dagens dynamiska marknader.

Affarsstrategi, & andra sidan, ror hur en affarsenhet ska konkurrera pa ett framgangsrikt satt pa en
viss marknad (Johnson och Scholes, 1999). En affarsenhet beskrivs av Aaker (2008) som “en
organisatorisk enhet som har, eller borde ha, en definierad strategi och en Gverordnat ansvarig
person med forsaljnings- och resultatansvar”. Aaker menar vidare att en affarsstrategi definieras i
fyra olika dimensioner: investeringsstrategin for det givna produktmarknadsomradet; varde-
erbjudandet till kunderna; foretagets tillgdngar och kompetens samt affarsenhetens funktions-
strategier och planer. Den férsta dimensionen beskriver i stort var man ska forsdka konkurrera
genom val av marknad, produktomraden och tankar om vilka konkurrenter som ska angripas, men
ocksa vilka som omraden som ska undvikas. De tre dvriga dimensionerna specificerar hur det ar tankt
att man ska konkurrera for att vinna.

3.3 Strategiprocessen

FoOr att belysa hur strategier skapas och realiseras forklaras ofta detta forlopp som en process.
Strategiprocessen delas vanligtvis in i tre faser (Bengtsson och Skdrvad, 2001), analysfasen,
strategiformuleringsfasen och genomférandefasen. Johnson och Scholes (1999) instammer i denna
indelning och beskriver strategisk analys, strategiska val och strategisk implementering som de satt
genom vilka foretaget inledningsvis skapar sig forstaelse for organisationens strategiska position
(strategic analysis) for att darefter utrona strategiska alternativ och fatta strategiska beslut (strategic
choice) varefter slutligen planer utformas och beslut tas om hur strategin ska effektueras samt vilka
forandringar som ar nédvandiga (strategic implementation). Denna syn pa den strategiska processen
bor dock i forsta hand ses som ett angreppssatt for att forsta och tanka igenom vilka bestandsdelar
som bygger strategier och behdver inte nddvandigtvis betyda att en metodisk sekventiell process
alltid &ger rum nér strategiska beslut fattas (ibid.).

Organisationer har av tradition betraktats som hierarkier och byrakratier som instiftats for att
uppratthalla ordning och kontroll (Johnson och Scholes, 1999). Denna syn har dock visat sig foga
lampad for de dynamiska forhallanden som rader i dagens situation dar globala krafter har standig
paverkan pa foretagandet. Organisationer bor istéllet ses som adaptiva, foranderliga och larande
organisationer som har mojligheten att dra fordel av kunskaper, erfarenheter och fardigheter hos de
individer som ingar i den (Hamel, 2001:2). Det finns darfor stora fordelar i att inom foretag framja en
kultur dar 6msesidigt ifrdgasattande och utmanande av radande paradigm ses som ett naturligt
inslag. Med liknande synsétt gor den teleologiska processteorin antagandet att strategiska processer
verkar genom ett definierat syfte eller mal som kan modifieras genom kontinuerlig utvardering och
anpassning till nya lardomar och externa féréandringar. Strategin uttrycker en vég eller vagledande fyr
som guidar, inte styr, ett foretags handlingsmonster (Bowman och Collier, 2006). Prahalad och Hamel
(2005) benamner detta strategic intent. Det teleologiska synsattet lagger utvéardering och
modifikation av strategi till ovan namnda faser. Med utgangspunkt fran detta perspektiv kan strategi
ses som en cyklisk process (Figur 6).
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Figur 6: Strategiprocessen
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| efterfoljande avsnitt kommer strategiska insikter inom respektive fas i Figur 6 kartlaggas i syfte att
skapa en referens och struktur for uppsatsens empiri och analys.

3.3.1 Strategisk analys

Med hjélp av strategisk analys amnar ett foretag skapa forstaelse for relationen mellan foretagens val
av strategi och de interna och externa faktorer som paverkar foretaget (Johnson och Scholes, 1999).
Extern och intern analys genomférs separat och kombineras sedan for att skapa ett underlag for
formulering av strategier som ar anpassade efter centrala paverkande faktorer (Aaker, 2008; Johnson
och Scholes, 1999). Aaker (2008) beskriver fyra huvudsakliga element inom extern strategisk analys,
som i manga fall kan komma att tangera varandra: kundanalys, konkurrensanalys, marknadsanalys
och analys av marknadens omgivande miljo.

Johnson och Scholes (1999) menar att en viktig grundsten i utformningen av en konkurrensstrategi ar
forstaelsen for hur kunden varderar olika dimensioner av de val foretaget gor. Arbetet med att uppna
en sadan forstaelse kan ses som en analysprocess dar det forsta steget ar att identifiera relevanta
kundsegment dér specifika grupper av kunder — och darmed &ven konkurrenter — kan urskiljas.
Darefter bor foretaget, genom nagon form av marknadsundersokning, bilda sig en uppfattning om
vilka produkt- eller servicekvaliteter som &r av betydelse fér kunderna inom ett givet segment och
hur de olika kvaliteterna vérderas i relation till varandra. Om det ar mojligt bor ocksa kon-
kurrenternas formaga att leverera de definierade vardena uppskattas for att kunna avgéra deras
relativa styrka i forhallande till den egna organisationen. Genom detta arbete kan viktiga fragor
rérande basen for foretagets konkurrensstrategi analyseras och majliga atgarder identifieras for att
exempelvis allokera resurser till verksamheter som kunderna varderar hogt, paborja ansatser for att
forandra kundernas uppfattning om vad som bor véarderas hogst eller rikta fokus mot de
marknadssegment som verkar tilltalas mest av foretagets nuvarande férmagor och utbud (ibid.).

Aven att skapa en bild av foretagets konkurrenter &r centralt for att etablera en konkurrenskraftig
strategi. Enligt Aaker (2008) borjar en konkurrensanalys med att identifiera nuvarande och
potentiella konkurrenter. Detta kan enligt Aaker genomforas pad huvudsakligen tva satt. Det forsta ar
genom att undersoka de val som kunder maste gora mellan likartade, konkurrerande produkter.
Undersokningen kan exempelvis resultera i insikter om nya, indirekta konkurrenter som erbjuder
substitut till organisationens varor. Ett annat satt ar att kartlagga konkurrenter pa basis av deras
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konkurrensstrategier genom att placera konkurrenter i strategiska grupper. En strategisk grupp
karakteriseras av organisationer med liknande storlek, likartade tillgangar och kompetenser eller
jamférbara kvalitets- och prispositionering (ibid.). En konkurrensanalys innefattar vidare en strévan
att forsta konkurrenterna for att darmed kunna forutse deras framtida strategiska drag. Detta kan
genomfdras genom att exempelvis undersoka konkurrenternas foretagskultur, kostnadsstruktur,
positionering, storlek, tillvaxt och I6nsamhet.

Enligt Aaker (2008) bygger marknadsanalysen vidare pa kund- och konkurrentanalysen for att kunna
stddja strategiska beddémningar av dynamiken inom en marknad. En marknadsanalys inkluderar
dimensioner sasom undersokningar av marknaders och marknadssegments faktiska och potentiella
storlek, kritiska framgangsfaktorer, tillvaxt, lonsamhet, trender samt identifiering av framvéaxande
marknadssegment (ibid.). FOr att kunna understka dessa dimensioner kravs att marknadssegment
kartlaggs och analyseras genom att undersoka likheter och skillnader mellan olika kundgrupper.
Viktiga faktorer i en segmenteringsanalys &ar kundernas behov och preferenser for olika
produktattribut, kundernas utméarkande karaktarsdrag (inkomst, alder, livsstil etc.) och kopbeteende
(Johnson och Scholes, 1999).

For att kunna skapa idéer for framtida konkurrensstrategier och férutse annalkande hot &r det viktigt
att &ven ta hansyn till miljon som omger den marknad féretaget konkurrerar inom. Denna analys har
inga sjalvklara granser, men inkluderar ofta aspekter sasom trender inom teknologi, demografi, kon-
sumtionsmonster, makroekonomisk utveckling samt férvantade politiska och juridiska forandringar
(Aaker, 2008; Johnson och Scholes, 1999).

Den interna strategiska analysen fokuserar pa att identifiera och analysera den egna organisationens
resurser och kompetenser. Genom att balansera och férdela de tillgdngliga resurserna och
kompetenserna 6ver olika interna aktiviteter kan organisationen anpassas for att prestera pa den
niva som kravs for att framgangsrikt kunna anvanda sig av tilltankt strategi (Johnson och Scholes,
1999). Organisationens resurser och kompetenser kan bidra till bade inre och yttre effektivitet.

En viktig del i arbetet med att skapa prisvéarda produkter ar att uppna ett effektivt utnyttjande av de
resurser som foérbrukas i de interna aktiviteter och processer som bygger upp verksamheten. Detta
benamns ofta en organisations inre effektivitet. Kostnadseffektivitet &r ett matt pa den mangd
resurser som behdvs for att skapa en viss niva av kundvarde och bestams av olika faktorer som
vanligen samlas under begreppet kostnadsdrivare, eller cost drivers (Johnson och Scholes, 1999). En
kostnadsdrivare kan definieras som en faktor som orsakar en forandring av totala kostnader for ett
kostnadsobjekt (Horngren och Foster, 1991). Nagra exempel pa allméanna kostnadsdrivare ar stordrift,
erfarenhet, inkop, processutformning och produktdesign som alla i nagon grad paverkar
kostnadsnivan for olika aktiviteter som skapar slutprodukten. Da verifiering av organisatorisk
kostnadseffektivitet kan ge viktiga insikter om konkurrensméssiga for- och nackdelar ar forstaelsen
fér vad som ligger bakom olika kostnader av stor betydelse for den strategiska analysen (Johnson och
Scholes, 1999).

Ett foretags formaga att leverera produkter och tjanster som motsvarar kundernas krav och
forvantningar kan betecknas som dess yttre effektivitet. Till skillnad fran kostnadsanalys finns det
inom analysen av yttre effektivitet en mangfald av olika kallor till vardeskapande. Nyckelfragan ar att
avgora vilka karakteristika som &r viktigast for kunden och hur dessa stélls i relation till de resurser
och formagor som kravs for att frambringa dem (Johnson och Scholes, 1999). Relaterade fragor beror
huruvida kostnaden for att erbjuda specifika attribut uppvégs av hogre intéktsnivaer till foljd av 6kad
kundnytta eller hur enkelt det ar for konkurrenter att imitera de formagor som upparbetats.
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Tabell 4: Strateqisk analys

Strategisk analys

Kunder
Konkurrenter
Marknad
Omgivande miljé
Inre effektivitet
Yttre effektivitet

Extern analys

Intern analys

3.3.2 Strategiformulering

Strategiformulering ber6r en organisations val och utformning av strategi. Som ovan diskuterats
handlar formuleringen av affarsstrategi huvudsakligen om att skapa konkurrensstrategier inom en
given marknad, medan koncernstrategin kan stddja och stérka affarsstrategin genom att optimera
koordineringen och resursflédet mellan affarsenheter (Johnson och Scholes, 1999). Bengtsson och
Skérvad (2001) sammanfattar Aakers beskrivning av affarsstrategiformulering enligt féljande:

1) Faststalla langsiktiga strategiska mal.

2) Bestamma de produktmarknadsomraden inom vilka foretaget ska forsoka konkurrera. Det
géller att valja produkter, marknader samt grad av vertikal integration.

3) Bestamma vilka konkurrensfordelar foretaget ska forsoka utveckla och utnyttja for att bli
langsiktigt framgangsrikt samt faststalla vilken kompetens och vilka resurser som behovs for
att skapa och uppréatthalla konkurrensfordelarna.

4) Bryta ner affarsstrategin for foretagets olika funktioner och faststélla de funktionsstrategier
som ar nédvandiga for att uppna konkurrensfordelar inom valda produktmarknadsomraden.

5) Faststalla satsningsniva. Ska organisationen investera for att vaxa? Ska man noja sig med att
uppratthalla nuvarande marknadsposition? Ska man "mjolka”, det vill sdga satsa pa kortsiktig
lénsamhet och positivt kassaflode genom att dra ner pa investeringsnivan, eller ska verk-
samheten till och med avvecklas?

Det som bor leda den strategiska malformuleringen ar enligt Hamel och Prahalad (2005) en strategisk
intention, eller strategic intent, som fangar essensen i vad som ar "att vinna” for organisationen. En
sadan formulerad intention ar stabil 6ver tid och utgor ett mal som har stérre chans att skapa
personliga anstrangningar och engagemang och hos féretagets medarbetare an vad 6kat agarvarde
har. Dessutom ger en sadan formulering gott om rum for innovativa l6sningar och nytankande (ibid.).

Valet av vilka produktmarknadsomraden ett foretag skall konkurrera inom &r nara kopplat till
beslutet om vilka aktiviteter i vardekedjan som ska utforas inom den egna organisationen och vilka
aktiviteter som istéllet ska forldggas hos externa parter. Detta klassiska "make or buy”-beslut har
hamnat allt mer i fokus i takt med att det resursbaserade synséttet (the resource-based view) har fatt
en mer framtradande roll i saval foretag som inom den akademiska litteraturen (Grant, 2008). Denna
strategiska skola havdar att konkurrensfordelar i huvudsak baseras pd en sammanséattning av de
interna resurser och kompetenser som ett foretag har till sitt férfogande. Enligt Prahalad och Hamel
(1990) bor strategiformulering utgd ifran organisationens karnkompetens — uppbyggd av dess
sammanséttning av resurser och kompetenser — och foretaget skall aktivt arbeta med att allokera
resurser sa att karnkompetensen uppratthalls och standigt foradlas. De aktiviteter som inte berors av
verksamhetens karnkompetens kan ddrmed med férdel hanteras av underleverantorer eller partners.

Kaplan och Norton (2001) menar att kdrnan i varje affarsstrategi ar erbjudandet av kundvarde till de
grupper av potentiella kdpare som foretaget vill tjana. Detta erbjudande bor beskriva den unika
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blandning av produkt, prisniva, servicegrad, kundrelation och image som foretaget vill formedla.
Erbjudandet ligger till grund for foretagets positionering. Har definieras till stor del hur differen-
tieringen mot konkurrenter ska ga till och hur de interna kompetenserna och resurserna bast kan
aktiveras for att framja resultatet av relationen till kunderna (ibid.).

Ut6ver de grunder for strategiska val som affarsstrategi utgor ar aven riktningen, eller satsningsnivan,
en central ingrediens i en organisations strategiformulering. Beslut och formuleringar inom detta
omrade ror t.ex. huruvida organisationen ska satsa pa att skydda eller starka sin marknadsposition,
om nya marknader ska penetreras eller om organisationen ska investera i nya produkter (Johnson
och Scholes, 1999).

Tabell 5: Strategiformulering

Strategiformulering

Strategisk malsattning

Val av marknad

Beslut om outsourcing

Positionering

Sammansattning av kompetenser och resurser
Satsningsniva

3.3.3 Strategiimplementering

Det ar forst genom sjalva implementeringen av en klarlagd strategi som strategiprocessen kan borja
skapa varde for en organisation. Strategiimplementering innefattar enligt Johson och Scholes (1999)
fyra huvudsakliga element: (1) resursallokering, (2) kontroll och styrning, (3) anpassning av organisa-
tionsstruktur och (4) hantering av strategisk forandring.

For att kunna skapa och behalla nddvandiga kompetenser for en konkurrensstrategi kravs en effektiv
resursallokering. FOor denna allokering kréavs saval identifierade resurskrav for en given strategi som
en forstaelse for hur resurserna ska samverka for att skapa de eftersokta kompetenserna.
Kompetenser skapas genom att allokera en sammansattning resurser till en aktivitet, samt genom de
processer som lankar samman aktiviteterna (Johnson och Scholes, 1999). Genom att variera
resursallokeringen kan organisationen anpassas efter nya mdjligheter eller hot genom att starka
existerande kompetenser eller utveckla nya. Fokus laggs pa de kritiska framgangsfaktorer som i den
strategiska analysen identifierats for organisationens konkurrensmarknad (Aaker, 2008).

En framgangsrik strategiimplementering sakerstélls inte enbart av effektiv resursallokering. Foretaget
maste ocksa kontrollera och styra beteenden och anvandandet av resurser. Det finns i huvudsak tre
Overgripande typer av kontroller eller styrmekanismer: resultatstyrning, handlingsstyrning och social
styrning (Merchant och Van der Stede, 2007; Johnson och Scholes, 1999). Resultatstyrning paverkar
beteenden eftersom de gor medarbetare uppméarksamma pa de konsekvenser som deras handlingar
medfor. Resultatstyrning ar ofta kopplad till nagon form av beléningssystem. Handlingsstyrning &r i
jamforelse en mer direkt form av styrning och innefattar exempelvis direkt Gvervakning och
standardisering av arbetsprocesser genom rollbeskrivningar. Jamfort med resultatstyrning innebéar
handlingsstyrning storre fokus pa sjalva utforandet snarare an det slutliga resultatet (Merchant och
Van der Stede, 2007). Den sociala styrningen ar en mer indirekt form av styrning som fokuserar pa att
paverka normbildningen inom en organisation, exempelvis genom anpassade rekryteringsprocesser,
uppfdrandekoder och utbildningar (Merchant och Van der Stede, 2007; Johnson och Scholes, 1999).

Strategiimplementering berdr &ven utformandet av organisationsstruktur. Ett foretags medarbetare
ar ofta dess viktigaste resurs varfor sattet pa vilket de anstéllda ar organiserade manga ganger blir
avgOrande for en strategis effektivitet (Johnson och Scholes, 1999). Genom organisationens
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ansvarsstruktur bestams, pa ett Overgripande plan, balansen mellan marknadsrespons och
specialisering. Olika marknader bygger pa unika framgangsfaktorer och staller darfor olika krav pa
graden av marknadsrespons och specialisering. Strategiimplementering &r av denna anledning néra
knutet till valet av organisationsstruktur (Simons, 2000).

Ett vanligt problem med implementeringen av nya strategier ar att det séllan rader enighet inom
foretagsledningar om hur formuleringen och kommunikationen av nya strategier ska ga till. Kaplan
och Norton (2000) menar att dessa problem ofta uppstar i svarigheterna med att beskriva
strategierna pa ett begripligt satt, saval inom foretagsledningen som till organisationen som helhet.
Macpherson och Jones (2008) beskriver hur introduktion av nya organisatoriska “objekt och
artefakter” i foretag — sasom modeller, styrverktyg eller normer — kan fungera som viktiga drivkrafter
i frambringandet av dndrade strategier. Dessa objekt far storst genomslag nar de forandrar tidigare
kunskaper eller skapar nya, samt nar de kopplar samman en stor andel aktiviteter fran flera
funktioner i organisationen pa ett nytt satt. Processen genom vilken objekten tas upp och diskuteras
ar dock ofta konfliktfylld och involverar anvandandet av maktmedel varfor det manga ganger ar
processen, och inte objekten i sig sjilva, som ofta skapar nya kunskaper och insikter (ibid., 2008).

Tabell 6: Strategiimplementering

Strategiimplementering

Resursallokering
Organisationsstruktur

Kontroll av implementerad strategi
Hantering av strategisk forandring

3.3.4 Strategisk utvardering och modifiering

Foretag kommer stundom till insikt om att de antaganden och analyser som ligger till grund for
befintliga strategier har blivit inaktuella — antingen till féljd av gradvisa férandringar i den interna
eller externa miljon, eller pa grund av mer plétsliga handelseforlopp. Vid sadana tillfallen bor
féretagsledningen utférligt granska den befintliga strategin och férdndra den (Kaplan och Norton,
2008). Strategisk forandring sker manga ganger genom inkrementella uppdateringar och justeringar
av en etablerad strategi, men pa senare ar tvingas foretag allt oftare in i mer radikala omstallningar
(Johnson och Scholes, 1999). Vid inkrementella férandringar ar malet att ratta till strategin, snarare
an att fundamentalt forandra den. Enligt mangas formenande ar det mest fordelaktigt for
organisationer att forandras inkrementellt, d@ man i hogre grad kan forlita sig pa redan befintlig
kunskap, etablerade rutiner och dvertygelser. Men situationen kan ocksa kréava att foretag utvecklas
genom mer omskapande forandringar (transformational change) nar mindre strategiska justeringar
anses otillrackliga eller nar exceptionellt férandrade omstandigheter kréver storre anpassning av
affarsverksamheten. Vid sadana, mer radikala forandringar, kan existerande tankesystem och
organisatoriska rutiner inte langre bevaras (ibid.).

Kaplan och Norton (2008) menar att foretag bor halla tre typer av moten for att sakerstélla att
noédvandiga justeringar och forandringar av strategin sker i takt med de oundvikliga férandringar som
uppkommer. Den forsta och mest frekventa typen av moten ror operationella genomgangar
(operational reviews) dar personal inom olika funktioner och avdelningar tréffas for att identifiera
och losa operationella fragor sdsom sjunkande forsaljning, leverantorsproblem, arbetsuppehall eller
sena kundleveranser. Malet ar att svara upp mot tillfalliga problem och framja kontinuerliga
forbattringar i den operativa verksamheten. Den andra typen &r strategiska avsyningsmoten
(strategic reviews) dar ledande personal pa hogre nivaer foljer upp befintliga strategier med
ambitionen att finjustera och anpassa implementeringen till observerade forandringar i den interna
eller externa miljon. Dessa tvd moten anvands som mekanismer for uppfoljning av befintlig strategi.
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Under den tredje typen av mdten behandlas strategiska forsoks- och anpassningsprojekt (strategic
testing and adaptation). Dessa mdten har sin grund i analyser av nya kausala samband som
identifierats, l6nsamhet inom olika produktomraden, forandrade externa forhallanden, nya
teknologier eller internt framvéaxande strategier (emerging strategies). Motena sker i syfte att gradvis
forandra strategin genom andrade resursallokeringar och malsattningar. Dessa méten ar amnade att
identifiera och utveckla nya strategiska inriktningar (Kaplan och Norton, 2008).

Hamel (2000:1) kritiserar traditionella synsatt pa strategiutveckling fran det han
kallar "framatskridandets era” ("the era of progress”) och menar att dagens vérld, den "revolutionara
eran” ("the revolutionary era”), kréaver helt nya satt att utveckla strategiarbetet. Hamel (2000:2)
klandrar utgangspunkten att framtida konkurrenskraft endast kan hamtas ur forbattringar och
bearbetningar av redan implementerade modeller och styrsatt i foretaget och férkastar tanken om
att "strategiarbetet ar den enkla delen — det &r implementeringen som ar det svara”.

The point is simple. By the time an organization has wrung the last 5 % of efficiency out of
the how, someone else will have invented a new what. Inventing new whats — that is the
key to thriving in the age of revolution. (Hamel, 2000:2)

Zook (2007) och Zook och Allen (2007) har undersokt de underliggande faktorerna till varfor foretags
forandrade tillvaxtstrategier tenderar att lyckas eller misslyckas. | sin forskning pekar de pa hur
manga foretag alltfor tidigt lamnar sina karnaffarsomraden med stravan att utoka sin verksamhet pa
nya "heta” marknader och i nya branscher (Zook och Allen, 2007). Dessa satsningar misslyckas ofta
da de nya resurser och formagor som kravs manga ganger har alltfor begransad koppling till den
tidigare verksamheten. De lyckade exemplen harstammar istéllet ofta fran foretag som upptackt och
exploaterat tidigare dolda eller outvecklade tillgangar i organisationen (Zook, 2007; Zook och Allen,
2007; Davidson och Leavy, 2008). Sadana tillgdngar &ar oftast forknippade med kunder (t.ex.
undervarderade kundsegment®, underskattade influenser éver kunder eller obearbetade kund-
insikter), underskattade affarssegment eller delar av vardekedjan (t.ex. vardeskapande verksamhet
som kan utnyttjas i hdgre grad av narliggande produktomraden *°) eller andra férmagor i foretaget
som ouppmarksammat har hjalpt till att bygga upp befintliga konkurrensfordelar.

Tabell 7: Strategisk utvardering och modifiering

Strategisk utvardering och modifiering
Mekanismer for uppféljning av befintlig
strategi

Identifiera mojligheter till nya strategiska
inriktningar
Identifiera dolda, outvecklade tillgangar

’ Harman, en ftillverkare av hégkvalitativ stereoutrustning for hemmabruk, utvecklade fran 1993 sitt
kundsegment inom bilstereoutrustning genom néra samarbeten med ett antal biltillverkare. Detta strategiska
val &r en stor bakomliggande orsak till att féretaget fyrtiofaldigade sitt marknadsvarde mellan 1993 och 2005
(Zook, 2007).

1% Apple, som efter snabbt fallande marknadsandelar inom hemdatorer (fr&n 9 % 1995 till mindre &n 3 % 2005)
insdg att foretagets sinne for anvandarvanlig mjukvara och fantasifull marknadsféring med fordel kunde
anvandas inom fler omraden &n datorer, har fatt det nya produktsegmentet inom barbara mediaplattformar
att véxa till 50 procent av foretagets totala intékter (Zook and Allen, 2007).
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3.4 Referensram for analys

Tillsammans resulterar de sammanfattande tabellerna fér de strategiska faserna i Figur 7. VCMs
potential som strategiskt verktyg kommer i foreliggande studie utvarderas genom att stélla
modellens pavisade och potentiella strategiska bidrag mot de strategiska insikter som nedan

kartlagts for respektive fas i strategiprocessen.

Figur 7: Sammanstallning av referensram

Strategisk analys

Kunder

Konkurrenter

Extern analys

Marknad

Omgivande miljo

Inre effektivitet

Intern analys

Yttre effektivitet

Strategisk utvardering och modifiering
Mekanismer for uppféljning av befintlig
strategi

Strategiformulering
Strategisk malsattning

Val av marknad

Identifiera mojligheter till nya strategiska
inriktningar
Identifiera dolda, outvecklade tillgangar

Beslut om outsourcing

Positionering

Sammansattning av kompetenser och resurser

Satsningsniva

| Strategiimplementering

Resursallokering

Organisationsstruktur

Kontroll avimplementerad strategi

Hantering av strategisk forandring
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4 Fallstudien Alpha — VCM-analys

4. Resultat fran VCM - 5. Empiri - 6. Analys -
Kundvardeprofiler, Kartlaggning av strategiska Diskussion kring
kostnadskartlaggning och insikter fran VCM utifran studiens empiri och
intaktsmultiplikatorer studiens referensram VCMs unika bidrag

For att utreda VCMs strategiska vérde har en fallstudie genomférts. Fallféretaget bendmns i det
foljande Alpha. Detta kapitel inleds med en beskrivning av Alphas verksamhet och organisation
(Avsnitt 4.1.1). Darefter redogors for Alphas strategi (Avsnitt 4.1.2), baserat pa en intervju med
foretagets VD. Slutligen presenteras resultatet fran den VCM-studie som genomforts vid Alpha
(Avsnitt 4.2). Resultatet fran VCM-studien utgor ett underlag for de intervjuer som genomforts med
respondenter fran Alpha i syfte att kartlagga de strategiska insikter som VCM ger upphov till.

4.1 Om Alpha

4.1.1 Alphas verksamhet och organisation

Alpha &r ett svenskt foretag som erbjuder uthyrning av maskiner och utrustning samt allehanda
tjanster till framst byggforetag av olika storlekar. Bland foretagets kunder finns &ven industriféretag,
offentliga verksamheter och privatpersoner. Féretaget, som under 2008 sysselsatte Over 600
personer, ar dotterbolag till en europeisk koncern med liknande verksamhet. Alpha har en stor
geografisk spridning av kundcenter som har till uppgift att mota kunden pa lokala marknader runtom
i Sverige. Samtliga kundcentra drivs som egna enheter med resultatansvar och har stor frihet att
anpassa den lokala verksamheten och det egna sortimentet av maskiner efter de lokala kundernas
behov. Kundcentra &r i sin tur indelade i olika distrikt med samordnande funktion och rapportansvar
direkt till Alphas VD. Kundcenterverksamheten stdds av centrala funktioner inom marknad, ekonomi,
HR (personal), IT, teknik och inkop.

Efter stadig tillvaxt med god I6nsamhet under de senaste aren upplever Alpha idag en stor osakerhet
om hur framtiden kommer utveckla sig med vikande konjunktur och generellt minskad verksamhet i
byggsektorn. Foretaget har behov av att veta mer om sina kunders betalningsvillighet och vidare
undersoka vad som attraherar olika kundsegment att vanda sig till just Alpha.

4.1.2 Alphas strategi

Alphas strategi har varken formulerats i nagot specifikt strategidokument eller uttryckts i tydliga
langsiktiga planer. Strategin sprids istallet top-down, via foretagsledning och distriktschefer ner pa
kundcenterniva. Alphas VD beskriver strategin utifran tva huvudsakliga affarsomraden: stora
byggprojektkunder och mindre byggentreprendrer.

Byggprojektkunderna utgors av stora byggbolag som forutom I6pande uthyrning av maskiner i stor
utstrackning efterfragar helhetslosningar, behovsanalyser och mer omfattande engagemang fran
Alphas sida i sina langa projekt. Kunden kréaver forslag pa losningar vilket gor att planering och
konsultation samt branschspecifik kunskap om t.ex. regler och férordningar blir avgérande fér den
professionella relationen. Inom detta segment fokuserar Alpha pa att erbjuda kunskap och
kompetens snarare an laga priser. Forstaelse for kunden och dess projekt anses vara centralt for att
konkurrera pa marknaden. Alpha forsoker sakerstalla tillracklig kompetens genom utbildningar och
rekryteringar, i synnerhet inom spetsomraden sasom liftar, el, varme samt tillfalliga arbetslokaler
som boende- och arbetsmoduler. Ett ndra samarbete med kunden anses som sarskilt viktigt for att
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kunna utnyttja och pavisa hog kompetens och kunskap, exempelvis géllande forandrade lagar och
forordningar, samt for att skapa en battre forstaelse for kundens behov.

| jamforelse med byggprojektkunderna efterfragar mindre byggentreprenérer och hantverkare en
hogre grad av lokal tillgdnglighet och geografisk nérhet samt ett personligt bemdtande.
Servicegraden anses vara avgorande for att behalla kunder, medan den lokala tillgangligheten ar det
som Overhuvudtaget mojliggér kundrelationer. Den har delen av marknaden &r mycket lokal och
tidsaspekter ses som mycket viktiga for detta segment da kunderna sallan har langsiktiga planer och
projekt. Alpha lagger stort fokus pa etablering av nya kundcentra for att skapa lokala narverk och na
ut till denna kundgrupp. Aven for detta segment ar det viktigt att rekrytera ratt personal. De som
moter kunderna i ett kundcenter maste ha tillracklig erfarenhet av hur smabyggare och hantverkare
arbetar for att kunna ge specifika rdd om hur sortimentet bast utnyttjas. FOr att snabbt uppna
kompetens om lokala forhallanden och behov ar det inte ovanligt att man lockar Gver kompetens
fran kunder eller konkurrerande foretag i den aktuella regionen.

Alphas styrkor anses ligga i foretagets spetskompetens inom stdrre etableringsprojekt, det vill séga
kompetens inom el, varme och tillfélliga arbetslokaler som behdvs i ett byggprojekts uppstartsfas.
Foretaget ar starkt i sin formaga att skapa kundunika losningar och denna kompetens finns dven hos
lokala kundcentra. Alphas svagheter ligger enligt foretagets VD i beroendet av de stora byggprojekt-
kunderna. Alpha ar darfor konjunkturkansliga och stravar idag efter att bli mindre beroende av
byggprojektkunderna och generera mer intédkter fran mindre byggentreprendrer och lokala
hantverkare, exempelvis genom att oka tillgangligheten med hjalp av fler kundcentra. Pa sa satt
anser man sig kunna skapa en béttre balans 6ver konjunkturcykler och minskad rérelserisk.

4.2 Resultat fran VCM

4.2.1 Kundunderstkningen

| nedanstaende tva tabeller (Tabell 8 och 9) redovisas resultatet fran enkatstudierna. Med kundvikt
avses den relativa betalningsvilja som respektive kundsegment tillskriver de olika vérdeattributen.
Intern vikt avspeglar Alphas chefsorganisations uppfattning av kundsegmentens betalningsvilja for
respektive attribut.

Tabell 8: Vardeattribut med relativa vikter och kundnéjdhet (Byqgprojektkunder)

Vardeattribut Intern vikt Kundvikt Stan(?(i;d daxﬁitl;else Kurzf-nl%jg)het St?éwl?;ég;}/g:;;se
Leveranssakerhet 20,3 19,7 9,0 78,3 15,9
Sortiment 17,2 17,4 73 76,9 18,6
Produktkvalitet 13,5 13,8 55 79,6 15,9
Tillganglighet 15,2 13,6 5,8 77,4 18,0
EZ(E’\?;?:; och 7.2 7.9 48 75,6 171
Tillaggstjanster 13,4 14,0 6,7 73,8 17,5
Kort leveranstid 13,1 13,6 7,7 77,8 18,4
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Tabell 9: Vardeattribut med relativa vikter och kundnéjdhet (Mindre byggentreprendrer)

Vardeattribut Intern vikt Kundvikt (tot) Stan(?(irndﬁ\k/itl;else Kurzf_nl%jg)het St?;g:égg}g;kei;se
Leveranssakerhet 20,3 19,9 8,5 75,0 14,0
Sortiment 17,2 16,8 6,5 75,6 15,1
Produktkvalitet 13,5 11,9 4.4 78,3 15,0
Tillganglighet 15,2 12,9 5,6 76,0 18,4
Kompetens och 7.2 8,0 4.8 80,9 15,6
Radgivning

Tillaggstjanster 13,4 14,8 6,5 66,5 16,7

Kort leveranstid 13,1 15,8 59 77,7 15,5

Tabellerna utvisar en hog dverensstimmelse mellan de interna vikterna och kundvikterna. Endast for
vardeattributet Tillganglighet avviker Alphas chefsorganisations vikter tydligt fran den viktning som
féretagets kunder uppgett. Det sammanlagda intrycket indikerar att Alpha har en god insikt i sina
kunders betalningsvilja och preferenser.

De undersokta kundsegmentens kundvardeprofiler uppvisar dessutom att det rader en likartad
betalningsvilja for de tva grupperna. Sma differenser kan dock observeras for attributen Produkt-
kvalitet, som Byggprojektkunderna tillskriver en nagot hogre vikt, och Kort leveranstid, som de
mindre byggentreprendrerna varderar hogre. Bada kundsegmenten uppvisar Overlag en hog
kundtillfredsstallelse.

4.2.2 Insamlad kostnadsdata

Tabell 10 askadliggor de totala kostnaderna for respektive avdelning inom Alpha. Kostnaderna &r
klassificerade i kategorierna vérdeskapande (VA-kostnader), stodjande (BVA-kostnader) samt spill-
kostnader.

Tabell 10: Alphas kostnadsstruktur (kostnader uttryckta i TKR)

i Total % av tot. .
Avdelning 0 VA-kostnad BVA-kostnad Spill-kostnad
kostnad kostnad
Total VA % VA Total BVA % BVA Totalt spill % Spill
Central stab 42849 3,9% 0 0,0% 34279 10,1 % 8570 41%
Kund- &
. 856 643 78,1 % 464 053 84,6 % 231162 67,9 % 161428 775%
teknikcentra
Marknadsavdelning 24727 2.3% 120 0,02 % 23693 70% 914 0,4%
Ekonomi & 25208 2,3% 612 01% 19677 5.8 % 4919 24%
administration
IT-avdelning 21616 2,0% 650 0,1% 16 813 49 % 4153 2,0%
Teknik & Inkdp 120 327 11,0% 83354 152 % 9933 29% 27 040 13,0%
HR-avdelning 6 165 0,6 % 0 0,0% 4972 15% 1193 0,6 %
548 789 340529 208 217
TOTALT 1097535 (50,0 %) (31,0 %) (19,0 %)

Alphas ansvarsstruktur medfor att merparten (78,1 procent) av de totala kostnaderna knyts till Kund-
och teknikcenterniva. Foretagets kundbemotande och operativa arbete sker i huvudsak pa denna
niva, vilket medfor att avdelningen bidrar till en annu storre andel av de totala vardeskapande
kostnaderna (84,6 procent). Aven Teknik & Inkop bidrar till en betydande del av de totala
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kostnaderna eftersom avdelningen ansvarar for Alphas nationella sortiment av hyresmaskiner och -
utrustning. Ovriga avdelningars jamforelsevis stora bidrag till de totala stodjande kostnaderna beror
pa deras huvudsakligen administrativa och stodjande funktioner.

| Tabell 10 (ovan) ingar kostnader som kan héarledas till andra kunder &n byggféretag, som darmed
inte innefattas i de tva undersokta kundsegmenten (byggprojektkunder och mindre byggentre-
prendrer). | den efterfoljande framstéliningen har kostnader for icke-byggkunder exkluderats.

4.2.3 Alphas vinstpotential

Tabell 11: Alphas vinstpotential (kostnader uttryckta i TKR)

Intakter Procent av Procent av
(TKR) totala intakter totala kostnader

Intakter 1123515 100 %
VA- kostnader -439 031 39,1% 50,0 %
Vinstpotential 684 484 60,9 %
BVA- kostnader -272 423 242 % 31,0%
Spill -166574 14,8 % 19,0%
Rorelsevinst ™ 245 487 21,8%

Alphas vinstpotential for de tva undersokta kundsegmenten utvisar att 50 procent av foretagets
kostnader var vardeskapande och déarmed utgor de kostnader som &r intdktsgenererande. Vinst-
potentialen uppgick till drygt 60 procent av foretagets intdkter och minskades genom stédjande och
spillkostnader ner till en vinstmarginal pa 21,8 procent (se dven Appendix VI).

4.2.4 Attributkostnader och Alphas intdktsmultiplikatorer

Tabellerna 12 och 13 nedan visar de aktivitetskostnader som Alpha foérbrukat inom respektive
strategiskt affarsomrade for att leverera de vérdeattribut som skattas hogst av sina kunder. De
kostnader som inte relateras till ett specifikt vardeattribut har exkluderats.*

Tabell 12: Alphas attributkostnader och viktningar (Byggprojektkunder; kostnader uttryckta i TKR)

Total
Vardeattribut VA VA% BVA  BVA% W W % Total = ctnad  Kundvike e
kostnad vikt
(%)

Leveranssakerhet 37 196 11,2 % 31981 31,7% 15239 158% 84416 16,0 % 19,7 20,3
Sortiment 109525 33,1% 25481 252% 66460 68,9% 201466  381% 174 172
Produktkvalitet 97781 295% 32696 324% 9664 10,0% 140141  265% 138 135
Tillganglighet 4702 14% 7284 72% 228 02% 12214 23% 136 152
Tillaggstjanster 4302 13% 786 08% 1610 1,7% 6698 13% 7.9 7.2
Kompetens och 33691  102% 2570 25% 2666  2.8% 38928 7.4% 140 134
Radgivning

Kort leveranstid 44177 13,3% 245 0,2% 540 0,6 % 44 962 8,5% 13,6 13,1
Totalt 331374 100% 101043 100% 96408  100% 528825  100% - .

! Avser endast rorelsevinsten for de tvd kundsegment som undersokts | VCM-studien. De antaganden som
gjorts inom aktivitets- och kostnadskartlaggningen kan ha medfort att det i studien redovisade beloppet inte till
fullo avspeglar det den verkliga rorelsevinsten fér Stora projektkunder och Mindra byggentreprendérer.

12 Tillvagagangssattet ar i enlighet med McNair et al. (2001).
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Tabell 13: Alphas attributkostnader och viktningar (Mindre byggentreprendrer; kostnader uttryckta i TKR)

Total
Vérdeattribut VA VA sva  BA W we % ostnad Kundvike T
(%) (%) kostnad ) vikt

Leveranssakerhet 21303 198% 18316 412% 8728 339% 48 347 272 % 19,9 20,3
Sortiment 23779 221% 11083 249% 13304 51,7% 48 166 27,1 % 16,8 17,2
Produktkvalitet 41961 390% 9949 224% 1879 7,3% 53789 30,2% 11,9 13,5
Tillganglighet 2662 2,5% 4030 9,1% 90 0,3% 6782 3,8% 12,9 15,2
Tillaggstjanster 2464 2,3% 450 1,0% 922 3,6% 3836 22% 8,0 7,2
Kompetens och 6608 61% 500 1,1% 518  2,0% 7626 43% 148 134
Radgivning

Kort leveranstid 8880 8,2% 140 0,3% 310 12% 9330 52 % 15,8 13,1
Totalkostnad 107 658 100 % 44 468 100 % 25750 100 % 177876 100 % - -

| Tabell 14 och 15 nedan redovisas de intdktsmultiplikatorer som réknats fram fér kundsegmenten

Byggprojektkunder och Mindre byggentreprendrer.

Vardemultiplikatorn, dvs. den sammanvagda intéktsmultiplikatorn for alla vardeattribut, var 2,8 for
Byggprojektkunder respektive 1,7 for Mindre byggentreprendrer. Detta ger en indikation om att
storre kunder (Byggprojektkunder) ar mer I6nsamma an de sma entreprendrerna.

Avseende Byggprojektkunderna &r intéktsmultiplikatorer for Tillgénglighet och Kompetens och
Radgivning ar markbart hoga, vilket kan vittna om en for lag resursallokering till attributet
(kostnadspaverkande), alternativt en konkurrensfordel i frambringandet av vardeattributet (intakts-
paverkande) for Alpha. Dessa tva intaktsmultiplikatorer ar forhallandevis hdga aven for Mindre

byggentreprendrer.

Tabell 14: Intaktsmultiplikatorer (Byggprojektkunder; kostnader uttryckta i TKR)

Vérdeattribut Kundvikt (%) Intékter (TKR) VA-kostnad Intéktsmultiplikator | Kundnojdhet (%)
Leveranssakerhet 19,7 % 185276 37196 5,0 78,3 %
Sortiment 17,4 % 163 645 109 525 15 76,9 %
Produktkvalitet 13,8% 129787 97781 1,3 79,6 %
Tillganglighet 13,6 % 127 906 4702 27,2 774%
gzgﬁ’fﬁ; och 7,9% 74298 4302 173 75,6 %
Tillaggstjanster 14,0 % 131668 33691 39 73,8%
Kort leveranstid 13,6 % 127 906 44177 2,9 77,8 %
TOTALT 100 % 940 486 331374 2,8
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Tabell 15: Intéaktsmultiplikatorer (Mindre byggentreprendrer; kostnader uttryckta i TKR)

Vérdeattribut Kundvikt (%) Intékter (TKR) VA-kostnad Intéktsmultiplikator Kundnéjdhet (%)
Leveranssakerhet 19.9% 36 386 21303 1,7 75,0 %
Sortiment 16,8 % 30718 23779 1,3 75,6 %
Produktkvalitet 11,9% 21759 41961 0,5 78,3 %
Tillganglighet 12,9 % 23587 2662 8,9 76,0 %
Kompetens och 8,0% 14628 2 464 59 80,9%
Radgivning

Tillaggstjanster 14,8 % 27061 6 608 41 66,5 %
Kort leveranstid 15,8 % 28890 8880 3,3 77,7%
TOTALT 100 % 183029 107 658 1,7

| en jamforelse mellan de tva kundsegmenten &r intaktsmultiplikatorerna for vardeattributet
Produktkvalitet av sarskilt intresse. Alphas Byggprojektkunder ger upphov till en intéktsmultiplikator
pa 1,3. Mindre byggentreprenorer har, i jamforelse, en intaktsmultiplikator pa 0,5 vilket indikerar att
Alpha kostnadsforbrukning for attributet éverstiger kundernas betalningsvilja. En bakomliggande
orsak till denna pafallande skillnad mellan kundsegmenten ar att Mindre byggentreprendrer hyr
maskiner och tillbehdr under en kortare period an de stérre kunderna, ofta éver en helg. De mindre
kunderna ger darfor upphov till fler bestallningar i forhallande till antalet hyrdagar. Kostnaden for
Produktkvalitet (som i stort utgors av kostnader for reparationer och underhall) ar i huvudsak en
funktion av antalet bestallningar, vilket resulterar i att relativt sett hogre kostnader for detta attribut
fordelas till segmentet Mindre byggentreprendrer.
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5. Empiri - strategiska insikter fran VCM

4. Resultat fran VCM - 5. Empiri - 6. Analys -
Kundvardeprofiler, Kartlaggning av strategiska Diskussion kring
kostnadskartlaggning och insikter fran VCM utifran studiens empiri och
intéktsmultiplikatorer studiens referensram VCMs unika bidrag

| detta kapitel redogors for studiens empiri, insamlad genom intervjuer med Alphas marknadschef
(MC) och business controller (BC) i syfte att kartldgga vilka strategiska insikter VCM ger. For varije fas i
strategiprocessen presenteras forst i tabellform vilka strategiska insikter som enligt Alphas respon-
denter kan genereras genom VCM. De insikter som inte tagits upp av respondenterna har foljaktligen
exkluderats i framstallningen. Darefter foljer en beskrivning av respondenternas syn pa hur VCM ger
upphov till respektive insikt.

5.1 Strategisk analys

Tabell 16: Empiri — Strateqisk analys

| Strategisk analys

Kunder

Extern analys

Inre effektivitet
Yttre effektivitet

Intern analys

Kunder

Bada respondenterna belyser det strategiska varde VCM ger upphov till genom den externa analysen
av kunder. Det tycks rada konsensus om att det &r utifran kundvardeprofileringen som merparten av
de strategiska insikterna genereras. Exempelvis anses den kunna bidra till foretagets
strategiformulering genom att skapa underlag for positioneringsbeslut och val av marknad samt
understddja strategisk utvardering och modifiering.

MC beskriver att VCM har gett Alpha en helt ny insikt, genom att med hjalp av enkéatstudierna pavisa
att skillnaden mellan vad foretagets chefsorganisations tror att kunden uppskattar och vad kunden
faktiskt uppskattar ar mycket liten. Denna insikt beskrivs som en “slackning av en oro” som foretaget
tidigare inte hade fatt fran nagot annat hall.

Vidare betonar bade BC och MC vikten av att kunna stalla foretagets tva kundsegment mot varandra.
Darmed ges en indikation pa eventuella skillnader och likheter i deras betalningsvilja och foljaktligen
antydningar om huruvida Alphas antaganden om de bada segmenten ér riktiga.

Yttre effektivitet

BC anser att en 6kad forstaelse for kundernas betalningsvilja dven kan ge indikationer om foretagets
yttre effektivitet — satsar Alpha pa det som kunderna faktiskt efterfragar? Genom dessa indikationer
kan de kritiska framgangsfaktorer som rader inom Alphas strategiska affarsomraden belysas, vilket
enligt BC foljaktligen kan skapa en uppfattning om vilka aktiviteter foretaget bor fokusera pa for att
maximera kundvardet:
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VCM kan ge vatten pa kvarnen for [andelen resurser som tilldelas] reparation och underhall. Vi
haller p& och reparerar och underhaller vart sortiment mycket och haller en hog kvalitet dar. Men
da fragar man sig lite — ar det verkligen det som kunderna efterfragar; orsaken till att de valjer
o0ss? (BC)

Inre effektivitet

BC kan inte med sékerhet sdga om foretaget kommer att anvénda sig av VCMs metod for aktivitets-
och kostnadskartlaggning i sin helhet. Han havdar dock att arbetet med VCM kan komma att influera
Alphas satt att arbeta med ABC-kalkylering genom att i storre utstrackning inkludera ett kund-
perspektiv. Genom att analysera kundernas betalningsvilja menar BC att ABC-kalkyleringen kan riktas
mot de aktiviteter som berér de kunddefinierade vardeattributen, i likhet med den aktivitets- och
kostnadskartlaggning som genomfdrs i en VCM-undersokning. Analysen av den inre effektiviteten
skulle darmed kunna anta ett kundperspektiv.

5.2 Strategiformulering

Tabell 17: Empiri - Strategiformulering

Strategiformulering

Val av marknad

Positionering
Sammansattning av kompetenser och resurser
Satsningsniva

Val av marknad

Bada respondenterna anser att VCM har potential att ge insikter om vilka marknader (i detta fall
kundmarknader) foretaget bor fokusera pa. Genom att stalla kundsegment mot varandra med hjélp
av de framraknade intéktsmultiplikatorerna och vardemultiplikatorn for respektive segment, kan
signaler ges om vilken kundmarknad som &r Ionsammast.

Den VCM-undersdkning som genomfdrdes hos Alpha indikerade att de stora byggprojektkunderna
overlag var mer lonsamma an de mindre byggentreprendrerna, ndgot som Gverensstammer med
Alphas syn pa sina kunder. MC menar dock att det krévs en ingdende analys av huruvida de till-
fragade kunderna har uppfattat vardeattributens definition korrekt innan nagra slutsatser kan dras.
Vidare analyser beddms av respondenten dven krévas av de antaganden som gjorts inom aktivitets-
och kostnadskartlaggningen. Darmed, menar MC, skulle VCM-resultatet i detta avseende kunna an-
vandas for att rikta uppmarksamhet (attention-directing) snarare &n som ett underlag for faktiska
beslut. De intaktsmultiplikatorer som indikerar ett sarskilt hogt eller 1agt varde kan rikta uppmark-
samhet mot de produkt- och kundmarknader dar foretaget ar sarskilt Ionsamt eller olénsamt.

Positionering

Genom resultatet fran VCMs kundanalyser bedomer de bada respondenterna att foretagets posi-
tionering kan komma att influeras. MC beskriver att Alpha under hésten 2008 arbetat med att omfor-
mulera foretagets prissattningsnivaer och -modeller. VCM anses kunna bidra till detta arbete pa tva
vis. Dels kan nya idéer kring prismodeller genereras med hjalp av den 6verblick 6ver Alphas
produkterbjudande som de relativa varderingarna av vardeattributen ger:
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[Jag tror dven att VCM] kan bidra i arbetet med var prisséttning [. . .] De olika kundkategorierna —
vilka delar i vart erbjudande &r det de faktiskt varderar? D& kan man ha med sig [VCM-resultatet]
for att fundera kring andra prissattningsmodeller [. . .] Det kommer in i detta och ger en ordentlig
input till mina tankar kring andra prissattningsmodeller som idag inte finns i branschen. Det ar
det jag jagar idag — hitta ndgot dar man tanker lite annorlunda, utanfor ramarna. VCM kan vara
med och bidra till ett mer lateralt tdnkande. (MC)

Dels kan kundvardeprofileringen ocksa ge signaler om den nuvarande prismodellen har utrymme for
en ny prissattningsniva:
Man kan ocksa, genom [VCM-undersokningen], komma fram till att ™Ja, har ar vi ju for billiga.

Kunden ar villig att betala mycket mer”. Det &r ju darfor ocksa ett satt att ta in kunskap i ett
prissattningsarbete. (MC)

Sammansattning av kompetenser och resurser

Genom att analysera kundvardeprofilerna skapas enligt BC dessutom en forstaelse for de kritiska
framgangsfaktorer som rader pa marknaden. UtGver att utgora ett stod vid prissattningsbeslut kan
denna information enligt BC aven ge signaler om vilka kompetenser och resurser Alpha bor skapa,
framhéva och foradla.

Satsningsniva

Alphas marknadschef menar att VCM i viss man kan ge underlag for om man bor satsa mer eller
mindre pa ett visst erbjudande, eller en specifik del av ett erbjudande, inom foretagets strategiska
affarsomraden. Genom intaktsmultiplikatorernas véarden ges signaler om vilka delar av foretagets
erbjudande som har en sarskilt hog eller 1ag Ionsamhet. Dessa indikationer kan enligt MC aven leda
till ytterligare analyser om huruvida foretaget ska behalla vardeerbjudandet i produktportféljen.

5.3 Strategiimplementering

Tabell 18: Empiri - Strategiimplementering

Strategiimplementering
Resursallokering

Resursallokering

VCM-undersokningens aktivitets- och kostnadskartlaggning kan enligt MC bidra till hur Alpha
bestammer sin resursallokering. Det potentiella tillvagagangssattet likstdlls med det arbete med
inforande av ABC-kalkylering som Alpha paborjat under hosten 2008. Detta arbete far strategisk
betydelse i implementeringsfasen nar man utifran kunskaper om vilka kostnader som skapar kund-
varde kan bestamma nodvandiga nivaer av allokerade resurser.

[Att] utga fran kunden — det ar hela idén med VCM. Vad vill kunden ha? Jag tror att vi tidigare
har fokuserat pa allt [. . .]. VCM kan ge en storre strategisk insikt om var vara storsta
vinstmajligheter finns. Det ar definitivt ndgot som ar viktigt. (BC)

Respondenterna forde inget resonemang om kategoriseringen av kostnader i vardeskapande,
stodjande och spill kan hjalpa Alpha i sin resursallokering, nagot som tydligt foreskrivs i McNair et al.
(2001).
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5.4 Strategisk utvardering och modifiering

Tabell 19: Empiri — Strategisk utvardering och modifiering

Mekanismer for uppfoljning av befintlig strategi

Mekanismer for uppfoljning av befintlig strategi

Som diskuterats i Avsnitt 5.1 sa menar Alphas marknadschef att VCM genom kundanalysen verifierar
foretagets innevarande strategi. Bade utformningen av den 6vergripande koncernstrategin, dar man

urskiljt tva huvudsakliga strategiska affarsomraden, och de affarsstrategier som utformas inom
respektive strategiskt affarsomrade kan, genom enkatstudierna, till viss del valideras.
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6. Analys
4. Resultat fran VCM - 5. Empiri - 6. Analys-
Kundvardeprofiler, Kartlaggning av strategiska Diskussion kring
kostnadskartlaggning och insikter fran VCM utifran studiens empiri och
intaktsmultiplikatorer studiens referensram VCMs unika bidrag

| detta kapitel diskuteras och analyseras studiens insamlade empiri for respektive fas i den
strategiska processen (Avsnitt 6.1). Avsnittet sammanfattas i Tabell 16. Déarefter foljer en kort
utredning om i vilkken man de bidrag VCM ger kan anses unika i relation till andra modeller och
metoder som omnamns i Overgripande litteratur inom foretagsstrategi (Avsnitt 6.2). Slutligen
summeras kapitlet i Avsnitt 6.3 och Tabell 17.

6.1 Analys av VCMs strategiska bidrag utifran strategiprocessens faser

Med utgangspunkt i studiens empiri kan det konstateras att fallforetaget Alpha ser mojliga insikter
fran VCM i strategiprocessens alla faser. Utifran Alphas resonemang analyseras nedan hur insikterna
har uppstatt samt vilken funktion respektive insikt har funnits fylla i den strategiska processen.

6.1.1 Strategisk analys

| den strategiska analysen laggs en tonvikt pa de insikter som VCM genererar avseende foretagets
kunder. Identifieringen av kundvardeprofiler (vardeattributen och deras relativa betydelse for
respektive kundsegment) och de insikter som kan erhallas om kundernas betalningsvilja ger
antydningar om huruvida Alphas antaganden om de bada segmenten ér riktiga. Dessutom anses den
del av undersokningen som utreder medarbetarnas syn pa kundernas betalningsvilja vara av
strategisk betydelse for att verifiera om foretaget har tolkat kundernas behov pa ratt satt. Dessa
b&da insikter anses darmed fylla en larande® funktion, dd de bekraftar en tidigare ostyrkt
uppfattning av kundernas preferenser saval som medarbetarnas syn pa kundernas preferenser.

Aven de insikter som Alpha lyfter fram géllande yttre effektivitet kan till stor del harledas till
kundvardeprofileringen genom att specifika delar av foretagets totala vardeerbjudande ringas in som
extra betydelsefulla. P4 detta satt skapas underlag for beslut** om vilka aktiviteter foretaget bor
fokusera pa for att 6ka kundernas upplevda varde och pa sa vis generera hogre intakter.

Gallande den inre effektiviteten anses VCM, genom kombinationen av kundvardeprofileringen och
aktivitets- och kostnadskartlaggningen, bidra med en larande insikt om hur foretagets
kostnadskalkylering kan ges ett storre strategiskt varde. Den strategiska aspekten h&nfors till séttet
pa vilket foretagets resursforbrukning kan knytas till kundernas for de olika vardeattributen.

For omradet strategisk analys kan det av ovan konstateras att VCMs bidrag i huvudsak harleds till
modellens enskilda delar. Informationen fran VCMs kundundersokningar verkar i sig kunna bidra till
viktiga strategiska insikter, bade avseende foretagets yttre effektivitet och dess kunder. Aktivitets-
och kostnadskartlaggningen, som annars mest skulle kunna liknas vid en férenklad ABC-kalkyl kan,
genom att knytas till vardeattributen, innebdra ett nytt sitt att analysera den inre effektiviteten
utifran ett kundperspektiv. Insikterna har enligt Alpha antingen en larande funktion, eller fungerar
som underlag for beslut. Slutprodukten fran VCM, dvs. intaktsmultiplikatorerna, verkar i fallet Alpha
ge ett obetydligt bidrag till den strategiska analysen.

3 Med larande funktion menas att insikten bekraftar eller forandrar tidigare kunskaper eller erfarenheter som
har betydelse for strategiskt beslutsfattande.

 Med underlag for beslut menas att insikten underbygger rationella strategiska beslut eller reducerar
osakerhet géllande beslutets konsekvenser.
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6.1.2 Strategiformulering

Enligt Alpha gynnas arbetet med foretagets strategiformulering av den information VCM bidrar med
genom intaktsmultiplikatorerna da de ger foretaget insikter om vilka kundmarknader som ar
I[onsammast att vanda sig till samt pa vilket sétt respektive kundmarknad bor bemétas. | detta
avseende drar Alpha fordel av att flera olika kundsegment inkluderats i VCM-studien, da dessa pa ett
ingdende satt kan jamforas med varandra. P& sa vis skapar VCM, genom intaktsmultiplikatorn,
insikter for val av marknad. Detta belyser vikten av att genomfora separata VCM-studier for ett
foretags olika strategiska affarsomraden, vare sig det ar olika kundgrupper, geografiska marknader
eller produktomraden. VCMs informationsbidrag anses dock i detta avseende vara begréansat. Alpha
betonar att ytterligare analyser krévs for att bekréfta VCM-resultatets tillforlitlighet, varfor insikten
riktar uppmarksamhet™ snarare an fungerar som underlag fér konkreta beslut. Av samma anledning
ar intaktsmultiplikatorernas funktion i formuleringen av foretagets satsningsniva att “endast” rikta
uppmarksamhet.

Utifran Alphas resonemang utgor kundvéardeprofileringen ett underlag for beslut i foretagets
prissattningsarbete. Dessutom kan VCM, genom kundvardeprofileringen, reducera osékerheten i
beslut rérande inom vilka verksamhetsomraden foretaget bor fokusera pa att skapa, framhava och
férédla sina kompetenser och resurser.

| jamforelse med omradet strategisk analys skiljer sig anvandningen av VCM inom arbetet med
strategiformulering. | denna fas av den strategiska processen kan tydligt urskiljas att VCMs
slutprodukt, intdktsmultiplikatorn, ger betydelsefulla bidrag. Intdktsmultiplikatorn kan héar narmast
beskrivas som ett verktyg for att ringa in omraden som pa olika sétt bor belysas i den strategiska
formuleringen. Dessa insikter framkommer huvudsakligen till foljd av att Alphas formaga att leverera
kundvarde redovisats genom intédktsmultiplikatorer fér flera viktiga kundsegment.
Intaktsmultiplikatorns bristande tillforlitlighet begransar enligt Alpha dess anvandning till att i
huvudsak anvéndas for att rikta uppméarksamhet. De underlag for konkreta beslut som VCM ger
upphov till inom strategiformulering knyts till informationen fran VCMs kundvardeprofilering.

6.1.3 Strategiimplementering

Inom omradet for strategiimplementering verkar VCM, utifran diskussionerna med Alpha, ha ett mer
specifikt anvandningsomrade — resursallokering. Kostnadsstrukturens koppling till de kunddefinier-
ade vardeattributen och kundernas viktning av de olika attributen ger underlag for beslut genom att
rationellt underbygga beslut och dvervagningar om var resurser bor ge storst effekt. Till skillnad fran
ren ABC-kalkylering, som i sig inte kan anses utgora ett strategiskt verktyg, far aktivitets- och
kostnadskartlaggningen har en strategisk dimension da kundperspektivet ger insikter om de
kompetenser som en given strategi kraver. FOr att skapa dessa insikter tas information fran VCMs alla
bestandsdelar in. Intaktsmultiplikatorn i sig har dock underordnad betydelse.

6.1.4 Strategisk utvardering och modifiering

Vad galler strategisk utvardering och modifiering sd antyder fallstudien att VCM kan bista vid
uppfdljning av befintlig strategi. Alpha lyfter fram att kundvardeprofileringen kan verifiera om grund-
laggande antaganden om foretagets kunder kan aterspeglas i kundernas viktning av de vardeattribut
som identifierats. P& sa vis kan denna insikt sdgas ha en larande funktion i strategiuppfoljningen.
Ovriga komponenter fran VCM har for denna fas av Alpha inte tillskrivits nagra strategiska insikter.

' Med rikta uppmarksamhet menas att insikten genom tydliga indikationer om en awvikelse gentemot ett
jamforelsevérde eller en gallande norm riktar uppmarksamhet mot strategiskt viktiga omréaden.
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Tabell 20: Sammanstallning av VCMs strategiska insikter, insikternas funktion samt koppling till modellens komponenter

Aktivitets-och .\ /5oy o

Fas i strategi- L Kundvarde- kostnads- Intéktsmulti-
Typ av strategisk insikt . . mans med .
processen profiler (KVP) kartlaggning A&KK plikatorn
(A&KK)
Kunder LA
Konkurrenter
Marknad

Strategisk analys
Omgivande miljo

Inre effektivitet LA
Yttre effektivitet UB

Strategisk malsattning
Val av marknad AD

Beslut om outsourcing
Strategi-

. Positionerin
formulering g UB

Sammansattning av
kompetenser och UB
resurser

Satsningsniva AD

Resursallokering UB

] Organisationsstruktur
Strategi-

. . Kontroll av
implementering

implementerad strategi
Hantering av strategisk

forandring

Mekanismer for uppfolj- %
Strategisk ning & beﬂnt..l |g Strategi. A
utvardering och Identlflerq mIOJllgheter till
modifiering nya sFrgt. inriktningar

Identifiera dolda,

outvecklade tillgangar
LA = Larande insikt
AD = (Attention Directing) Insikt som riktar uppmarksamhet
UB = Insikt som ger underlag for beslut
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6.2 Diskussion om VCMs uppbyggnad och unika bidrag

Efter att ha analyserat Alphas uttalanden om VCMs resultat kan det som helhet konstateras att saval
intaktsmultiplikatorn som de enskilda komponenter som bygger upp modellen kan ge upphov till
strategiska insikter. D& VCMs komponenter till stor del tangerar redan befintliga modeller och
metoder inom foretagsstrategi finns det anledning att ringa in VCMs unika bidrag till omradet. |
detta avsnitt kommer darfor VCM brytas ned i sina komponenter for att kunna jamféras med andra
inslag i strategilitteraturen.

Figur 8: VCMs arbetssteq och komponenter

-

Totala
( ) intékter
Identifieringav \ Kundens
vérdeattribut 1 A betalningsvilja
L ) Kundvarde-
( L h profilering
Relativviktning av L Intaktsmultiplikator
vérdeattribut for )
resp. kundsegment (
L ) Kostnads- Vardeskapande
kartlaggning Laktivitetskostnader
Aktivitets-
kartlaggning

De kundundersokningar som genomfors i VCM har flertalet beréringspunkter med den typ av externa
analyser av kunder som namns i litteratur om féretagsstrategi. Undersokningar av kundvérde anses
avgorande for att undvika strategier baserade pa kvalificerade gissningar om kunders upplevda varde
med produkter (Bowman, 2003). Sadana gissningar kan ofta leda till snedvridna uppfattningar om
vad som ar strategiska tillgangar for ett foretag till foljd av att den affektion som uppstar mellan
féretaget och dess produkter. De undersékningstekniker som huvudsakligen namns i litteraturen for
att identifiera upplevda kundvarden &r fokusgrupper eller regelbundna kundméten dar dialog om
olika kundvérdens relativa betydelse tas upp (Johnson och Scholes, 1999; Bowman, 2003). Kunder far
har beskriva vilka varden som styr deras inkop och skatta olika konkurrerande foretags forméaga att
leverera vardena (Johnson och Scholes, 1999; Bowman, 2003; Hitt et al., 2007). Sadana
undersokningar liknar till stor del de som anvénds i VCM, for att faststilla och rangordna
vardeattribut, men anvands framst for att utreda vilka strategiska tillgdngar som foretag har, eller
behdéver utveckla, for att kunna konkurrera om kunderna. Dock sa beror inte litteraturen hur ett
foretags intakter kan relateras till och fordelas 6ver de olika kundvéarden som identifierats.

De aktivitets- och kostnadskartlaggningar som genomfors i VCM aterfinns inte i den Gvergripande
strategilitteratur som granskats i denna jamférande studie. Daremot star det klart att den typen av
kartlaggningar inte pa nagot satt ar unikt for VCM. ABC-kalkylering, malkostnadskalkylering (TCM)
och flertalet andra metoder har sin utgangspunkt i en genomgang av ett foretags aktiviteter och dess
hanférliga kostnader. Inte heller kopplingen av kostnader till kundvarden kan anses helt unikt for
VCM, da aven TCM utgar fran kundens syn pa prioriteringar mellan produktspecifika varden i
utvecklingen av nya produkter. Som tidigare namnts har dock TCM ett tydligt fokus pa
kostnadsminimering och anses bli allt mindre anvandbar ju fler langsiktiga och strategiska
dimensioner som kostnadsstyrningen inkluderar (Ewert och Ernst, 1999).
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Den klassificering som anvands i VCM for att definiera vilka kostnader som skapar kundvarde
(vérdeskapande, stédjande och spill) har direkt éverrensstdammelse med begrepp som presenteras i
litteratur rorande konceptet Lean. Principerna for lean specificerar att varde ska definieras utifran
kundens perspektiv och inte utifran enskilda foretags, avdelningars eller funktioners syn (Hines et al.,
2002). Utifran kundens perspektiv definieras sedan vilka steg som ar nodvandiga for utforma,
producera och leverera produkter genom hela vardesystemet och belysa icke vérdeskapande
aktiviteter och spill. McNair et al. (2001) ndmner inte beréringen med lean i sin bakgrund till VCM,
men det ar tydligt att kostnadsklassificeringen som anvands i modellen &r direkt inspirerad av lean-
litteraturen.

Genom att knyta kundens syn pa varde till foretagets processer och resursforbrukning har VCM
mojlighet att bidra med information om foretagets effektivitet, saval inre som yttre, i skapandet av
kundvéarde. Det vanligaste verktyg som namns i strategilitteraturen for analys av vardeskapande &r
vardekedjeanalys, eller value chain analysis. Har indelas foretagets processer i primara aktiviteter,
direkt relaterade till skapandet av produkten, och stédjande aktiviteter som bar upp och underlattar
de priméra aktiviteterna (Johnson och Scholes, 1999; Pitkethly, 2003; Hitt et al., 2007) .
Vardekedjeanalysen beskriver aktiviteter inom och omkring ett foretag som kan relateras till
organisationens konkurrensférmaga (Johnson och Scholes, 1999, Pitkethly, 2003) men verktyget kan
ocksa anvandas for att lattare identifiera forbattringsomraden och faststalla var kostnader kan
reduceras eller vardeskapande 6kas (Johnson och Scholes, 1999; Pitkethly, 2003; Hitt et al., 2007).
Indelningen av aktiviteter i har stark koppling till de kostnadsklassificeringar som VCM anvander sig
av (vardeskapande, stodjande och spill) da den belyser foretagets vardeskapande som separata steg i
en komplex tillverkningsprocess som i slutandan ska utmynna i en produkt som blir efterfragad pa
foretagets marknad.

Vare sig intaktsmultiplikatorn eller metoder som liknar VCMs sétt att relatera kostnadsstrukturen till
kunddefinierade vardeattribut star att finna efter litteraturgenomgangen. Av den anledningen antyds
att de strategiska insikter som har sin grund i intdktsmultiplikatorn, eller kombinationen av
kundvéardeprofileringen och aktivitets- och kostnadskartlaggningen, kan anses unika for VCM.
Intéktsmultiplikatorn utgor VCMs slutresultat och ar det kvotmatt som summerar alla resultat fran de
ingdende komponenter som bygger upp VCM. Kombinationen av aktivitets- och kostnads-
kartlaggningen och kundvardeprofileringen daremot avser inte det specifika kvotmattet, utan
kunskap som uppnas genom att de bada komponenterna influerar och paverkar varandra.

Fiqur 9: VCMs unika bidrag

____________

Aktivitets-

kartlaggnin
\ ggning , VCMs unika bidrag

! Totala |\ | emmmmm———— -

' | 7 N

| intakter Lt 1

i | Identifieringav : Kundens :

' | vardeattribut v betalningsvilja |

! Kundvarde- 4 N, — T \
|

) . . ! 1

X R profilering 'l [ 1
;| Relativvikining av ) + | |l Intaktsmultiplikator | !
1 1 1

1| resp. kundsegment ' L :
| Kostnads- L Vardeskapande N ___. ‘
! kartlaggning | 1 /| aktivitetskostnader | |

! 1

! VA )

|

|

|

|
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6.3 Summering av analys

Efter kartlaggning och analys av VCMs strategiska bidrag forefaller modellen vara bred i sin
potentiella tillampning, men samtidigt forhallandevis smal sett till sitt unika bidrag. VCMs unika
strategiska bidrag kan genom litteraturstudien identifieras som de insikter som skapas genom att
kombinera kundundersdkningen och aktivitets- och kostnadsundersokningen samt genom intakts-
multiplikatorn. Tabell 17 (nedan) askadliggér att VCMs unika bidrag darmed kan knytas till
strategiformulering, strategisk analys och strategiimplementering.

Fallet Alpha har visat att intéktsmultiplikatorn ger strategiska insikter for valet av kundmarknader och
vilken satsningsniva foretaget bor halla avseende sitt marknadsberoende och sina produkt-
erbjudanden. Samtliga insikter som genererats utifran intaktsmultiplikatorn har uppvisat den priméra
funktionen att rikta uppmarksamhet mot viktiga omraden inom strategiformulering. De viktigaste
insikterna pa detta omrade har uppkommit till foljd av att flera strategiska affarsomraden separerats
i VCM-analysen vilken majliggjort jamforelsestudier. Pa detta satt ger VCM upphov till viktiga bidrag
till foretag som, liksom Alpha, tillampar en delad strategi dar flera specifika kundsegment maste
bematas pa olika sétt.

VCMs unika sammanfdrande av kundvéardeprofilering och detaljerad kostnadsinformation har visat
sig anvandbart for analys av inre effektivitet och strategisk allokering av resurser. Insikten rérande
inre effektivitet har en larande funktion medan insikten géllande resursallokering fungerar som
underlag for beslut.

Ovriga strategiska insikter fran VCM kan harledas till enskilda komponenter fran modellen. Dessa
insikter har ett betydande strategiskt varde, men har ocksa visat sig kunna erhallas fran befintliga
strategiska verktyg och koncept som aterfinns i Gvergripande litteratur om foretagsstrategi.
Insikterna fran komponenterna har inom strategisk analys fyllt en larande funktion men &ven
fungerat som underlag for beslut. Inom strategiformulering fungerar de insikter som inte ansetts vara
unika for VCM uteslutande som underlag for beslut medan de inom strategisk uppféljning &r av
larande karaktar.

Vidare ser Alphas respondenter ingen anvandbarhet av konceptet vinstpotential for att generera
strategiska insikter. Detta beror framst pa att respondenterna anser att uppstallningen av
vinstpotential (se Tabell 11) ar otillracklig for strategiska beslut utan en vidare nedbrytning av
kostnadsmassan. VCMs strategiska varde gar i stor utstrackning att harleda till att kostnader pa ett
systematiskt satt kopplas till de kunddefinierade vardeattributen — detta véarde saknas i uppstélining-
en av vinstpotential.
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Tabell 21: Sammanstallning av VCMs strategiska bidra

Aktivitets- och .
KVP tillsam-

Intaktsmulti-
plikatorn

FEB ST - Typ av strategisk insikt AITEELTEE kosftlnad_s- mans med
processen yp 9 profiler (KvP)  kartlaggning AT
(A&KK)
Kunder LA
Konkurrenter
Marknad

Strategisk analys Omgivande milio
vLA

Inre effektivitet
Yttre effektivitet +UB

Strategisk malsattning
Val av marknad

Beslut om outsourcing

Strategi- Positionering tUB

formulering Sammansattning av

kompetenser och tUB
resurser

Satsningsniva

vAD

vAD

vUB

Resursallokering

Organisationsstruktur
Kontroll av
implementerad strategi
Hantering av strategisk

Strategi-
implementering

forandring
Mekanismer for uppfolj- %
. ning av befintlig strategi tlA
Strategisk \dentifi siliaheter till
utvérdering och entitiera mojighetert
. nya strat. inriktningar
modifiering

Identifiera dolda,
outvecklade tillgdngar

LA = Larande insikt
AD = (Attention Directing) Insikt som riktar uppmarksamhet
UB = Insikt som ger underlag for beslut

Insikter fran VCM som potentiellt kan genereras fran befintliga strategiska koncept och verktyg
v/ = Insikter som kan anses vara unika for VCM

~+
1
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7. Slutsatser och avslutande diskussion

7.1 Slutsatser

Foreliggande studie amnar besvara fragestallningen: Vilka strategiska insikter kan VCM ge upphov till
i foretagsstrategiskt arbete?

Studiens slutsatser kan summeras enligt foljande:

VCM bidrar med strategiska insikter i strategiprocessens alla faser (strategisk analys,
strategiformulering, strategiimplementering samt strategisk utvérdering och modifiering).

VCM genererar vissa unika insikter, men flera av de informationsbidrag som lyfts fram i studien kan
potentiellt framarbetas ur befintliga verktyg och koncept som férekommer i strategilitteraturen.

De strategiska insikterna fran VCMs unika koncept, intaktsmultiplikatorn, har genom fallstudien visat
sig vara for otillforlitlig for att utgtra ett konkret underlag for strategiska beslut, men har istéllet
funktionen att rikta uppmarksamhet mot viktiga omraden inom strategiformulering (val av marknad
samt satsningsniva).

Strategiska insikter fran VCMs unika sammanforande av kundvérdeprofilering och detaljerad
kostnadsinformation har visat pa en larande funktion (analys av inre effektivitet) samt som underlag
for beslut (resursallokering).

7.2 Avslutande diskussion

En genomgaende styrka med VCM é&r att den uppvisar ett brett anvandningsomrade med praktisk
tillampning i strategiprocessens alla faser (se Tabell 17). De insikter som modellen genererar tar till
stor del sin utgangspunkt i den kundvardeprofilering som utg6r en av grundstenarna i modellens
metodik. Genom att knyta olika kundgruppers definition av varde till foretagets kostnadsstruktur
gestaltas inte bara hur resurser forbrukas for varje del av vardeerbjudandet, utan aven hur viktiga
olika vardeattribut &r for de strategiska affarsomraden och marknader som féretaget verkar pa. Inom
strategisk analys och strategisk uppféljning har VCM genom nya kundperspektiv fyllt en larande
funktion och har dessutom i viss man utgjort ett underlag for beslut. Modellen uppvisar dven inom
strategisk formulering en formaga att, genom nya insikter om kundvérden och kostnadsdata, rikta
uppmarksambhet till sérskilda drag hos kunderna, eller fungera som underlag for strategiska beslut
om prissattning. Vid beslut om resursallokering har VCM visat sig kunna bidra med underlag om vilka
resurser som har potential att skapa storst kundvarde. Vid strategisk uppféljning har modellen framst
larande egenskaper, da antaganden om olika kundsegment i befintliga strategier kan verifieras
genom kundvardeprofileringen.

VCMs bidrag kan, for vissa strategiska insikter, hérledas till de enskilda arbetssteg som bygger upp
modellen medan andra insikter skapats med hjalp av VCMs slutprodukt, intdktsmultiplikatorn.
Intaktsmultiplikatorn &r ett lampligt verktyg for att underlétta, och ge signaler for, formuleringen av
strategier. | detta avseende framst for att identifiera hur strategiformuleringen for specifika affars-
omraden bor skilja sig med avseende pa olika kundsegments karaktaristik, geografiska skillnader eller
olika produktkategorier. VCMs satt att sammanfora undersokningar av kunddefinierade vardeattribut
och foretagsinterna kostnader har dven, férutom genom intaktsmultiplikatorn, visat sig ge unika
strategiska insikter om foretagets inre effektivitet och resursallokering. Ovriga strategiska insikter
som lyfts fram i studien har harletts till de enskilda arbetsmoment i en VCM-analys som tangerar
redan befintliga koncept och verktyg i litteraturen om féretagsstrategi.

| bakgrunden till denna studie redogjordes for den diskussion McNair et al. (2001) fér angaende
betydelsen av att kunna forsta den starka relationen mellan kundvarde, prissattning och kostnader.
Med utgangspunkt i foreliggande studies empiri kan konstateras att VCM pa ett logiskt sétt kopplar
samman dessa omraden och genom detta ger upphov till strategiska insikter. Samtidigt indikeras
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genom fallstudien en bekréftelse av den osakerhet och ambivalens som lyfts fram i tidigare studier
gallande intaktsmultiplikatorns anvéandbarhet som beslutsunderlag.

Fallstudien Alpha visar dessutom att VCMs bristande formaga att ge upphov till konkreta underlag for
beslut till del kan férklaras genom modellens komplexitet. Modellens unika bidrag utgoérs i stallet
huvudsakligen av riktandet av uppmarksamhet mot strategiskt viktiga delar av verksamheten. Detta
verkar till stor del bero pad VCMs manga och komplexa arbetssteg som kraver utforlig information
fran saval externa som interna parter. Modellens slutgiltiga resultat &r beroende av samtliga delars
kvalitet, varfor de potentiella felkallorna & manga. Att definiera vardeattribut utifran kundens syn
kan i sig vara en stor utmaning. Dels finns risken att definitionerna tillrattaléggs for att forenkla andra
delar av undersoékningen, vilket medfor att de misslyckas med att avspegla kundens perspektiv.
Darutéver finns risken att definitionerna blir for otydliga for kunden nar denne ska géra de
avvagningar och prioriteringar mellan vardeattribut som i slutdndan ar avgérande for VCM-analysens
intaktsfordelningar. Pa fragan om intaktsmultiplikatorerna kan ha inverkan pa hur foretaget formar
sitt erbjudande till olika kundsegment svarar Alphas marknadschef:

Ja, det kan det ha. Men da maste man ga tillbaka och analysera till exempel [definitionen av]
Kort leveranstid — har kunden verkligen forstatt vad han har svarat pa? Eller [. . .] om man
har brutit ned nyttjandegraden16 pa fel parametrar. Det far man titta narmare pé. (MC)

Vidare ar aktivitets- och kostnadskartlaggningen en potentiell felkalla pa grund av den komplexa
uppgiften att knyta alla hanforliga kostnader till vardeattributen. Aven om detta moment gar att
genomfdra utan problem kan klassificeringen av kostnader inom respektive véardeattribut (till
kategorierna vardeskapande, stodjande och spill) tvinga fram antaganden som &r svara att validera.
Generellt kan det inom ett foretag vara en utmaning att forhalla sig objektiv till begreppet kundvarde
och en potentiell prestigebias kan leda till suboptimering, exempelvis i form av att de vardeskapande
kostnaderna 6verdrivs. Dessa inneboende svarigheter gor att resultatet fran en VCM-analys, dven om
det 6verlag beddms ligga néra en verklig bild, utgor ett osakert underlag for konkreta strategibeslut.
Som foreliggande studie visar kan dock modellen dnda bidra med ett brett spektrum av insikter for
att ringa in och underlatta beslut inom strategiskt avgorande verksamhetsomraden.

7.3 Diskussion om studiens begransningar

Eftersom foreliggande undersokning grundar sig pa endast en fallstudie ar det viktigt att namna att
samtliga potentiella strategiska insikter fran VCM sannolikt inte har kartlagts. Det ar tvartom troligt
att utfallet om vilka strategiska insikter som modellen ger till stor del beror pa vilket féretag som
studeras. VCMs olika bidrag maste darfor i varje enskilt fall stallas mot det undersokta foretagets
aktuella situation, erfarenheter och kunskaper — nagot som kommer fa de strategiska insikter som
framkommer att variera. Fallféretaget Alpha har dock haft en kdnnedom om, och ett intresse av,
modellen vilket har majliggjort djupgaende diskussioner om VCMs allméanna strategiska varde.
Kannedom och intresse anses ha varit nodvandigt for studiens genomforande pa grund av modellens
omfattning och komplexitet, samt det betydande arbete och den tid som fallféretaget behovt lagga
ner inom ramen for VCM-analysen. Vidare har Alphas strategiarbete varit relativt outvecklat fram till
perioden for studiens genomforande (hosten/vintern 2008) pa grund av langvarig I6nsamhet och
tillvaxt, relativt I1ag konkurrens och branschvedertagna konventioner avseende bl.a. positionering och
prissattning. Dessutom har Alpha lange arbetat med att forma en féretagskultur som, genom
skapandet av ett enat tankesétt, till viss del minskat betydelsen av att formulera en tydlig strategi i
Alphas 6gon. De strategiska insikter som féretaget potentiellt kan generera genom praktisk
tillampning av VCM antas darfor vara atskilliga.

16 Uthyrningsmaskinernas nyttjandegrad har i VCM-undersokningen av Alpha stor betydelse fér fordelningen av
kostnaderna inom attributet Sortiment.
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Studien har kartlagt saval de faktiska insikter som Alpha fatt genom VCM, som de potentiella fordelar
som fallféretagets respondenter bedomer att modellen kan ge. Bada kategorierna har inkluderats i
syfte att framstélla en mindre foretagsspecifik empiri. De potentiella insikterna kan anses utgora ett
svagare resultat an faktiskt pavisade insikter eftersom de forstnamnda, till del, bygger pa
spekulationer fran respondentens sida.

Aven om Alpha har tagit aktiv del i arbetet, och resultaten fran VCM ansdgs som trovardigt av alla
inblandade parter, sa skulle troligen VCM-datan skulle ha natt en hogre kvalitet om foretaget haft
mojlighet att avsatta mer resurser till projektet. Det ar darfor rimligt att anta att &ven denna studies
resultat skulle ha sett nagot annorlunda ut om en mer grundlig VCM-undersokning kunnat
genomforas. De kartlagda insikterna hade kanske inte forandrats namnvart till sitt antal, men
insikterna hade med stor sannolikhet kunnat anta andra funktioner. Ett starkare VCM-resultat skulle
exempelvis kunna Oka intaktsmultiplikatorernas trovardighet pa ett sadant satt att de kunnat
anvandas mer som underlag for beslut &n som indikatorer for att rikta uppméarksamhet.

7.4 Forslag till fortsatt forskning

Foreliggande studie har amnat kartlagga vilka strategiska insikter VCM kan ge upphov till, dock utan
det uttalade syftet att problematisera insikternas tillférlitlighet. VCMs potentiellt negativa aspekter
har belysts i endast begransad omfattning. Foreliggande studie antyder att VCMs resultat har
begransad mojlighet att fungera som underlag for konkreta beslut. Det kvarstar darmed en osékerhet
om i vilken utstréckning de strategiska insikterna ar operationaliserbara i framtida strategiska beslut.
Av denna anledning vore det av intresse att pa ett mer systematiskt satt folja upp vardet av de
strategiska insikterna over tid.

VCM ger en bild av ett fallféretag, men ger inte en méjlighet att bedéma fallféretaget i relation till
dess marknadssituation. Konkurrenter tas inte med i bilden utan endast det undersokta foretaget.
Darfor vore det intressant att studera flera foéretag inom samma bransch for att visa huruvida andra
och fler strategiska insikter kan dras utifran VCM-modellen. Dessutom finns endast ett fatal tidigare
VCM-undersokningar enligt den metod som McNair et al. (2001) foreskriver. Ytterligare tillampningar
av VCM, oaktat bransch och geografisk marknad, skulle darfor kunna bidra till en dkad forstaelse for
VCMs strategiska vérde.

Sasom aven McNair et al. (2001) papekar kan en liknande studie bli mer rattvisande om kostnaderna
for vardeattributen skulle kunna analyseras ¢ver en hel produktlivscykel. Detta blir &n mer
betydelsefullt i exempelvis branscher med hdga kostnader for forskning och utveckling dar hdga
kostnader i en viss period kan ge 6verdrivet utslag for intaktsmultiplikatorn i kommande perioder.
Genom en utvecklad metod for VCM-undersékningar hela produktlivscykler skulle det strategiska
vardet av modellens informationsbidrag kunna forbattras avsevart.

7.5 Ovriga reflektioner fran forfattarna

| McNair et al. (2001) appliceras VCM pa ett foretag i stora svarigheter, Celli SPA. Med modellen som
grund forsoker forfattarna forklara hur foretagets ineffektiva sétt att forbruka sina resurser reducerar
I6onsamheten. Alpha kan daremot betraktas som ett framgangsrikt foretag pa sin marknad. Genom
studien av Alpha visar darfor ocksa VCM potential att, genom nya insikter, rikta uppmarksamhet mot
delar av foretagets verksamhet som kan utgdra grund till ytterligare forbattringar. Detta skulle kunna
innebara att &ven konkurrenskraftiga foretag, som redan har en stark position gentemot sina
konkurrenter, kan dra fordel av att nyttja ett verktyg som VCM. Genom att pa ett handgripligt sétt
inkludera kundernas syn pa varde i sin strategiska kostnadsstyrning kan forbattringsomraden
identifieras utan att jamforelser med befintlig konkurrens krévs. Med detta resonemang som grund
borde det aven finnas stora majligheter att tillampa VCM pa offentlig verksamhet, dar specifika
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insikter om verksamhetens “kunders” syn pa vérde skulle kunna bidra till att skapa mer utvecklade
fordelningsmodeller for budgetanslag.

VCM skulle aven kunna anvéndas som komplement till redan befintliga hjalpmedel for strategisk
styrning och ekonomisk uppf6ljning. Modellen har exempelvis starka beréringar med verktyg som
BSC, vardekedjeanalys och ABC. | balanserade styrkort har VCM stor potential att, genom
klarlaggandet av kausala samband och strategiska fokusomraden, forfina det analytiska arbetet infor
skapandet av saval strategikartor som det faktiska styrkortet. | analys av vardekedjor ar modellen ett
potentiellt verktyg for att ytterligare forfina resonemang kring hur kundvérden och kostnader skapas
i en organisation. VCM kan ocksa, som denna studie visar, bidra med att ge en strategisk dimension
till ABC genom kostnadernas koppling till kundvarden.

VCM é&r ocksa intressant med bakgrund i Macpherson och Jones’ (2008) beskrivning av hur
organisatoriska objekt och artefakter (modeller, styrverktyg etc.) kan fungera som drivkrafter i
frambringandet av andrade strategier. Forfattarna indikerar att genomslaget av objekten &r som
storst nar tidigare kunskaper férandras, nya kunskaper skapas samt nér objekten kopplar samman en
stor del aktiviteter fran flera funktioner. VCMs metod tvingar en organisation att skapa ett
helhetsperspektiv kring kundvarden, aktiviteter och kostnader och kréver en genomlysning av
verksamhetens alla funktioner. Mycket av det som karaktériserar VCM talar darfor for att modellen
mycket val skulle kunna utgbra en slagkraftig katalysator for strategisk forandring, speciellt i
organisationer vars tidigare kunskaper och erfarenheter utmanas pa ett genomgripande satt av
modellens insikter.
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Appendix | - Kundenkat

Introduktion

Den har undersokningen har tva syften. Det forsta ar att fa en bild av Er betalningsvilja for olika
delar av [Alphas] erbjudande och det andra ar att fa en uppfattning om hur nojda Ni idag ar med de
olika delarna.

Den har sidan kommer ta upp sju "vardeattribut” som vi pa Alpha vill kunna leverera till vara kunder.
Det vi ber Er om ar att fordela totalt 100 poang 6ver dessa attribut for att ge en aterspegling av vad
Ni vill betala for nar ni koper vara tjanster. Tank Er fragan om varje attribut som: "I vilken man
betalar Du for [Vardeattributet] nar du anlitar oss i forhallande till 6vriga vardeattribut?” eller "Hur
stor andel av priset ska aterspeglas i [Vardeattributet]?”. En hogre poang for ett attribut innebar
alltsa att Ni &r villig att betala mer for det relativt ett annat.

Vi vill aterigen paminna om att det ar TOTALT 100 poéang som ska fordelas dver alla attribut for att vi
ska kunna beddma den relativa skillnaden (anvand garna minirdknare for att kontrollera summan).
Justera poangférdelningen tills ni kanner att den aterspeglar Er syn pa vad som ar mer eller mindre
viktigt i vart erbjudande. Fortsétt sedan till sista sida.

1. Leveranssakerhet
- Leverans vid utsatt tid med ratt typ och antal produkter.

=

2. Produktkvalitet
- Produkter med hog prestanda, funktionalitet och hallbarhet.

~

3. Sortiment
- Ett komplett och uppdaterat sortiment.

-

4. Tillgénglighet
- Hog svarsfrekvens via telefon, fax eller e-mail samt geografisk nédrhet till kundcenter.

=

5. Tillaggstjanster
- Utbud av specifika tjanster sdsom forsakringar, koncept(projekt)losningar, e-fakturering och méjlighet att
fakturera enligt kundspecifika kontoplaner.

-

6. Kompetens och Radgivning
- Personal med god forstaelse for kundbehov samt kunskap om tillgangligt sortiment.

~

7. Kort leveranstid
- Férméaga att fa fram och leverera produkter med kort varsel.

=

OBS! Kontrollera att den totala summan blir 100.

Nasta |
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[SIDA 2]

Pa den héar sidan ombeds Ni att betygsatta Alphas prestation inom de olika vardeattributen. Satt ett
betyg mellan 1 och 7, dar 1 motsvarar "Mycket missndjd” och 7 "Mycket N6jd”. Om Ni kdnner att
det ar svart att satta nagot betyg sa far ni garna markera "Vet ej”.

Om ni har nagra allmanna kommentarer, skriv garna en rad i kommentarsfalten under respektive
vardeattribut.

Hur n6jd ar du med Alphas vardeattribut?

8. Hur nojd &r du med Alphas leveranssakerhet?

1 2 3 4 5 6 7 Vet gj
MycketmissngjdZ 2 £ (£ E E [E Mycketnojd E
Kommentar
{I I »
9. Hur ndjd &r du med Alphas produktkvalitet?
1 2 3 4 5 6 7 Vet gj
MycketmissngjdfZ 2 £ £ E E [E Mycketnojd E
Kommentar
1 :
10. Hur no6jd &r du med Alphas sortiment?
1 2 3 4 5 6 7 Vet gj
MycketmissngidZ 2 £ £ E E [E Mycketnsjid E
Kommentar
I :
11. Hur n6jd ar du med Alphas tillganglighet?
1 2 3 4 5 6 7 Vet ej
Mycketmissnojdf2 2 £ £ £ [ [ Mycketnojd £
Kommentar

[l »
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[SIDA 2, forts.]
12. Hur no6jd ar du med Alphas kompetens och radgivning?

1 2 3 4 5 6 7 Vet gj
MycketmissngidfZ 2 £ £ E E [E Mycketnojd £
Kommentar
=
1 :
13. Hur n6jd ar du med Alphas tillaggstjanster?
1 2 3 4 5 6 7 Vet gj
MycketmissngidZ 2 £ (£ E E [E Mycketnojd E
Kommentar
=
1 :
14. Hur n6jd ar du med Alphas formaga att leverera pa kort varsel?
1 2 3 4 5 6 7 Vet ej
Mycketmissnojdf2 2 £ £ £ [ [ Mycketnojd £
Kommentar
=
1 :

Tack for din medverkan!

Avsluta |
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Appendix Il — Enkat till Alphas chefsorganisation
Introduktion

Den hér undersékningen har som syfte att kartldgga vad [Alphas] anstéllda har fér uppfattning om
vad vara kunder ar villiga att betala for. Kunderna kommer svara pa en liknande undersckning.

Vi har efter tidigare kundundersokningar identifierat sju “vardeattribut” som vi pa Alpha vill kunna
leverera till vara kunder. Det vi ber dig om &r att fordela totalt 100 poang 6ver dessa attribut for att
ge en aterspegling av vad du tror vara kunder betalar for nar de koper vara tjanster. Tank Er fragan
om varje attribut som: "I vilken man betalar kunden for [Vardeattribut] nar denne anlitar oss?” eller
"Hur stor andel av priset som kunden betalar ska aterspeglas i [Vardeattribut]?”.

Vi vill &terigen paminna om att det &r TOTALT 100 poang som ska fordelas dver alla attribut for att vi
ska kunna beddma den relativa skillnaden (anvand gérna minirdknare for att kontrollera summan).
Utga ifran kundens synsatt och justera poangfordelningen tills att du kanner att den aterspeglar din
uppfattning om vad kunden ar villig att betala for.

1. Leveranssakerhet
- Leverans vid utsatt tid med ratt typ och antal produkter.

=

2. Produktkvalitet
- Produkter med hog prestanda, funktionalitet och hallbarhet.

~

3. Sortiment
- Ett komplett och uppdaterat sortiment.

-

4. Tillgénglighet
- Hog svarsfrekvens via telefon, fax eller e-mail samt geografisk nédrhet till kundcenter.

=

5. Tillaggstjanster
- Utbud av specifika tjanster sdsom forsakringar, koncept(projekt)ldsningar, e-fakturering och méjlighet att
fakturera enligt kundspecifika kontoplaner.

-

6. Kompetens och Radgivning
- Personal med god forstaelse for kundbehov samt kunskap om tillgangligt sortiment.

~

7. Kort leveranstid
- Forméaga att fa fram och leverera produkter med kort varsel.

=

OBS! Kontrollera att den totala summan blir 100.

Avsluta |
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Appendix Il - Intervjuguide till aktivitets- och kostnads-
kartlaggning

1. Introduktion till studiens fragestallningar och syfte.
a. Fragor: Hur har respondenten uppfattat studien? Vad tror respondenten att intervjun
kommer att ga ut pa?
b. Det material som i forvéag skickats ut gas igenom for att kontrollera att respondenten
forstar alla centrala begrepp.

2. Respondenten ombeds kortfattat beskriva den évergripande verksamheten i avdelningen:
b. Fragor: Hur arbetar Alpha inom avdelningen? Vilka sysslor (processer) finns? Hur
utférs dem?

3. Diskussionen fors for varje vardeattribut enligt en bestamd ordning. Oppna, breda fragor:
b. Fragor: En faktor som era kunder har identifierat som viktig ar [vardeattribut X], hur
arbetar ni med detta attribut? Vilka kostnader kan lankas till [vardeattribut X]?

4. Respektive omnamnd kostnadspost utreds:
a. Fragor: Hur stor andel av aktiviteten, lonen, materialet etc. kan kopplas till
vardeattributet? Hur stor andel av aktiviteten, l6nen, materialet etc. ar VA, BVA eller
Waste?
b. Kontroll: Ar respondenten inforstadd i begreppens definitioner?

5. Varje kostnadspost fordelas sedan dver Alphas kundsegment:
a. Fragor: Hur stor andel av dessa kostnader kan harledas till Byggkunder (dvs. inte
industrikunder, offentliga kunder och privatkunder)? Hur stor andel av kostnaderna
for byggkunder kan relateras till Byggprojektkunder resp. Mindre byggentreprendrer?

6. Repetera fran punkt 3 for efterfljande véardeattribut.

7. Avslutning: Respondenten ombeds se Over och verifiera insamlad data.
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Appendix IV - Intervjuguide till kartlaggning av VCMs
strategiska bidrag

1. Resultatet fran VCM-analysen presenteras och diskuteras.
a. Kontroll: Har respondenten tolkat resultatet korrekt?

2. Respondenten ombeds delge sina spontana intryck om VCMs strategiska bidrag
a. Fragor: Vilka strategiska anvandningsomraden ser respondenten for VCM?

3. Studiens referensram presenteras. Diskussionen fortsétter dérefter enligt referensramens
struktur:

a. Fragor: Vilka strategiska insikter kan respondenten se att VCM kan ge upphov till
inom strategisk analys/strategiformulering/strategiimplementering/strategisk
utvardering och modifiering?

b. Kontrollfragor for varje kartlagd strategisk insikt: Hur har respondenten fatt insikten
fran VCM? Hur ser respondenten att VCM kan ge insikten? Pa vilket satt (vilken
modellkomponent har gett upphov till insikten)?

4. Har respondenten nagot att tillagga om VCM-analysen och VCMs strategiska bidrag?

Avslutning: Respondenten ombeds se dver och verifiera insamlad data.
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Appendix V — Alphas organisationsstruktur

Foretagsledning

Marknad och

Information Personal
Teknik och Inkdp

Ekonomi /1T (Ansvar for nationellt

sortiment)

Distriktsorganisation

| | | | | | 1 |
Distrikt 1 Distrikt 2 Distrikt 3 Distrikt 4 Distrikt 5 Distrikt 6 Distrikt 7
Kundcentra Kundcentra Kundcentra Kundcentra Kundcentra Kundcentra Kundcentra

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

(Kundbemétande, ut-
hyrning, reparation
och underhall, ansvar
lokalt sortiment)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)

Teknikcentra

(Rep arationer &
Underhall)
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Appendix VI - Resultat fran VCM (fallstudien Alpha)

Alphas vinstpotential

B Intdkter OVA @DBVA mWaste

1200 000

Omegas

1 OOO OOO m rorelsevinst

(245 487 TKR)

Omegas
vinstpotential
(684 484 TKR)

800 000 -

600 000

1123515 272423

400 000

200 OOO 439 131

Intakter Kostnadsklassificering

VI
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Oversikt kund-, och interna vikter (enkatstudier)

B Projektkunder ® Sma byggkunder 1= Chefsorganisation

v
19,75 199% 2"

17,4% 17,2%
0

15,8%

15,2%

14,8%
14,0%

13,8% 0
! 13,5% 13,6% 13,4% 13,6%
12,9% 13,1%

11,9%

7,9% 8.0%

7,2%

Leveranssékerhet Sortiment Produktkvalitet Tillganglighet Kompetens & Tillaggstjanster Kort Leveranstid
Radgivning
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Fordelning av intdkter och VA-kostnader till attribut (Byggprojektkunder; belopp i TKR)

185276

163 645

109 525

Sortiment

Leveransséakerhet

129 787

97781

Produktkvalitet

B Intakter ™ VA-kost

127 906 131668 127 906

74298

44177

4702 4302

Tillganglighet Kompetens & Kort Leveranstid

Radgivning

Tillaggstjanster
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Fordelning av intdkter och VA-kostnader till attribut (Mindre byggentreprendrer; belopp i TKR)

m Intakter m VA-kost

41961
36 386
30718
28890
27061
23779 23587
21759
14 628
8880
2662 2464
Leveranssékerhet Sortiment Produktkvalitet Tillganglighet Kompetens & Tillaggstjanster Kort Leveranstid
Radgivning
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