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Abstract

Authors: Hannah Berg and Sofia Dos Santos Johnson

Supervisor: Jon Williamsson

Title: Values and Mind-sets Regarding Sustainable Value Creation - A Case Study on Managers’
Perception of Mutual Impact in Sustainable Business Model Innovation through Acquisitions

Background and Problem Discussion: The shift that companies need to undergo in order to
become more sustainable can be conceptualized through change of the business model and its
value creation. Acquisitions can be one way of performing business model innovation in a
sustainable manner, but it is complex and can be affected by the values and cognition of
managers and the organization. It is therefore important to understand the character of these
values and mind-sets in order to avoid difficulties when integrating the parent and subsidiary
company.

Purpose: The purpose of this thesis is to examine the parent company and subsidiary company’s
mutual impact on values and cognitions regarding sustainable value creation from the managers
perspective. This is in order to examine which affect the companies have on each other's values
and condition in a business model innovation done through the process of acquisition. Further the
essay aims to explore dominant logic and their impact of the companies’ apprehension of value
creation.

Method: The study is based on a qualitative comparative case study of a parent and subsidiary
company in the industrial sector. The approach has been abductive and the data gathering has
been conducted through interviews with a total of five respondents from case companies, three
from the parent company and two from the subsidiary. The data has been analyzed with the
study’s theoretical framework, which combines theories about business models with theories
about dominant logic.

Conclusion: It can be stated that the acquisition has led to a mutual impact on values and mind-
sets, which is believed to enhance both case companies’ Sustainable business thinking. For the
parent company, this means that environmental value creation will have an even greater impact.
The values and cognition regarding sustainability are thereby enhanced, which is believed to lead
to an increased dominance of the S-D-logic together with the sustainability logic. For the
subsidiary company, this means an increased awareness of social value creation and thus an
impact on the company’s sustainability values and mind-sets, which could lead to an enhanced
dominant sustainability logic.

Keywords: Values and mind-sets, sustainable value creation, sustainability, circularity,
acquisitions, dominant logic, managers, business model, business model innovation



Sammanfattning
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Titel: Varderingar och tankesatt gallande hallbart vardeskapande - En fallstudie om ledares
uppfattning om 6msesidig paverkan vid hallbar affarsmodellsinnovation genom forvarv

Bakgrund och problemdiskussion: Den omstallning foretag behdver genomga for att kunna bli
mer hallbara kan konceptualiseras genom forandring av foretagets affarsmodell och dess
vardeskapande. Forvarv kan vara ett sétt att genomfora affarsmodellsinnovation i en hallbar
riktning, men ar komplext och paverkas av ledare och organisationens vérderingar och tankesatt.
Det ar darfor viktigt att forsta dessa varderingar och tankesatt for att inte stéta pa problem vid
integrering av moder- och dotterbolag.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att undersoka moder- och dotterbolagets msesidiga paverkan pa
varderingar och tankesitt géllande hallbart vardeskapande utifran ledares perspektiv. Detta for att
undersoka vilken paverkan foretagen har pa varandras varderingar och tankesatt vid hallbar
affarsmodellsinnovation genom foérvarv. Dessutom a&mnar uppsatsen att utforska dominanta
logiker samt deras inverkan pa foretagens uppfattning om vardeskapande.

Metod: Undersokningen baseras pa en kvalitativt jamférande fallstudie av ett moder- och
dotterbolag inom industrisektorn. Ansatsen har varit abduktiv och empiriinsamling har skett
genom intervjuer med totalt fem respondenter fran fallforetagen, tre fran moderbolaget och tva
fran dotterbolaget. Empirin har analyserat med hjalp av studiens teoretiska referensram, vilken
kombinerar koncepten affarsmodell och dominant logik.

Slutsats: Det kan konstateras att det har skett en 6msesidig paverkan pa varderingar och tankesétt
i och med forvarvet, vilket antas leda till en forstarkning av bada fallféretagens Sustainable
business thinking. For moderbolagets del innebér det att miljomassigt vardeskapande far ett annu
storre genomslag. Foretagets hallbarhetsvarderingar och tankesatt forstarks darmed, vilket antas
leda till en 6kad dominans av S-D-logiken tillsammans med hallbarhetslogikerna. For
dotterbolagets del innebér det en 6kad medvetenhet om socialt vardeskapande och déarmed en
paverkan pa foretagets hallbarhetsvarderingar och tankesétt. Detta kan leda till en forstarkning av
dotterbolagets dominanta hallbarhetslogiker.

Nyckelord: Varderingar och tankesatt, hallbart vardeskapande, hallbarhet, cirkularitet, forvarv,
dominant logik, ledare, affarsmodell, affarsmodellsinnovation



Begreppslista

Triple bottom line

Hallbarhetslogiker

ED-logik

G-D-logik

S-D-logik

Ett begrepp myntat av John Elkington och preciserades 1997
i Elkintons bok Cannibals with Forks: the Triple Bottom Line
of 21st Century Business. Begreppet syftar pa de tre aspekterna

av hallbarhet: Miljo, samhalle och ekonomi.

Ett samlingsbegrepp skapat av uppsatsens forfattare for att
kategorisera Ecologically dominant logic (ED-logik),
Sustainable value creation och Sustainable business thinking,
da dessa har gemensamt att de enligt teoriernas forfattare
handlar om hallbarhet.

En oversattning av forkortningen ED for begreppet

Ecologically dominant logic (Montabon m.fl., 2016).

En oversattning av forkortningen G-D logic for begreppet
Goods dominant logic (Lusch m.fl., 2007; Vargo m.fl., 2008;
Gronroos & Voima, 2012).

En oversattning av forkortningen S-D logic for begreppet
Service dominant logic (Lusch m.fl., 2007; Vargo m.fl., 2008;
Gronroos & Voima, 2012).


https://en.wikipedia.org/wiki/John_Elkington_(business_author)
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1. Introduktion

| introduktionskapitlet presenteras bakgrunden och problemen som finns kopplade till hallbart
vardeskapande och tankesatt inom organisationen, vilka ar koncept som utgér undersékningens
bas. | bakgrunden introduceras de koncept som uppsatsen amnar att undersoka samt de tva
fallforetag som undersokningen utgar fran. Detta foljs av problemdiskussionen, dar de teoretiska
problemen inom affarsmodellsteorin sammankopplas med fallforetagens utgangslage i deras
pagaende hallbara affarsmodellsinnovation. Kapitlet avslutas med uppsatsens syfte,

fragestallning och avgransningar.

1.1 Bakgrund

Den pagaende globala uppvarmningen och de klimatforandringar som den medfor &r ett stort och
oroande framtida hot mot ménskligheten (Lovins, 2010). Foretag har en del i detta, eftersom
deras aktiviteter kan ha stor negativ paverkan pa samhéllet och miljon (Okereke, Wittneben &
Bowen, 2012) och déarav pressas foretag i allt storre utstrackning till att stélla om sina
verksamheter till att bli mer hallbara (Bocken, Rana & Short, 2015). Denna omstallning kan
konceptualiseras genom forandring av foretagets affarsmodell. Affarsmodellen &r ett populért
koncept och verktyg bland foretag samt i den foretagsekonomiska forskningen (Baden-Fuller &
Morgan, 2010) och det finns flertalet beskrivningar och tolkningar pa vad en affarsmodell &r
(Baden-Fuller & Morgan, 2010; Tikkanen, Lamberg, Parvinen & Kallunki, 2005; Richardson
2008). Affarsmodellen kan vidare sagas utgora strukturen for vardeskapande, bade for foretaget
och dess intressenter (Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010; Richardson, 2008).
Affarsmodeller bestar dock inte bara av dessa materiella komponenter, utan dven en kognitiv
dimension som bestar av vérderingar och tankesatt hos organisationen och dess individer
(Tikkanen m.fl., 2005). Traditionellt sett har synen pa affarsmodeller ur ett linjart forhallningssatt
av vardeskapande dominerat, dar tillverkning av produkter sker pa premissen “slit och sling”
(Bocken, De Pauw, Bakker & Van Der Grinten, 2016). For att bli mer hallbara behover foretagen
istallet en holistisk syn pa vardeskapande dar socialt, ekologiskt och ekonomiskt varde behandlas
likvérdigt (Yang, Vladimirova & Evans, 2017; Bocken m.fl., 2016; Guldmann & Huulgaard,
2020; Montabon, Pagell & Wu, 2016). Detta kallas for hallbart vardeskapande (Hart, Milstein &
Caggiano, 2003).



Bade individer inom organisationen saval som organisationens samlade varderingar och tankesétt
paverkar strukturen hos affarsmodeller (Tikkanen m.fl., 2005). Det &r de samlade varderingarna i
en organisation som ger upphov till den organisationskultur som rader, vilken i sin tur ar
avgorande for hur hallbarhet kan inkorporeras i verksamheten (Linnenluecke & Griffiths, 2009).
Ett satt att forsta de samlade varderingar ar genom att forsta den dominanta logik som florerar i
organisationen, vilken innebar de tankesatt eller den vérldsbild som organisationen har (Prahalad
& Bettis, 1986). For att ett foretag ska bli hallbart behdver féretaget anta en dominant
hallbarhetslogik och ha ett tankesatt som sammanfor ekologiskt, socialt och ekonomiskt
vardeskapande, ett sa kallat Sustainable business thinking (Bocken m.fl., 2015). Tva hallbara
logiker som bygger pa detta antagande ar Ecologically dominant logic (ED-logik) (Montabon,
Pagell & Wu, 2016) och Sustainable value creation (Hart m.fl, 2003). Vidare finns det tva
logiker, Goods dominant logic (G-D-logik) och Service dominant logic (S-D-logik), som handlar
om hur vérdeskapande sker i relation till foretagets intressenter (Vargo, Maglio & Akaka, 2008).
Den dominanta logiken har formagan att paverka ledares beslut (Lusch m.fl., 2007), eftersom
besluten ar grundade i kognitiva aspekter (Tikkanen m.fl., 2005). | féretagets
vardeskapandeprocess har ledare en signifikant paverkan (Gronroos & Voima, 2012), vilket
innebar att den dominanta logiken (Prahalad & Bettis, 1986; Lusch m.fl., 2007) kommer inverka

pa sattet foretaget skapar véarde (Gronroos & Voima, 2012).

1.1.1 SKF och SKF RecondOQil

For att foretag ska bli mer hallbara och dessutom sakra sin langsiktiga dverlevnad kravs justering,
skapande eller transformering av affdérsmodellen genom affarsmodellsinnovation (Nuf3holz, 2018;
Geissdoerfer, Vladimirova & Evans, 2018). Det finns manga olika sétt att genomféra hallbar
affarsmodellsinnovation, varpa ett satt ar genom forvarv (Bocken, Short, Rana & Evans, 2014;
Geissdoerfer m.fl., 2018).

AB SKF (hadanefter refererat till som SKF) ar ett foretag som befinner sig mitt i processen av att
utveckla och infora nya affarsmodeller for att kunna verka pa ett mer hallbart sétt (SKF, 2020).
For att komma ytterligare ett steg narmare en fullkomligt hallbar verksamhet forvarvade bolaget
den 20 juni 2019 RecondQil Sweden AB (hadanefter refererat till som SKF RecondQil) (SKF,
2019), vilket ar ett hogteknologiskt och hallbarhetsfokuserat startup-bolag (SKF, 2020). SKF och
SKF RecondOil har olika typer av k&rnverksamhet, dar SKF framst producerar rullningslager och

tillhorande tjanster medan SKF RecondQil erbjuder tjansten rengoring och ateranvandning av



industriolja. SKF RecondOQils cirkulara losning for smorjning ar tankt att bade reducera interna
kostnader och negativa externaliteter for SKF (SKF, 2020).

SKF grundades i borjan av 1900-talet och &r en av dagens storsta aktorer inom
tillverkningsindustrin samt den ledande leverantdren av rotation i vérlden. Produkterna som
foretaget tillverkar anvands for att minska friktion i maskiner for att se till att minska
energifdrbrukningen. Bland annat anvands SKFs produkter i tillverkningsmaskiner i industrin, i
transportsektorn samt i energiproduktionen (SKF, u.d.a). SKFs vision &r en varld av tillforlitlig
rotation (SKF, 2020) och foretaget har idag tva typer av affarsmodeller - en transaktionell
affarsmodell med forséljning av produkter och en prestandabaserad affarsmodell. Den
prestandabaserade affarsmodellen bygger pa tillhandahallandet av tillforlitlig rotation, vilket
innebar att SKF forser kunden med all service runt omkring rullningslagret, sasom reparation av
lager och pafylining av smorjmedel. Enligt foretagets arsredovisning 2019 genomsyrar hallbarhet
hela verksamheten (SKF, 2020). Foretaget har ett hallbarhetsprogram kallat SKF Care, som
pakallar omsorg for verksamheten, miljon, medarbetarna och samhallet (SKF, u.a.b). SKFs har
som mal att ga 6ver fran den transaktionella affarsmodellen till att framst anvanda en
avgiftsbaserad affarsmodell (SKF, 2020). Det drygt tio ar gamla dotterbolaget SKF RecondQil
har som afférsidé att erbjuda industriolja som en tjanst (SKF, 2020). De har utvecklat en
filtreringsteknik kallad Double Separation Technology som reng6r industriella oljor pa kemisk
vag och mojliggor atervinning och ateranvandning av industrioljan (SKF RecondOil, u.a.a; SKF,
2020).

Tillverkningsindustrins smorjningsprocesser har traditionellt sett varit beroende av standig
nyproduktion av industriolja (SKF RecondQil, u.a.b). Eftersom framstallning av industriolja
kraver stora mangder av den andliga naturresursen raolja, har den en stor miljopaverkan i flera
olika stadier av sin livslangd (SKF RecondOQil, u.a.b). Industrioljan anvands bade av SKF internt i
produktionen av lager, men &ven i SKFs kunders verksamheter (SKF, 2020). Ndr industrioljan
anvénds i smorjning och kylning av verkstadsmaskiner i produktionen, blir oljan férorenad och
tillslut sa smutsig att den inte langre kan anvandas (SKF RecondQil, u.a.a). Oljan maste da
kasseras och blir da antingen uppbrand eller till fysiskt avfall, vilket bada delar ar skadligt for
miljon (SKF RecondQil, u.d.b). Uppbranning leder till utslapp av koldioxid som bidrar till den
globala uppvarmningen, medan oljeavfall som lacker ut i naturen kan fa forodande konsekvenser
for ekosystem (European Commission, 2019; WWF, 2018). Att standigt byta ut industriolja kan

ses som en ohallbar process i foretagets vardekedja (SKF RecondQil, u.a.b). Med SKF



RecondOils nya rengoringsteknik mojliggors en cirkuldr anvéndning av olja och darmed minskar
behovet av att producera ny olja (SKF RecondQil, u.a.a). Smérjmedel har traditionellt sett inte
ansetts kunna atervinnas och har darfor endast setts som avfall (Bocken m.fl., 2016). SKF
RecondOils nya rengoringsteknik har mojliggjort transformering av detta linjara resursflode till
ett cirkulart resursfléde, nér oljan rengérs och kan anvéndas igen. Genomférandet av en fallstudie
om just SKF, SKF RecondQil och deras cirkuldra rengoringsteknik kan bidra med nya vérdefulla
insikter om organisationers varderingar och tankesatt gallande hallbarhet. Detta da en 6kad
cirkularitet i affarsmodellen kan styra organisationens tankesétt i en hallbar riktning, vilket kan

ge upphov till nya varderingar och tankesétt gallande hallbart vardeskapande.

1.2 Problemdiskussion

SKEF ett stort globalt foretag och SKF RecondOil &r ett mindre nationellt startup-bolag. Det kan
darfor finnas olikheter i foretagens vérderingar och tankesétt (Prahalad & Bettis, 1986) som
potentiellt skulle kunna utgora en svarighet vid integreringen av SKF RecondQil i SKF-
koncernen (Savovi¢, 2017). Ett forvirv kan bidra med manga fordelar for alla foretagets
intressenter, exempelvis om det leder till ett skifte av en eller flera dominanta logiker som bidrar
till ett hallbart foretag (Prahalad & Bettis, 1986; Montabon m.fl., 2016). Daremot finns det dven
en del svarigheter att ta hansyn till vad géller exempelvis organisationens samlade varderingar
och tankesatt samt ledarskap (Prahalad & Bettis, 1986; Tikkanen m.fl., 2005). Svarigheter kan
bland annat uppkomma av sa kallade Cognitive biases inom moderbolaget (Prahalad & Bettis,
1986). Detta innebar att tankesatt och handlingsmonster baserat pa den dominanta logiken i
moderbolaget anvands och appliceras pa ett opassande satt i en ny verksamhet. For att den nya
verksamheten ska bli vélintegrerad och framgangsrikt ledd maste hogt uppsatta ledare med
bestlutsfattande roll, ha formagan att forandra den dominanta logiken. Det ar darfor viktigt att
forsta ledarens varderingar och tankesatt, eftersom ledarens beslut baseras pa kognitiva aspekter
som i sin tur paverkas av dominanta logiker. Beroende pa vilken slags logik som dominerar i
organisationen kommer ledarskapet att se nagot annorlunda ut. Exempelvis kan den dominanta
logiken stddja ett problematiskt ledarskap som leder till misslyckanden, vilket kan leda till att
foretaget far svart att konkurrera pa marknaden (Lusch m.fl., 2007). Vidare &r
affarsmodellsinnovation ett komplext fenomen (Evans m.fl., 2017) och att gora detta genom
forvarv av ett nytt foretag bidrar med en extra dimension av komplexitet (Riad, Vaara & Zhang,
2012). Att kombinera tva verksamheter genom forvarv kan vara svart och manga forvarv

misslyckas med att uppna énskat resultat, bland annat pa grund av skillnader i organisationskultur



(Babi¢, Savovi¢ & Domanovié¢, 2014). Darfor ar det viktigt att forsta varderingar och tankesétt
inom organisationen (Tikkanen m.fl, 2005) for att undvika problem vid integrering av

verksamheterna (Babi¢, Savovi¢ & Domanovié¢, 2014).

Fenomenet vardeskapande ar viktigt for organisationen att forsta sig pa, men termen varde i sig &r
svarforstaelig (Vargo m.fl., 2008). Vardeskapande beror pa kontexter och foretagets intressenter
kan darmed ha olika uppfattning om vad vardeskapande ar (Lepak, Smith & Taylor, 2007). Vissa
intressenter kan till och med ha en motstridande uppfattning om vad vérdeskapande &r for dem.
Vidare ar hallbart vardeskapande ett svarforstaeligt koncept, vilket utgor en stor utmaning for
foretag (Hart m.fl., 2003). Aven klassificeringen av hallbart vardeskapande kan skilja sig &t
mellan foretagets intressenter (Hart m.fl, 2003; Montabon m.fl., 2016). Den generella och
dominerande uppfattningen om hallbart vardeskapande innebar ekologiskt, socialt och
ekonomiskt vardeskapande, men daremot ar inte alla ledare med beslutsfattande roll 6verens om
motivationen for eller betydelsen av hallbarhet nar det kommer till en foretagsspecifik niva (Hart
m.fl., 2003). Dessutom kan det rada oklarhet i organisationen om hur ekologiska varden kan
sammankopplas med det finansiella vardeskapandet och éversattas till en hallbar
konkurrensfordel (Bocken m.fl., 2014). Med dessa olika perspektiv finns det risk for att den typ
av vardeskapande som ett foretag agnar sig at inte alls traffar ratt malgrupp eller bidrar till hallbar
utveckling (Montabon m.fl., 2016). Det kravs dédrmed ett omtdnkande av
vardeskapandeprocessen for de foretag som vill ga Gver till ett mer hallbart vardeskapande (Hart
m.fl., 2003). For att uppna en hallbar affarsmodellsinnovation behdver darfor
hallbarhetsaspekterna beaktas samtidigt som ekonomiskt varde fangas (Bocken m.fl, 2015) och
saledes maste organisationen ha en anpassad installning och dominant logik (Prahad & Bettis,
1986) som stddjer denna typ av vardeskapande (Montabon m.fl., 2016).

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att underséka moder- och dotterbolagets msesidiga paverkan pa
varderingar och tankesatt gallande hallbart vardeskapande utifran ledares perspektiv. Detta for att
undersoka vilken paverkan foretagen har pa varandras varderingar och tankesatt vid hallbar
affarsmodellsinnovation genom foérvérv. Dessutom amnar uppsatsen att utforska dominanta

logiker samt deras inverkan pa foretagens uppfattning om vardeskapande.



1.4 Fragestallning

Foljande fragestallningar ar formulerad for att uppfylla uppsatsens syfte:

1. Vad ar den 6msesidiga paverkan pa varderingar och tankesatt gallande hallbart

vardeskapande i moder- och dotterbolag utifran ledares perspektiv?

2. Hur paverkas varderingar och tankeséatt i moder- och dotterbolag géllande hallbart

vardeskapande i en forvarvssituation?

1.5 Avgransningar

Uppsatsens undersokning avgransas till att undersdka moder- och dotterbolagets varderingar och
tankesatt gallande hallbart vardeskapande, vilket utgor ett specifikt falt i litteraturen om
affarsmodeller. Studien &mnar att understka moder- och dotterbolagets varderingar och tankesatt
och har baserat pa ett litet urval av individer fran bada fallféretagen. Detta urval kan inte ségas
representera hela foretagets uppfattning utan kan endast utgora indikationer for fallféretagens
varderingar och tankesétt. Nar uppsatsen refererar till SKF, SKF RecondQil eller SKF-koncernen
baseras detta pa respondernas samlade uppfattningar och inte foretagen som helhet. Vidare &mnar
rapporten att ha ett internt fokus och darmed inte involvera dvriga intressenter sasom kunder,
investerare, samhalle, miljé med flera. Vid analys genom det valda teoretiska ramverket kommer
fokus vara ledares varderingar och tankeséatt gallande vardeskapande, kopplat till fenomenet
hallbar affarsmodellsinnovation genom forvarv. Fokuset &r ett kognitivt perspektiv, dar dominant
logik ar en grundpelare. Ytterligare en avgransning ar gjord till att endast analysera aspekten
vardeskapande av affarsmodellen.

Uppsatsen kommer att inkludera tva typer av affarsmodeller och fem typer av dominanta logiker.

2. Metod

Detta kapitel behandlar uppsatsens metodik och vetenskapliga ansats. Har motiveras
undersokningens tillvagagangssatt, vilken ar baserad pa en kvalitativt jamférande fallstudie av
ett moder- och dotterbolag inom industrisektorn. Vidare introduceras uppsatsens deskriptiva och
abduktiva ansats. Darefter forklaras metoden for datainsamlingen, vilken har utforts genom fem
intervjuer med ledare fran bade moder- och dotterbolag. Kapitlet avslutas med en redogorelse
for undersokningens etiska 6vervaganden, vilka till stor del kretsar kring konfidentialitet.



2.1 Undersokningsmetod

For att kunna besvara forskningsfragan och uppfylla syftet, baseras undersékningen i denna
uppsats pa en jamforande fallstudie. En fallstudie ar en forskningsstrategi som innebér
undersdkning av en avgrénsad grupp eller situation (Patel & Davidsson, 2011) och lampar sig nar
studien amnar att forklara ett radande forhallande eller en foreteelse ur ett helhetsperspektiv (Yin,
2009; Bell, Bryman, Harley & Harley, 2019; Patel & Davidsson, 2011). | denna uppsats har en
jamforande fallstudie gjorts av det forvarvade foretaget SKF RecondQil och dess moderbolag
SKF. Denna uppsats amnar att utforska foretagens respektive forhallningssétt till en 6msesidig
paverkan, baserat pa ledares varderingar och tankesétt kring hallbart vardeskapande. Detta sker i

en nutida kontext, vilket gor fallstudie till en optimal forskningsstrategi.

Fallstudien i denna undersokning ar av kvalitativt slag. En kvalitativ inriktad studie fokuserar pa
mjuka data och har till uppdrag att tolka och forstd sammanhang, beteenden eller karaktaren hos
ett fenomen (Patel & Davidsson, 2011). Den kvalitativa forskningen bygger pa verbala vérden
och analysmetoder, till skillnad fran den kvantitativa forskningens numeriska perspektiv med
maétningar och statistisk analys (Patel & Davidsson, 2011; Bell m.fl., 2019). Fallstudier associeras
ofta med kvalitativa studier, da den kvalitativa metoden ofta kan fanga djupgéaende detaljer som
finns att analysera i en fallstudie (Bell m.fl., 2019). For datainsamlingen har en kvalitativ
undersokningsmetod anvants i form av kvalitativa intervjuer, det vill séga intervjuer med lag grad
av strukturering. Informationsinsamlingen har skett i en verbal form och intervjuerna har hallits
med respondenter fran bade dotter- och moderbolag for att mojliggéra jamforelse. Genom att
intervjua dessa bada parter astadkoms triangulering, vilket ger studien ett fylligare underlag och
kan bidra till en mer intressant analys (Patel & Davidsson, 2011). | kapitlet Analys och diskussion
presenteras empirin som utgjordes av intervjusvaren fran bada fallféretagen sammankopplat med
analys och uppsatsforfattarnas diskussion. Analys har skett kvalitativt genom det teoretiska
ramverk som har tagits fram i delkapitel Teoretisk genomgang. Dér har olika teorier om
dominanta logiker och affarsmodeller kopplats samman och skapat en undersokningsspecifik
teoretisk grund som har applicerats pa empirin for analys. Detta kapitel saknar referenser da det

ar en sammankoppling av tidigare introducerad teori, gjord av uppsatsforfattarna sjalva.

2.2 Vetenskaplig ansats

Uppsatsens undersékning baseras pa ett forskningsomrade dar mycket kunskap finns tillganglig
och har for avsikt att beskriva ett sarskilt fall, darfor kan den anses vara deskriptiv (Patel &



Davidsson, 2011). | deskriptiva undersékningar fokuserar studien pa ett fenomen som beskrivs

detaljerat (Patel & Davidsson, 2011), vilket fallstudien i uppsatsen har utgjort.

Undersokningens ansats har varit abduktiv, det vill sdga undersokningen har pendlat mellan teori
och empiri (Patel & Davidsson, 2011). Det abduktiva arbetssattet &r en kombination av den
upptackande induktionen och den bevisande deduktionen och innebar att teori bade formuleras
och provas utifran ett enskilt fall (Patel & Davidsson, 2011). Undersokningen har varit deduktiv
nar det kommer till det teoretiska ramverket som ligger till grund for undersékningens
utformning. Studiens omfattning och intervjufragor har bestamts och formulerats utifran befintlig
forskning och har anvénts for att dra slutsatser kring det specifika fallet. Fallstudien har daremot
studerats oberoende fran tidigare forskning och resultaten ska snarare anvéandas for att skapa ett
nytt uttryckssatt som kan komplettera den befintliga teorin. Detta kan anses ha utgjort det
induktiva inslaget i undersdkningen. Den kvalitativa forskningen har ofta ett induktivt
forhallningssatt mellan teori och empiri och fokus ligger pa att generera nya uttryckssatt och
teorier (Bell m.fl., 2019). I undersékningen har det deduktiva och induktiva arbetssattet blandats

utan inbdrdes ordning och darfor kan uppsatsen ségas ha en abduktiv ansats.

2.3 Datainsamling

Datainsamlingen for fallstudien inkluderar bade primardata och sekundardata. Primardatan bestar
av intervjuer, medan sekundéardatan bestar av insamling av offentlig data samt den teori som

bildar studiens teoretiska ramverk.

2.3.1 Primardata

Insamling av primdardata inneb&r insamling av forstahandsinformation, vilket forvéantas beskriva
insamling av sadan data som inte har rapporterats eller observerats fore undersokningen har &gt
rum (Patel & Davidsson, 2011). | denna undersokning har primardatan bestatt av kvalitativa

intervjuer med respondenter fran respektive foretag i fallstudien.

2.3.1.1 Intervju

FOr att kunna undersoka varderingar och tankesatt kring vardeskapande hos fallforetagen, har
intervjuer hallits. Intervjuerna hélls med fem personer totalt fran bade SKF och SKF RecondOQil,
tva respondenter fran SKF RecondQil och tre respondenter fran SKF. Intervjupersonerna har

valts utifran sina yrkesroller och ar personer med god inblick i bada bolagen eller som direkt har



varit delaktiga i SKFs forvarv av SKF RecondQil. Eftersom ledarskap har en paverkan pa
organisationers kognitiva aspekter har alla intervjupersoner nagon form av beslutsfattanderoll i de

respektive organisationerna samt beskriver sin roll i termer av ledarskap.

Intervjuerna har varit av kvalitativ art med lag grad av strukturering for att ge sa mycket utrymme
for respondenternas svar som majligt. En intervju av kvalitativ sort inger en god allman forstaelse
for det studerade objektet, eftersom den genererar mangsidig information som skapar fylliga och
nyanserade beskrivningar om amnet (Patel & Davidsson, 2011), varfér metoden passar bra i
denna undersokning. Da svarsalternativen for en kvalitativ intervju aldrig kan formuleras i
forhand (Patel & Davidsson, 2011), kommer intervjun ocksa vara en del av uppsatsens abduktiva

arbetssatt.

Intervjuerna har genomforts pa ett semistrukturerat satt, vilket innebéar att teman har bestams
innan intervjun samt att fragorna varit Gppna och gett respondenten ett brett svarsutyrmme (Patel
& Davidsson, 2011). Vissa stangda fragor har stéllts for att inge en bakgrundsforstaelse till
fenomenet, men majoriteten av fragorna har hallits 6ppna (Bell m.fl., 2019). Alla intervjuer har
stottas av en intervjuguide, vilken var indelad i de olika teman som studien amnade att undersoka.
Fragorna var strukturerade utifran de teman som studien omfattar for att respondenten skulle
kunna bygga sammanhangande resonemang. Fragorna ordnades med hjalp av en tratt-teknik
(Patel & Davidsson, 2011) och inledde med generella 6vergripande fragor och gick darefter in
djupgaende pa de specifika omraden som skulle undersokas. For att kunna generera meningsfulla
resultat var intervjuguiden indelad i féljande teman: Bakgrund, Varderingar och tankesatt,
Affarsmodell och vardeskapande samt Férvarv. En omordning av dessa teman gjordes i efterhand
for att underlatta applikationen av det teoretiska ramverket. | kapitlet Analys och diskussion blev
dessa teman istéllet: Affarsmodell och vardeskapande, Varderingar och tankesatt, Hallbarhet och
Forvarv. Dessa teman utgor kapitlets underkapitel och &r i sin tur uppdelade i avsnitt som
identifierades under sammanstélining av intervjuerna. Intervjuguiden var i grunden densamma for
samtliga intervjupersoner, med viss anpassning for respektive foretag for att ta hénsyn till
foretagens olika utgangslagen. Eftersom grundstrukturen i intervjuguiden holls lika for bade SKF
och SKF RecondOil underléttades jamforelsen av bolagen. Intervjuerna genomfordes som ett
rost- eller videosamtal och samtliga respondenter godkande ljudupptagning innan intervju. Syftet
med ljudupptagningen var att underlétta den fortsatta analysen. Utsatt tid for intervjuerna var en

timme per respondent, men en av respondenterna valde att inleda intervjun med en egen



presentation, varpa den avsatta tiden 6verskreds. Tabellen nedan visar information om

respondenterna, dess yrkesroll samt intervjuns langd.

Foretag Ansvarsomrade / Position Intervjulangd
SKF RecondOil VD 49:26
SKF RecondOQil Strategisk marknadsféring och 50:44

kommunikation

SKF Hallbarhet 56:24
SKF Innovation 1:23:38
SKF Tillverkning 51:21

Tabell 1: Sammanstéllning av de utférda intervjuerna.

2.3.2 Sekundardata

Den data som inte rapporteras eller observeras i forsta hand av den undersékande parten kallas
for sekundardata (Patel & Davidsson, 2011). Undersokningens sekundéra kéllor bestar av

offentlig samlad data och vetenskaplig litteratur.

2.3.2.1 Offentlig data

Offentlig tillganglig data har samlats in fran SKFs arsredovisning, féretagens hemsidor samt

évriga hemsidor for att kunna skapa en battre bakgrund och forstaelse for fallstudien.

2.3.2.2 Vetenskaplig litteratur

Vetenskapliga artiklar och bocker utgor uppsatsens teoretiska referensram. Primar insamling av
artiklar har gjorts via Goteborgs Universitetsbiblioteks hemsidas funktion Supersok. Via s6kande
av relevant litteratur har ett antal relevanta omraden identifierats och nyckelord kopplade till
dessa har anvands i informationssokningen for att kunna finna relevant litteratur. Genom de forst
identifierade artiklarna har sedan en granskning av dess referenslistor gjorts for att identifiera
ytterligare intressant litteratur. Fokuset har varit att identifiera artiklar som &r “peer reviewed”, da
dessa ar granskade av experter och darfor haller en hogre standard. Samtliga artiklar som anvants

1 denna uppsats ir “peer reviewed”.
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2.4 Etiska dvervaganden

Under undersokningens empiriinsamling har etiska hansynstaganden och de fyra forskningsetiska
reglerna om information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande tagits i beaktning for att
undvika att involverade individer tar skada (Patel & Davidsson, 2011). Informationskravet har
behandlats genom att respondenterna fran bade SKF och SKF RecondQil tydligt har informerats
om undersokningens syfte samt om betydelsen av deras medverkan innan intervju. |
mejlkorrespondens tydliggjordes det att intervjuerna hade ett forskningsenligt syfte och att
empirin som samlats darigenom inte skulle anvandas till nagot annat an till undersokningen. Pa sa
vis behandlades nyttjandekravet. Samtliga respondenter medverkade frivilligt och innan intervjun
fick de forfragan om ljudupptagning under intervjun, vilket samtliga respondenter tillat.
Respondenterna informerades i férvag om hur intervjun skulle ga till, i enlighet med principen
om information och samtycke (Bell, Bryman, Harley & Harley, 2019). Intervjufragorna skickades
till respondenterna minst 24 timmar innan intervjun for att lata respondenten forbereda sig och
samtycka om sin medverkan. Darigenom behandlades samtyckeskravet. For att sékerstélla
konfidentialiteten har samtliga respondenters identiteter och personuppgifter anonymiserats i
undersdkningen, vilket &ven forklarades innan intervjun dgde rum. Sarskild stor hansyn har tagits
till konfidentialitetskravet for att varna om de medverkandes integritet, eftersom undersékningen
baseras pa intervjuer fran ett farre antal individer som skulle kunna vara létta att identifiera. Till
undersokningen har endast den information om respondenterna som fyller syfte i analysen tagits i
beaktning, sdsom respondenternas roll i foretaget. Detta da denna information bidrar med en
forstaelse for vilka perspektiv som studien omfattar. | uppsatsens empiri- och diskussionskapitel
har respondenternas uttalanden hallits anonyma och endast refererats till som ett uttalande fran en

respondent fran det foretaget som denne representerar.

3. Teoretisk referensram

Detta kapitel forklarar begreppen affarsmodeller och dominanta logiker, som kommer att utgdra
basen for analysen av insamlad empiri. Affarsmodeller forklaras ur olika teoriers perspektiv och
sedan tas tva de tva specifika sorters affarsmodellerna cirkular affarsmodellen och PSS-
affarsmodellen upp. Dominant logik som koncept forklaras forst, for att vidare introducera olika
typer av dominanta logiker. Dessa &r S-D- och G-D-logik for vardeskapande och ED-logik,
Sustainable value creation och Sustainable business thinking, som ar logiker for hallbarhet.

Kapitlet avslutas med en genomgang av hur dessa teorier hor ihop.
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3.1 Affarsmodeller

Det finns manga olika tolkningar pa hur en affarsmodell &r utformad (Baden-Fuller & Morgan,
2010; Tikkanen m.fl., 2005), men ett véletablerat antagande ar att den bestar av de tre delarna
vardeerbjudande, vardeskapande och fangande av varde (Richardson, 2008; Osterwalder &
Pigneur, 2010). Affarsmodellen kan forklaras som ett konceptuellt verktyg och innefattar de
intdkter och kostnader som ett foretag genererar genom att skapa och leverera vérde till sina
kunder (Teece, 2010) och affarsmodellen kan darmed ses som ett koncept for
vardeskapandeprocessen (Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Richardson, 2008). Affarsmodellen
kan &ven anses finnas till som en formulering och visualisering av foretagets strategi
(Richardsson, 2008). Strategi involverar hér ett langsiktigt engagemang inom organisationen som
syftar till att skapa en samsyn och och en gemensam kansla for foretagets riktning (Tikkanen
m.fl, 2005). Verkliga foretag ar organiserade och beter sig pa valdigt olika satt. (Baden-Fuller &
Morgan, 2010). Detta gor att samma typ av beskrivning av en affarsmodell inte fungerar pa alla
foretag. Fastan det finns manga olikheter mellan foretag, finns det dven vissa likheter som gor att
kategoriseringen av foretag in i affarsmodeller anda ar relevant. Affarsmodellen som
beskrivningsverktyg kan uppfylla flera olika roller for féretaget och dess ledare for att skapa
forstaelse for hur foretaget fungerar (Baden-Fuller & Morgan, 2010). Exempelvis kan
affarsmodellen bidra med en generell forklaring om hur foretaget skapar och férdelar varde. Det
ar darfor en fordel att kunna anvénda flera olika typer av beskrivningar samtidigt for att skapa en

helhetsforstaelse for olika typer av vardeskapande (Baden-Fuller & Morgan, 2010).

En affarsmodell kan sdgas besta av bade kognitiva och materiella aspekter (Tikkanen m.fl.,
2005). De kognitiva aspekterna baseras pa gemensamma tankesatt eller véarderingar inom
foretaget. Den kognitiva delen av en affarsmodell kan da sdgas utgéra en karta av
meningsstrukturer for forstaelse av kopplingen mellan affarsmodellens olika komponenter
(Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Tikkanen m.fl., 2005). Dessa meningsstrukturer paverkar
ledares beslut och handlande, vilket &r kopplat till hur affarsmodellen uppfattas av foretagets
anstéllda. Ett foretags samlade varderingar paverkar anstélldas uppfattning och personliga
varderingar om hur affarsmodellen &r kopplad till specifika handlingar inom foretaget. Vidare
kan de kognitiva aspekterna begransa foretaget pa olika satt och paverkar bland annat valet av
passande affarsmodell (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Hur affarsmodellen utformas beror
darmed pa hur de materiella aspekterna av affarsmodellen interagerar med ledarnas vérderingar.

Affarsmodellens materiella aspekter &r kopplat till foretagets struktur for vardeskapande

12



(Chesbrough & Rosenbloom, 2002) och skulle till exempel kunna vara foretagets natverk,
foretagsprocesser och resurser samt foretagets finansiella struktur (Tikkanen m.fl., 2005). For
vardeskapande ar relationer med andra parter av stor vikt, exempelvis da kunder direkt ar
kopplade till vardeskapande och leverantérer ar den del i vardekedjan for véardeskapande
(Tikkanen m.fl., 2005). Det racker inte att bara skapa varde for kunden, utan det maste finnas en
struktur for hur varde skapas éven for andra intressenter i vardenétverket (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002).

3.1.1 Cirkular affarsmodell

En traditionell affarsmodell refereras ofta till som en linjar affarsmodell (Bocken m.fl., 2016).
Denna typ av affarsmodell innebar vérdeskapande i linjéra véardekedjor, dar produkten blir till
avfall i slutet av dess livslangd (NuBholz, 2018; Bocken m.fl., 2016). En cirkulér affarsmodell
skiljer sig fran denna affarsmodell da den bygger pa véardeskapande genom omarbetning och
atervinning, vilket leder till cirkulara resursfloden (Bocken m.fl., 2016; Guldmann & Huulgaard,
2020). Cirkulart vardeskapande handlar &ven om att skapa varde genom att samarbete med
externa parter (Bocken m.fl., 2014) och for att vara hallbar och konkurrenskraftig 6ver tid,
behdver vardeskapande inkludera bade socialt, miljomassigt och ekonomiskt vérde (Hart, 1995;
Bocken m.fl., 2014). Det finns olika varianter av en cirkulér affarsmodell och tre av dessa &r
Access and performance, Encourage sufficiency och Extending resource value. Vardeerbjudandet
i Access and performance handlar om att uppfylla kunders behov genom att erbjuda en tjanst
baserad pa en fysisk produkt istallet for att salja produkten i sig (Bocken m.fl., 2016). Detta leder
till minskad miljopaverkan, da farre produkter konsumeras. Vardeskapande sker genom det
cirkuldra flodet, i varje enhet anvand tjanst. Vidare bidrar modellen med kostnadsbesparingar for
foretaget da samma produkt kan anvandas aterigen for att salja tjanster. | varianten Encourage
sufficiency minskas konsumtionsbehovet genom att skapa langsiktiga produkter som kan
uppgraderas eller repareras (Bocken m.fl., 2016). Vardeskapande handlar om att sélja farre och
hogkvalitativa produkter genom att erbjuda en hdg serviceniva. | varianten Extending resource
value skapas nya varden genom insamling av avfall och genom att géra om det till resurser i
produktionen (Bocken m.fl., 2016).

3.1.2 PSS-affarsmodell

En product service system-affarsmodell (PSS-affarsmodell) &r en affarsmodell som innehaller
bade en fysisk produkt och tjanster (Tukker, Hines & Marin, 2004). Det finns flera olika
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kombinationer av produkter och tjanster som leder till olika varianter av PSS-affarsmodeller. Tva
av dessa ar Pay per service unit och Functional result. Affarsmodellen Pay per service unit
handlar om att kunden koper en tjanst kopplad till produkten istallet for att kopa den fysiska
produkten (Tukker m.fl., 2004). Vardeskapande for kunden innebér att séljaren behaller ansvaret
och underhall av produkten. Genom detta skapas ocksa varden for saljaren, bland annat genom
forbattrad kundlojalitet. Faktumet att séljaren ar ansvarig for produktens kostnader under hela
livscykeln skapar ett incitament for séljare att standigt effektivisera resursanvédndande och
minimera sin miljopaverkan. Affarsmodellen Functional result handlar om att séljaren lovar att
leverera ett visst resultat for kunden (Tukker m.fl., 2004). Resultatet av affaren kan upplevas
abstrakt eller subjektivt, vilket gor det viktigt att i forvag komma éverens med kunden om hur

detta resultat ska métas for att undvika konflikter.

3.2 Affarsmodellsinnovation

Innovation av affarsmodellen &r av stor vikt for att mojliggora forandringar och forsékra
langsiktig overlevnad av foretaget (NuRholz, 2018). Affarsmodellsinnovationen kan dven fungera
som ett verktyg i skapandet av nya varden i verksamheten (Yang m.fl., 2017) samt leverera nya
varden till kunder (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Nér ett mer holistiskt och hallbart
perspektiv appliceras pa foretagets utvecklande av vardeskapande kan processen bendamnas som
hallbar affarsmodellsinnovation (Geissdoerfer m.fl., 2018). Affarsmodellsinnovation handlar inte
bara om att férandra affarsmodellens materiella aspekter, utan lika mycket att &ndra de kognitiva
aspekterna (Chesbrough, 2010). Ett starkt ledarskap ar viktigt nar en affarsmodell ska forandras
(Chesbrough, 2010), eftersom ledares belsut kan paverka strukturen av affarsmodellen (Tikkanen
m.fl., 2005). Affarsmodellsinnovation kan darmed bade begransas och stddjas av ledares
varderingar och tankesétt (Tikkanen m.fl, 2005). Saledes ar det en fordel att ha en stark
organisationskultur i foretaget fran vilken ledaren kan finna stéd i och navigera utifran
(Chesbrough, 2010).

3.3 Dominant logik

Ett foretags handlande, strategi och tillvagagangssétt bottnar ofta i den generella uppfattning som
foretaget har om sig sjalv och sin omgivning (Prahalad & Bettis, 1986). Foretagets varldsbild ar

kopplat till dess dominanta logik, vilken utgor ett tankesatt inom organisationen och kan forklara
motivationen bakom foretagets gemensamma handlande. Ett foretags handlande kommer att falla

inom de ramar som logiken satter upp. Ett foretags dominanta logik paverkar foretagets sa
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kallade Sensemaking (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Sensemaking handlar om att genom
kommunikation tolka och skapa betydelse for att skapa en verklighetsuppfattning (Brown,
Colville & Pye, 2015). Detta leder till skapandet av kontexter sasom situationer, organisationer
och miljéer (Weick & Sutcliffe, 2005). Varderingar och tankesétt ar en drivkraft for handlade
inom foretaget (Keeney, 1996) och dessa paverkas av den dominanta logiken (Montabon m.fl.,
2016; Tikkanen m.fl., 2005). For att agera pa ett satt som &r i linje med foretagets mal behdver
beslutsfattande vara forankrat i vérderingar (Keeney, 1996). Vidare &r organisationskultur starkt
kopplat till ett foretags system av varderingar (Tikkanen m.fl., 2005). I en foretagskoncern kan

det finnas en eller flera dominanta logiker (Prahalad & Bettis, 1986).

3.3.1 S-D- och G-D-logik

Den tjansteorienterade S-D-logiken stélls ofta mot den produktorienterade G-D-logiken (Lusch
m.fl., 2007; Vargo m.fl., 2008; Gronroos & Voima, 2012). Logikerna utgor foretagets samlade
synsatt pa vardeskapande och hur detta satts i relation till olika intressenter. En G-D-logik
handlar om att sélja produkter och tjanster genom att addera varde och foretaget &r ensamt
ansvarigt for vardeskapande for kunden (Lusch m.fl., 2007). S-D-logiken handlar ddremot om att
forsta hur individer och organisationer tillsammans i natverk skapar varde for varandra (Lusch
m.fl., 2007; Vargo m.fl., 2008). Genom att foretag fullt forbinder sig till att samarbeta med
kunder, partners och anstéllda blir dmsesidigt samskapande av varde mojligt. Det finns en
betydande skillnad i hur foretagets resurser ses inom S-D-logik och G-D-logik (Lusch m.fl.,
2007). Inom S-D-logiken ses foretagets resurser och externa omvarld som aktiva parter inom
vardeskapandet, vilket de inte gér inom G-D-logiken. | S-D-logiken blir tjanster éverordnat
produkter, eftersom produkter anvénds for att skapa tjanster. |1 S-D-logiken behdver alla
intressenter tas i beaktning, vilket satter press pa ledare (Lusch m.fl., 2007). For att ga mot en S-
D-logik behdver foretaget en organisationskultur och en ledarskapsstil som ser anstéllda och
ovriga intressenter som en en aktiv resurs i vardeskapandet. Ledarskapet i en G-D-logik uppbyggt
pa ett mer tvingande satt och information delas asymmetriskt inom foretaget, vilket kan skapa
problem. Genom en 6ppen kommunikation blir informationsdelning symmetrisk i S-D-logiken
och tillforlitlighet utvecklas i organisationen. | denna typ av arbetsmiljé kan anstallda hitta nya
innovativa satt att bidra och skapa vérde pa. Inom S-D-logiken behover ledare forsta att
vardeskapande sker for bade kunder och foretaget i en samarbetsprocess med alla intressenter
(Lusch m.fl., 2007).
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3.3.2 ED-logik

Tidigare forskning och logik inom hallbarhet kopplat till vardekedjor har ofta placerat
ekonomiska varden framfor sociala och miljomassiga véarden (Montabon m.fl., 2016; Tate &
Bals, 2016). Dessa tre element, som tillsammans utgor Triple bottom line (Elkington 1998 se
Montabon m.fl, 2016 sida 13), ska i teorin behandlas likvardigt, men i praktiken vérderas de ofta
annorlunda (Montabon m.fl., 2016). En logik som prioriterar den ekonomiska aspekten fore
samhallet och miljon leder till en mindre hallbar véardekedja och behdéver dérfor forandras. ED-
logik innefattar ett tankesatt som skiljer sig fran tidigare logik om hallbarhet, da fokuset handlar
om att skapa hallbara vardekedjor genom klara prioriteringar av de tre elementen i Triple bottom
line. Ekonomiska och sociala problem ar sammanlankade med miljoproblem och dessa kan darfér
inte separeras, men det finns situationer dar prioritering &r nédvéandig (Montabon m.fl., 2016). |
dessa situationer maste miljon prioriteras forst, darefter samhallet och till sist ekonomin. Detta da
bade sociala och ekonomiska system ar beroende av miljon for att fungera. Vidare kan
ekonomiska system anses finnas till fér att bidra till hogre livskvalitet for bland annat foretagets
anstallda och darmed hamnar den sociala aspekten fore den ekonomiska i prioriteringsordningen.
Da bade miljé och samhélle kommer fore ekonomiska aspekter, maste skyddandet av miljén och
samhaéllet ses som faktiska mal av foretaget. Om de ekonomiska vinsterna som foretaget
genererar resulterar i skada for miljo och samhalle, kan de inte anses vara hallbara (Montabon
m.fl., 2016). ED-logiken har ett fokus pa hur foretag i en hallbar vardekedja skapar varde i ett
stOrre natverk med fler intressenter, utan att skada sin omgivning (Montabon m.fl., 2016).
Vardekedjan behdver fungera pa ett hallbart sétt och foretagets processer behéver darmed
anpassas. Fokuset maste dessutom skifta fran kortsiktig ekonomisk vinst till en langsiktigt och

holistisk vinstgenerering (Montabon m.fl., 2016).

Prioriteringsordningen som ED-logiken foresprakar kommer att leda till en ny
hallbarhetskognition hos ledare och paverka normer och varderingar inom foretaget (Montabon
m.fl., 2016). Ledare som foljer ED-logik anser att ekonomisk vinst endast kan vara hallbar om
den sker pa ett satt som skyddar samhallet och miljon ur ett langsiktigt perspektiv (Montabon
m.fl., 2016). ED-logiken far darmed ledare att agera proaktivt istallet for att forsoka ratta till
skador i efterhand (Aragon-Correa, 1998; Montabon m.fl., 2016). Med Jamfort med tidigare
hallbarhetslogiker ar ED-logikens fokus hallbarheten i hela vardekedjan och exempelvis 6vervags

foretagets leverantérer och deras paverkan pa samhéllet och miljon (Montabon m.fl., 2016).
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3.3.3 Sustainable value creation

Sustainable value creation ar en strategisk logik for hallbarhet inom vérdeskapande (Hart m.fl.,
2003). Foretags framtida overlevnad bygger pa inkorporering av elementen i Triple bottom line
(Elkington 1998 se Montabon m.fl, 2016 sida 13) i vardeskapandet - att endast skapa ett
ekonomiskt varde kommer inte att vara tillrackligt. Vidare behdver vardeskapande ske for flera
intressenter. For att skapa ett hallbart varde behdver foretaget forsta att en hallbar verksamhet
innebdr att foretaget hanterar flertalet miljomassiga och sociala problem (Hart m.fl., 2003).
Genom att hantera hallbarhetsutmaningar kan foretaget bade bidra till en mer hallbar vérld

samtidigt som hallbart vérde skapas for foretaget.

3.3.4 Sustainable business thinking

For att foretag ska kunna verka pa ett hallbart satt kravs ett systematisk tillvagagangssatt som
inkluderar Triple bottom line (Elkington 1998 se Montabon m.fl, 2016 sida 13) och lagger
grunden for hallbarhetstank inom organisationen (Bocken m.fl., 2015). Foretaget behover
utveckla ett sa kallat Sustainable business thinking - ett holistisk tankesatt dér ekologiska, sociala
och ekonomiska aspekter sammanfors, vilket balanserar vardeskapandet for alla intressenter
genom hela véardekedjan. Det kravs tydliga strukturer for vardeskapande som tar hansyn till bade
miljon och samhaéllet for att foretaget ska kunna stélla om till en mer hallbar verksamhet. En
sadan stottande struktur ar affirsmodellen och affarsmodellsinnovation, eftersom de bland annat
kartlagger syftet med verksamheten och tillater identifiering av mojligheter for vardeskapande.
Det ramverk som affarsmodellen utgor skapar saledes en struktur for hallbart tankande i
foretaget. Sustainable business thinking maste framjas i organisationen for att ett foretag ska
kunna na ett brett vardeskapande for ett flertal intressenter (Bocken m.fl., 2015). Hallbarhetstank
maste bli en naturlig del i alla foretagets aktiviteter och djupt integreras i sattet som foretaget gor

affarer pa.

3.8 Teoretisk genomgang

Dominant logik och affarsmodeller kan kopplas ihop da den dominanta logiken paverkar
foretagets gemensamma varderingar och tankesétt, vilka utgor de kognitiva aspekterna av
affarsmodellen. FOretagets gemensamma varderingar och tankesétt byggs i sin tur upp av de
samlade varderingarna som individerna i foretaget har. Konceptet Sensemaking handlar om hur
individer och organisationen skapar forstaelse och kontexter av upplevelser, vilket kan Gversattas

till hur foretagets gemensamma tankesétt och varderingssystem skapas. En affarsmodell kan

17



vidare kopplas till ett foretags strategiska avsikt, vilken &mnar att skapa den samsyn i foretaget
som den dominanta logiken utgor. Ledare i foretag har ett betydande inflytande pa
affarsmodellens utformning och den riktning som affarsmodellsinnovationen kommer att ta. FOr
att na foretagets mal kréavs det att ledares beslut ar férankrat i varderingar som ar i enlighet med
dessa mal. Olika logiker forklarar ledarskap pa olika satt, vilket tyder pa att den dominanta
logiken styr foretagets ledarskapsstil. Darmed sétter den dominanta logiken &ven ramarna for
foretagets affarsmodellsinnovation samt avgor hur denna kommer arta sig. Exempelvis kan
hallbarhetsorienterade logiker sasom Sustainable business thinking leda foretagets
affarsmodellsinnovation i en hallbar riktning. Den radande dominanta logiken i foretaget har
darfor tillsammans med ledarens hallbarhetstank avgorande roll for foretagets hallbara

affarsmodellsinnovation.

De materiella och kognitiva aspekterna av affarsmodellen hor ihop i och med att de kognitiva
aspekterna paverkar de materiella aspekternas utformning. Foretagets forstaelse av affarsmodeller
beror pa de kognitiva aspekter som den dominanta logiker medfor, vilket innebér att flertalet
tolkningar av affarsmodeller kan existera samtidigt i foretaget. Pa sa satt kan olika logiker
forklaras ligga till grund for olika affarsmodeller. ED-logik, Sustainable value creation och
Sustainable business thinking handlar alla om att inkludera miljémassiga, sociala och
ekonomiska aspekter till det hallbara vardeskapandet som cirkulara affarsmodeller bygger pa. S-
D-logik, ED-logik, Sustainable value creation och Sustainable business thinking har alla
gemensamt att de handlar om vérdeskapande i vardekedjor med olika intressenter. Detta synsatt
pa affarsmodeller befésts dven av teorierna om affarsmodeller av Tikkanen m.fl. (2005) samt av
Chesbrough och Rosenbloom (2002). Bade cirkulara affarsmodeller och PSS-affarsmodeller
karakteriseras av denna typ av gemensamma vardeskapande. G-D-logiken handlar om att sélja
produkter genom vardeadderande med fokus pa foretaget som ensam vardeskapare och skulle
darmed kunna sdgas inneha ett linjart tinkande, vilket kan bidra till en linjar affarsmodell. S-D
logiken baseras pa vardeskapande genom tjanster, vilket ar grunden for en PSS-modell och dven
for den cirkuléra affarsmodellen Access and performance. Den dominanta logiken i ett féretag
kan saledes forklaras vara avgorande for foretagets syn pa vardeskapande. ED-logik, Sustainable
value creation och Sustainable business thinking ar alla logiker med ett hallbarhetsfokus. Dessa
kan forklaras hanga samman genom att ED-logiken klargdr hur véardeskapandet inom Sustainable
value creation gors hallbart nar prioriteringar kravs och Sustainable business thinking sakerstaller
att detta vardeskapande inkluderar flera parter. Alla dessa hallbarhetslogiker gor det mojligt for

foretaget att skapa varde pa ett hallbart sétt. Hallbarhetslogikerna tillsammans med S-D-logiken
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och dess betoning pa gemensamt vardeskapande, kan bidra till ett hallbart och mer cirkulart
tankesatt inom organisationen. Ett sadant tankesatt tillater ett 6vergripande Sustainable business

thinking, vilket i sin tur far hallbarhet att genomsyra allt féretaget gor.

Dominant logik Pp Affarsmodeller
Affarsmodellens
Ledarskap _ < < aspekter
- Kognitiva aspekter
¢ Materiella aspekter
Affarsmodells- Typ av
s-D-logik " innovation virdeskapande
For flera intressenter
Hallbart viirdeskapande
Hallbarhetslogik Typ av
ED-logik affarsmodell
svc+ (7 Cirkuldra affarsmodeller
SBT** PSS-affirsmodeller

*SVC = Sustainable value creation (Hart m.fl.,, 2003)
**SBT = Sustainable business thinking (Bocken m.fi., 2015)

Figur 1: Figuren utgdr en dversikt av hur teorier om dominant logik hor samman med teorier om
affarsmodeller. Varje farg pa pilen symboliserar en kombination av de teoretiska begreppen. De
I6pande pilarna visar pa ett oavslutat samband. Den gréna pilen visar sambandet: Dominant
logik, vilket hér samman med kognitiva aspekter, vilket h6r samman med ledarskap, som kan vara
orienterat utefter en hallbarhetslogik. Denna logik styr affarsmodellsinnovationen som till sist
leder till att foretaget valjer en cirkular affarsmodell. Den rdda pilen visar sambandet: Dominant
logik, vilket hor samman med kognitiva aspekter, vilket h6r samman med ledarskap, som kan vara
orienterat utefter en SD-logik. Denna logik styr affarsmodellsinnovationen som till sist leder till
att foretaget véljer en PSS-affarsmodell.

4. Analys och diskussion

Undersokningens resultat framstalls tillsammans med en analys och diskussion i detta kapitel. De
teman som lagt grund for intervjuguiden - Affarsmodell och vardeskapande, Varderingar och
tankesatt, Hallbarhet och Forvarv - har anvants for att strukturera analysen. | respektive

underkapitel gors kopplingar mellan empirin och uppsatsens teoretiska referensram.
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4.1 Affarsmodell och vardeskapande

4.1.1 Affarsmodeller

SKF RecondOils affarsmodell handlar om en hallbar anvandning av industriolja. Respondenterna
beskriver affarsmodellen som en hallbar affarsmodell, eftersom oljan inte saljs transaktionellt.
Nar en av respondenterna fran SKF RecondOil tillfragades om foretagets affarsmodell namnde
denne: “Den dr hogst hallbar med tanke pa att vi erbjuder vdra kunder att aldrig mer behdva
képa ny olja. De ska kunna anvanda sin resurs pa ett valdigt energieffektivt och hallbart cirkulart
sdrt.”. Darmed beskrivs affarsmodellerna i enlighet med teorin om cirkuléra affarsmodeller. SKF
RecondOils affarsmodell passar in med samtliga av de tre namnda varianterna: Access and
performance, Encourage sufficiency och Extending resource value (Bocken m.fl., 2016).
Affarsmodellen passar direkt in pa Access and performance (Bocken m.fl., 2016), eftersom det ar
en affarsmodell som &r baserad pa att salja tjansten smorjning istallet for produkten industriolja.
Vidare uppfyller den aven Encourage sufficiency (Bocken m.fl., 2016) da SKF RecondOQil
forsoker minska oljeférbrukning genom den tjanstebaserade affarsmodellen. Enligt teorin kravs
en hog niva av service for att uppmuntra minskad konsumtion, vilket styrks i ett uttalande fran en
respondent fran SKF RecondQil: “...det handlar om att istdllet for att kunder ska kopa sin tunna
smorjolja och anvanda den och sen slanga den och kdpa ny, sa vill vi ta 6ver hela
oljehanteringen for kunderna. Kunderna ska inte behdva bry sig om vilka filter och nar oljebyte
behover ske...”. Affarsmodellen uppfyller ddrmed &ven Extending resource value (Bocken m.fl.,
2016), eftersom industrioljan istallet for att bli till avfall renas for att bli en resurs som aterigen
kan anvandas i SKF eller kunders verksamhet. Da SKF RecondQil med sin affarsmodell &mnar
att ta 6ver oljehantering och smdrjning, i en partnerorienterad konstellation med kunden finns
aven likheter med bada modellerna Pay per use och Functional result, vilka presenteras i teorin
om PSS-affarsmodellen (Tukker m.fl., 2004). Respondenterna beréttar att kostnadsmodellen ska
vara avgiftsbaserad dar betalning bestams i en éverenskommelse med kund. En respondent
forklarar kostnadsmodellen som: “Vi kommer éverens med en kund om hur vi ska ta betalt - det
kan vara per liter, per tillverkningston, baserat pa en fast manadsavgift eller for ett viss
prestandamdtt.”. | en Pay per use-modell tar saljaren I6pande betalt for att ta Gver manga
aktiviteter for kunden (Tukker m.fl., 2004), vilket SKF RecondOQil avser att géra. Modellen
Functional result handlar om att komma 6verens med kunden om betalning och erbjuda en
I6sning (Tukker m.fl., 2004), vilket affarsmodellen beskrivs innefatta. En av respondenterna fran
SKF RecondOils uttalande befaster tydligt detta: “Vi har en affdrsmodell ddr vi tar betalt
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frekvent, s& man kan tanka sig att vi ocksa har ett ansvar att varje manad ocksa bidra med det

senaste.”.

Samtliga respondenter beskriver att SKFs affarsidé var hallbar redan nar bolaget startades i
borjan av 1900-talet, eftersom den redan da handlade om att minimera kundens energiatgang
genom smidiga och friktionsfria rullningslager. SKF har tva affarsmodeller. Den ena handlar om
att salja produkter. Den andra kallas for “Rotating Equipment Performance” (forkortas av SKF
som REP) och handlar om att sdlja en tjanstebaserad 16sning. Respondenterna forklarar att
kunden i REP-affarsmodellen koper funktionen av ett fungerande lager och inte lagret i sig.
Vidare innebar affarsmodellen att SKF tar pa sig ansvaret att hantera lagrets smorjningsprocess
samt att se till att underhall och omarbetning sker i takt med att det slits ut. Malet &r att fa
kundens maskiner att bli mer energi- och resurssnala &n tidigare. En respondent fran SKF
uttrycker foljande géllande SKFs verksamhet: “Vi har det som vi kallar for ‘remanufacturing’,
[som innebar att] man slipper tillverka ett helt nytt lager - for da [vid tillverkning av nya lager]
gar det at otroliga mangder koldioxid nar man ska producera stal. Vi [vid remanufacturing]
anvdnder det gamla stdlet och lagar lagret. ”. Detta ar i linje med de cirkuldra affarsmodeller som
presenteras av Bocken m.fl. (2016) och framst med tva av de omnamnda varianterna (Bocken
m.fl., 2016). En av respondenterna fran SKF trycker pa SKFs vision om att erbjuda tillforlitlig
rotation istallet produkten rullningslager: “Lagret dr egentligen underordnat. Vi levererar
tillforlitlig drift. Vi sakerstaller att kundens applikation fungerar problemfritt. ”. Detta stimmer
overens med varianten Access and performance, da det handlar att salja en tjanstebaserad I6sning
(Bocken m.fl., 2016). En annan respondent fran SKF menar: “Ett bolag som sdljer grejer /.../ har
alltid ett intresse av att sélja mer. Ett bolag som ar intresserat av att fa det att fungera hos
kunden, dr inte intresserad av att sdilja mer. De dr egentligen intresserade av att sdlja mindre.”.
Da SKF amnar att minska konsumtion genom langsiktiga produkter som kan repareras, stammer
deras affarsmodeller éverens med varianten Encourage sufficiency (Bocken m.fl., 2016). Den
produktbaserade affarsmodeller beskrivs av respondenterna fran SKF handla om att salja
produkter dar betalning sker per sald produkt, vilket gor att den skiljer sig fran PSS-
affarsmodellerna (Tukker m.fl, 2004). Affarsmodellen REP beskrivs vidare som resultatdriven
och partnerskapsorienterad, dar betalning sker 16pande med ett pris som SKF och kunden
kommer éverens om. En respondent fran SKF forklarar: “Ddr gdr man in med ett partnerskap
med en kund. Kunden koper egentligen att nagot ska fingera. . Den prestandabaserad
affarsmodellen REP kan darmed direkt kopplas till teorin om PSS-affarsmodeller (Tukker m.fl.,

2004). Ordet performance ar nagot som namns av samtliga respondenter fran SKF samt att det
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handlar om att skapa en 16sning fér kunden. Darmed stammer affarsmodellen 6verens med PSS-
affarsmodellsteorin och varianten Functional result (Tukker m.fl., 2004). En respondent fran
SKF menar aven att REP-affarsmodellen stottar produktutveckling for hallbara lésningar, vilket

ar ett karaktarsdrag hos varianten Functional result (Tukker m.fl., 2004).

Utformningen av SKF och SKF RecondQils affarsmodeller skiljer sig at, men samtliga
respondenter fran bada bolag ser affarsmodellen som ett verktyg for att skapa varde for
intressenter, i enlighet med Osterwalder och Pigneur (2010), Teece (2010) och Richardson,
(2008). Respektive bolags affarsmodells utformning har flera likheter, da bade SKF och SKF
RecondOils affarsmodeller har drag fran cirkulara affirsmodeller och PSS-affarsmodeller. En
skillnad &r att SKF RecondOils affarsmodell tydligt uppfyller alla tre varianter av cirkuldra
affarsmodeller (Bocken m.fl., 2016) medan SKFs affarsmodeller uppfyller de cirkuléra
affarsmodellsvarianterna Access and performance och Encourage sufficiency (Bocken m.fl.,
2016) och inte fullt ut Extending resource value nér det galler oljeanvandning. En skillnad mellan
bolagens afféarer dven att SKF RecondQils affarsmodell endast bygger pa att sélja tjanster, medan
SKFs har affarsmodeller som bygger pa bade transaktionell forsaljning av produkter samt
tjinstebaserade I6sningar. Vidare ar SKFs affarsmodell REP en mer renodlad Functional result-
variant (Tukker m.fl., 2004), medan SKF RecondOQils affarsmodell har drag fran bada varianterna

Pay per use och Functional result (Tukker m.fl., 2004).

4.1.2 Véardeskapande

SKF RecondOils vérdeskapande beskrivs av samtliga respondenterna ske for flera intressenter
och respondenterna ar eniga om att foretagets vardeskapande finns i flera dimensioner. Den
miljomassiga aspekten i vardeskapandet handlar om minskade koldioxidutslapp. En annan
dimension ar den ekonomiska, vilken syftar till de ekonomiska besparingar som gors nér oljan
kan ateranvandas och ny olja inte behéver inforskaffas. Prestanda utgor ytterligare en dimension,
eftersom den rena oljan gor sa att maskiner gar battre och far en hogre effektivitet.

En respondent fran SKF RecondQil namner foljande gallande hur vardeskapande sker: “Vi
skapar varde for vara [SKFs] egna fabriker och vara kunder. Inte bara genom minskad
anvandning av resurser, men dven att de kan fa en hogre ‘output’ och kvalitet i sin produktion.”.
En annan respondent fran SKF RecondOil tillagger: “Vi skapar viirde for oss sjilva, som foretag.
Vi skapar vérde for vara kunder och vi skapar véarden for varlden, jorden, miljon och
mdnniskorna i den.”. Da samtliga respondenter fran SKF RecondQil trycker pa att

vardeskapande sker med fler intressenter styrker detta att vardeskapande &r i linje med
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vardeskapandet i bade cirkulara affarsmodeller (Bocken m.fl., 2014) och PSS-affarsmodeller.
(Tukker m.fl, 2004). Det 6verensstaimmer dven med beskrivningarna som Chesbrough (2010) och
Tikkanen m.fl. (2005) ger av affarsmodeller. Vidare har de dimensioner for vardeskapande som
beskrivs av SKF RecondOQils respondenter bade karaktérsdrag fran cirkulara affarsmodeller och
PSS-affarsmodeller. Vérdeskapande inom SKF RecondQil &mnar att ske hallbart genom
atervinning och ateranvandning av oljan, vilket ar helt i linje med vardeskapandet inom teorin om
cirkuléra affarsmodeller (Bocken m.fl., 2016; Bocken m.fl., 2014; Guldmann & Huulgaard,
2020). Vidare ar véardeskapandet baserat pa prestanda och en tjanstebaserad I6sning, vilket dven

overensstammer vardeskapandet som finns hos PSS-affarsmodeller (Tukker m.fl, 2004).

SKFs vardeskapande beskrivs av en av respondenterna fran SKF i fem fokusomraden: Digital
sales, new business models, innovation, world class manufacturing och future workforce. Dessa
beskrivs tillsammans utgdra nyckeln for uppfyllandet av SKFs ambition om att erbjuda foretagets
kunder tillforlitlig rotation samtidigt som de minskar sin energiatgang, miljopaverkan och far ta
del av en cirkulé&r ekonomi. Eftersom SKF vill erbjuda tjansten tillforlitlig rotation &r
vardeskapandet i enlighet med PSS-affarsmodellen (Tukker m.fl., 2004). | och med att
respondenterna uttalar att de stravar efter en minskad miljopaverkan och cirkularitet, kan
vardeskapandet dven kopplas till cirkulara affarsmodeller (Bocken m.fl, 2016). Samtliga
Respondenter fran SKF forklarar att vardeskapande sker for flera intressenter och namner SKF
Care. En respondent forklarar SKF Care som: “Om man gar tillbaka till SKF Care sd dr det fyra
‘stakeholder’ som vi ska skapa varde for. Det ar samhallet, vara dgare, vara anstallda och vara
kunder.”. Eftersom vardeskapande forklaras ske for flera intressenter innebar det att
vardeskapandet &r i linje med cirkuléra affarsmodeller (Bocken m.fl., 2016) och PSS-
affarsmodeller (Tukker m.fl., 2004). SKF amnar att genom detta ramverk sékerstélla att affaren ar
hallbar, langsiktigt och I6nsam. | SKF Care far miljomassiga varden ett stort fokus och det
handlar om att sakerstalla att SKF fortsatter minska sin belastning pa miljon. Vidare beskrivs
SKF behova ta ett ansvar gentemot SKFs leveranttrer for att sékerstélla att &ven de jobbar mot
hallbarhet. Det finns aven ett fokus pa sociala varden, sasom utvecklade av foretagets anstallda
samt hansynstagande till de samhallen dar SKF verkar. Vardeskapandet sammanfattas behdva ske
for alla intressenter utan att tara pa naturens resurser. Da fokuset ligger pa hallbart vardeskapande
stammer vardeskapandet dverens med cirkulara affarsmodeller (Bocken m.fl., 2016). Aven en
respondent fran SKF RecondOil namner SKF Care: “SKF har nagot som kallas for SKF Care
och &r som en grundprincip for foretaget. Det handlar om att man ska bry sig om miljon, sina

anstallda, samhallet och affaren. Dessa ar de fyra dimensionerna som genomsyrar allt som SKF
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gor, men diven RecondOil.”. Av detta framgar det att SKF Care &r viktigt for bade SKF och SKF

RecondQil och det tyder pa att ramverket genomsyrar SKF-koncernen.

4.1.3 Affarsmodeller och dominant logik

Bade SKF och SKF RecondOQils affarsmodeller och vardeskapande kan forklaras genom olika
typer av dominant logik. VVad det géller SKF RecondQil kan hela affarsmodellen antas folja en S-
D-logik (Lusch m.fl., 2007; Vargo m.fl., 2008; Gronroos & Voima, 2012), eftersom erbjudandet
baseras pa en tjanstefiering av industrioljan och vardeskapande sker for flera intressenter. SKFs
olika affarsmodeller kan kopplas till olika typer av logiker. En respondent fran SKF uttrycker:
“Ibland tar vi betalt for produkter, da har vi en affdrsmodell som handlar om produkter. Ibland
tar vi betalt for roterande prestation. | den sistnamnda knyter vi ihop vara intressen med kundens
intressen.”. Den produktbaserade affarsmodellen handlar enligt samtliga respondenter fran SKF
om att salja en produkt transaktionellt, vilket antyder pa att den genomsyras av en G-D-logik
(Lusch m.fl., 2007). SKFs prestandabaserade REP-affarsmodell handlar enligt samma respondent
om att skapa vérde tillsammans med kunden genom att erbjuda en tjanstebaserad 16sning. Denna
affarsmodell kan darmed kopplas till S-D-logiken och dess samskapande av vérde (Lusch m.fl.,
2007). Detta styrks av ett uttalande av en respondent fran SKF som beskriver vardeskapande med
kunden pa foljande satt: “Vdrt uppdrag hdr dr att [genom att erbjuda tillforlitlig rotation] fa
maskinerna att ga battre, vilket givetvis skapar ett varde for kunden. Och sedan delar man pa
vérdet i ndgon form...”. En annan respondent fran SKF namner foljande: “Ndr man pratar om
vdrdeskapande mdste man forstd att det finns mdnga intressenter i den hdr modellen...”. Detta ar
i linje med S-D-logikens antagande om att fOretaget tillsammans med dess intressenter skapar
varde genom samarbete med kunder, partners och anstéllda (Lusch m.fl., 2007; VVargo m.fl.,
2008). Samtliga respondenter namner aven anstédllda som en viktig del av
vardeskapandeprocessen, vilket stammer dverens med S-D-logiken syn pé anstallda som en aktiv
part i vardeskapandet (Lusch m.fl., 2007; Vargo m.fl., 2008).

Eftersom samtliga respondenter fran SKF och SKF RecondQil namner vérdeskapande for flera
intressenter, innebér det att bada foretagens vardeskapande dven stammer in med ED-logiken déar
foretaget ses som en del av ett storre vardenatverk (Montabon m.fl., 2016). Respondenterna
menar aven att SKFs affarsmodeller ar uppbyggda kring hallbarhet, vilket gor att hallbarhet finns
inkorporerat i organisationens vardeskapande. En respondent fran SKF namner foljande gallande
vardesamskapande och hallbarhet: “Om man tittar pd den affiirsmodellen som vi flyttar emot med

att vi skapar en gemensam nytta med kunden, sa tycker jag att det [hallbarhet] ligger inbyggt
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valdigt naturligt. Vi vill fa kunden att bli effektivare. Det 16nar sig for SKF och det lonar sig for
kunden.”. Fran detta uttalande kan det konstateras att ett Sustainable business thinking (Bocken
m.fl., 2015) finns djupt inbaddat i affarsmodellen som sdledes kan antas bredda foretagets
vardeskapande. Respondenten kopplar ddrmed &ven ihop S-D-logiken i organisationen med
hallbarhet. Enligt en av respondenterna fran SKF pagar en forandring av logiken bakom

vardeskapandeprocessen i foretaget. Denna respondent uttrycker:

Vi forsoker ga ifran att ta betalt for nagot som skapar en konfliktsituation mellan oss och kunden.
Priset som vi fakturerar for lagret vill kunden ska vara sa lagt som mojligt, medan vi vill att det ska
vara s& hogt som mojligt. Istallet forsoker vi ga emot en modell dar vi ser till att vi inte utgar fran
lagret, utan vi utgar frdan ‘performance’ i din applikation. Ldt oss sdtta en gemensam ‘baseline’,
14t oss forsta tillsammans hur mycket det kostar for dig att skapa ditt kundvérde, sa hjélper vi dig
att gora det mer effektivt. DA tar vi bort den har konflikten som finns mellan SKFs nytta och kundens

nytta, sa kan vi jobba mycket mer 6ppet och mer tillsammans att férscka gora det har pa basta satt.

Enligt uttalande rader det ett skifte inom SKF fran ett vardeskapande baserat pa G-D-logiken
(Lusch m.fl., 2007), mot ett vardeskapande mer baserat S-D-logik (Lusch m.fl., 2007). SKF har
som avsikt att eliminera intressekonflikten mellan dem och kunden genom detta skifte. Uttalandet
intygar att SKF har for avsikt att mata kunden i en éverenskommelse for att saledes undvika en
konfliktsituation, vilket anses viktigt for PSS-affarsmodeller (Tukker m.fl 2004) och i teorin for
S-D-logiken (Lusch m.fl., 2007). SKF RecondOQils affarsmodell &r endast kopplat till en S-D-
logik (Lusch m.fl., 2007) och d&rmed kan inkorporering av SKF RecondOils erbjudande till
SKFs affarsmodeller leda till ett storre skifte mot S-D-logik (Lusch m.fl., 2007). Detta eftersom
erbjudandet endast kommer att séljas avgiftsbaserat, vilket inte stods av G-D-logiken (Lusch
m.fl., 2007).

4.2 Varderingar och tankesatt

4.2.1 Gemensamma varderingar

Gemensamma varderingar och tankesatt mellan bolagen anses av samtliga respondenter fran bade
SKF och SKF RecondQil vara mycket viktiga for bade vardeskapande och hallbarhetsarbete i
respektive bolag samt for koncernen i stort. Det rader en gemensam uppfattning mellan
respondenterna att dessa gemensamma varderingar och tankesatt &r det mest fundamentala och ett
maste for att foretagen ska kunna verka tillsammans pa ett framgangsrikt sétt. En respondent fran

SKF RecondOQil betonar: “Det dr vildigt viktigt [med gemensamma hallbarhetsvarderingar] da
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det ar var affarsidé, var affarsidé ar ju hallbarhet - vi har ingen annan affiirsidé.” Det framgar
av respondenter fran bade moder- och dotterbolag att foretagen anser att det hade varit svart att
lyckas med forvarvet om inte foretagen hade haft en gemensam vardegrund. En respondent fran
SKF RecondOQil uttrycker: “Det hade varit svart att bli framgangsrika och ta det har till
marknaden tillsammans med vara SKF-kollegor runt om i varlden om vi inte kande att vi
platsade rent kulturellt och viirderingsmdissigt i moderbolaget.”. P ett likartat satt forklarar en
av respondenterna fran SKF vikten av att bolagen har samma tankesétt i verksamheten och om
hallbarhet: “Jag tror det dir jiitteviktigt att vi ser och tinker om detta [SKF och SKF RecondQils
affar samt hallbarhet] pa samma satt. Om vi hade forvarvat RecondQil och sedan funderat pa
affarsmodellen och hur RecondQOil passar in for SKF, da hade vi haft en utmaning.”. En av
respondenterna fran SKF RecondQil och en fran SKF bekréftar dessutom att vardegrunden &r
gemensam i bada foretagen. Enligt respondenten fran SKF RecondQOil méarks gemensamheten i
hallbarhetsvarderingarna tydligt och det &r aven en grund till SKFs forvarv av SKF RecondOQil:
“...sd det dir oerhort viktigt att det [hallbarhetstanket] ar delat - och det &ar det ju. Det ar darfor
SKF har forvarvat det har. Det marker vi ocksa, att det delas, bade pa ett personligt plan hos
vildigt mdnga anstdillda och diven i olika ledningsstrukturer.”. Respondenten fran SKF menar att
inkorporeringen av SKF RecondQil i SKF har gatt smidigt pa grund av den delade vardegrunden:
“Nu tror jag vi hade lite tur med RecondOQil, det fanns redan ganska mycket samma vardegrund i
bolaget. Sa det har inte varit en svdr resa, snarare tvdartom.”. Vidare tilligger samma
respondent: “De flesta som har kommit in i SKF i samband med forvirvet kdnner en oerhord
gemenskap kopplad till vardegrunden. ”. Av dessa uttalanden framgar det att SKF och SKF
RecondOil delar uppfattningen av vad denna varderingsgrundade gemenskap innebar. Dessa
uttalanden kan kopplas till Prahalad och Bettis (1986) teori om dominant logik, vilket &r kopplat
till foretagets vérldsbild och gemensamma tankesétt i organisationen.

Utdver respondenternas hallning om den gemensamma vardegrunden, betonas det dven av flera
respondenter att SKF tillsammans med SKF RecondOil ska fungera som en enhet. En av
respondenterna fran SKF lyfter att detta synsatt ar det som kommer att fa SKF-koncernen att
fungera pa basta satt: “Om det [SKF-koncernen] ska fungera i sin optimala form sa maste vi se
oss som ett SKF. Vi tanker alltid SKF forst och de andra delarna sen.”. Tva respondenter fran
respektive bolag ar eniga om att intern kommunikation spelar en viktig roll for att astadkomma
detta synsatt inom foretagen. En respondent fran SKF menar att foretaget har lyckats med att
kommunicera att SKF RecondQil &r en del av SKF-koncernens helhet: “Vi jobbar kontinuerligt
med att sprida budskapet att det har ar inte SKF och RecondOil - det har &r SKF RecondQil och
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det hdr dr en gigantisk mojlighet for alla. Jag tror vi har lyckats med det faktiskt.”. Vidare
resonerar en respondent fran SKF RecondQil att kommunikation &r viktigt for att skapa en kansla
av gemenskap: “Det finns tvad aspekter pad den interna kommunikationen. Dels [internt] inom
RecondOil-teamet, /.../ [och] att kommunikationen gar bra mellan oss [hela SKF-koncernen] och
att alla [hela SKF-koncernen] far ta del av uppdateringar och att vi har ett frekvent och bra
flode. En vi-kdnsla, liksom.”. Samma respondent tillagger: “...det handlar verkligen om att fi
manga av SKF:arna runt om i vérlden - tusentals anstallda pa olika nivaer, i olika
organisationer - att forsta vilka vi &r, vad vi gor, vilket vérde vi bidrar med och hur vi passar
ihop med SKF.”. Dessa uttalanden gar att koppla till teorin om Sensemaking (Weick & Sutcliffe,
2005), da detta handlar om att skapa en gemensam forstaelse och kontexter genom
kommunikation. Foretagens skapandet av en gemensam forstaelse om att de tillsammans bildar
en enhet handlar darmed om Sensemaking (Weick & Sutcliffe, 2005). Respondenterna fran SKF
RecondOQil adderar en annan infallsvinkel pa enhetssynen. Denne betonar vikten av att SKF
RecondOQil bevarar kdrnan i sin identitet som ett litet startup samtidigt som de ar en del av
koncernen. En respondent fran SKF RecondQil ndmner: “Vi forséker ocksd hdlla oss lite
separata sa att vi har vart eget bolag, egna site:er for att behalla den har kulturen som ar ganska
annorlunda mot ett stort industribolag. An sé& lange tycker jag att det gar jattebra. Vi drar nytta
av det bésta av bdda vérldarna. ”. En annan respondent fran SKF RecondQil menar att det
troligtvis kommer ske en viss paverkan pa SKF RecondQil fran SKFs hall: “Jag tror sckert att
det kommer att ske en assimilering eller paverkan av RecondOils kultur och vi kommer att
smittas av moderbolagets ‘corporate conduct’ och kultur.”. Da vikten av gemensamhet betonas
av respondenterna fran bada foretagen gar det séledes att utlasa att SKF och SKF RecondQil
stravar mot att uppna gemensamma tankesatt och darmed gemensamma dominanta logiker
(Prahalad & Bettis, 1986).

4.2.2 Ledarskap

Ledaren framstalls av samtliga respondenter fran SKF och SKF RecondQil ha en central roll i
foretagets forandringsarbete och i de anstalldas tankesatt och varderingar kopplat till
vardeskapande. Respondenter fran bada foretagen ar eniga om att ledaren maste skapa forstaelse
for forandringen och visa vad som ar vardeskapande. En av respondenterna fran SKF uttrycker:
“Det dr vdildigt mycket att peka pd vad som dr virdeskapande, vad vi ser som vardeskapande och
att se till att alla forstdr varfor det dr virdeskapande.”. Uttalandet kan tolkas vara i linje med
Chesbroughs (2010) teori, da respondenten beféaster att affarsmodellsinnovation aven handlar om

de kognitiva aspekterna. Vidare tillagger samma respondent: “Vdr roll hamnar mycket mer om
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att fa alla att forsta varderingarna, om vad som ar vardeskapande ”. En respondent fran SKF
RecondQil intygar betydelsen av ledarskap i skapandet av forstaelse: “Det dir oerhért viktigt.
Manniskor idag behéver forsta ‘varfor’ innan man goér en stor fordndring...”. Ledarens roll som
vagvisare for organisationen namns ocksa av respondenter fran bada foretagen. En respondent
fran SKF uttrycker: “Ledaren mdste visa och géra det viildigt tydligt vart man dir pdvig. . Detta
overensstammer med ett uttalande fran en respondent fran SKF RecondQil: “En del dir ju att leda
sjalv och visa viigen. . Det kan konstateras att samtliga respondenter fran bada foretag svarar
likartat om ledarskapets roll i kopplingen till vardeskapande. Darmed framgar det att SKF och
SKF RecondOQil delar uppfattningen om ledarskap. En respondent fran SKF RecondQil tillagger
dock att det ar viktigt att vaga satsa pa forandring och vill uppmuntra SKF till att anamma detta
mer i sin ledarskapsstil: “Sedan handlar det om att resten av SKF ska vdga att géra detta och ha
det ledarskapet, och det tycker jag att de har till stor del.”. Samtliga respondenter ar eniga om att
det finns stark koppling mellan organisationens varderingar och ledarskap samt att ledaren har en
formagan att paverka dessa, aven vad galler varderingar kopplat till hallbarhet. En av
respondenterna fran SKF menar att likhet i kultur mellan moder- och dotterbolag underlattar
ledarskapet: “Kultur dir viktigt, man kan inte vara for olika. Da blir det svart med ledarskap. Man
mdste kdnna i grund och botten att man dr pa vdg ndgonstans tillsammans...”. Detta uttalande
overensstammer med teorin fran Chesbrough (2010) som betonar att ledaren navigerar utifran
organisationskultur samt med teorin om affarsmodeller fran Tikkanen m.fl. (2005) som menar att
organisationskultur kan paverka ledares beslut och handlingar. Vidare betonar uttalandet ater
vikten av gemensamma vérderingar och tankesétt och ledarens roll i stradvan mot gemensamma
dominanta logik er (Prahalad & Bettis, 1986).

Awven ledarskapet definieras likartat av respondenter fran béda féretagen. En respondent fran SKF

beskriver ledarskap i foljande termer:

Jag tror enormt mycket pa att ha ratt personer som jobbar fér och med dig och Iat dem utvecklas.
/...] Sedan tror jag ocksa pa att forsoka ha tid att vara tillganglig for fragor och att det ar véldigt
Oppet. Jag tror det ar viktigt att ha en platt kollegial niva, det brukar aldrig vara nagot problem
om vem som bestammer i slutdndan &nda. Aven att vara inlyssnande och coachande, det tror jag

ar grejen. Man maste leva som man lar. Jag tror du nar det om du &r transparent och 6ppen.

En annan respondent fran SKF uttrycker: “Det handlar inte om att scitta tryck pd ménniskor, det

handlar om att skapa forstdelse. . Detta visar pa att SKFs ledarskap inte ar i linje med G-D-
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logikens (Lusch m.fl., 2007) tvingande ledarskap, utan istéllet stammer 6verens med S-D-logiken
och med dess 6ppna kommunikation. En respondent inom SKF RecondOil beskriver ledarskap i
termer av: “Transparens och att man dr ndra teamet och att ledaren ‘lever som den ldr’, ser vi
som jatteviktigz. ”. Dessa uttalanden starker ytterligare att SKF och SKF RecondOils ledarskap &r
av S-D-logikskaraktar (Lusch m.fl., 2007), eftersom bada foretag betonar vikten av en Gppen
kommunikation. En respondent fran SKF RecondQil namner féljande om ledarskap: “Det ar
ledarskap mot kunder, ledarskapet ut i organisationen och att bygga upp en ny affar. Det handlar
mycket om att vaga géra nagot nytt, i mdnga olika dimensioner.”. Detta visar pa att det finns en
forstaelse om att flera parter ar inkluderade, vilket gor det tydligt att det ror sig om ett ledarskap
enligt S-D-logiken (Lusch m.fl., 2007) och hallbarhetslogikerna (Montabon m.fl., 2016; Bocken
m.fl., 2015; Hart m.fl., 2003). Vad det galler véarderingar kopplat till hallbarhet och hur dessa
paverkar vardeskapandet, beskriver en av respondenterna fran SKF vikten av ledarskap: “Det blir
otydligt nir man har en ledare som sdger att “vi ska vara miljovdnliga’, men i praktiken sd dr
man det inte. Man mdste leva som man léir.”. Darigenom tyder det pa att ledarskapet aven féljer
ED-logiken (Montabon m.fl., 2016).

4.2.3 Hallbarhetsvarderingar

Enligt respondenter fran bade SKF och SKF RecondQil ar det tydligt att respektive foretag har
starka varderingar kopplat till hallbarhetsfragan. En respondent fran SKF forklarar foretagets
varderingar och tankesétt gallande vardeskapande och poéngterar att hallbarhet &r djupt rotat i

verksamheten:

Det finns ett hallbarhetstank i det, for hallbarhetstank ar att hushalla med resurser. Att hushalla
med vara resurser, att hushalla med kundernas resurser. Se till att vi minskar
resursanvandningen for att astadkomma nagonting som behdvs i varlden. Skapar vi
forutsattningar for att man ska kunna ha den helhetssynen, da bidrar vi i allra stérsta grad till

att varderingen hallbarhet genomsyrar allt som vi gor.

Detta uttalande intygar att varderingar kring hallbarhet framhalls inom SKF. Detta ar i linje med
teorin om Sustainable business thinking (Bocken m.fl., 2015) och antyder att hallbarhetstanket i
SKF kommer mojliggora att foretaget far ett brett vardeskapande. Nar SKF och SKF RecondQil
blev tillfragade om hur de tror att den andra parten ser pa hallbarhet var majoriteten av
respondenterna 6verens om att det rader likartade varderingar. En respondent fran SKF namner:
“Jag tror att den dr ganska likartat positionerad i RecondOil. /.../ Min uppfattning nar jag pratar

med dem dr att de har en ritt sd likartad virdering pa vad hallbarhet betyder.”. Darmed kan det
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forstas att SKF och SKF RecondQil delar hallbarhetsvarderingar och detta tyder pa att
Sustainable business thinking (Bocken m.fl., 2015) sker likartat inom hela SKF-koncernen.
Respondenter fran bada foretagen ar Gverens om att organisationens varderingar paverkas av de
anstalldas personliga varderingar. Detta styrks av ett uttalande fran en respondent fran SKF: “Det
ar faktiskt bade [individens] varderingar i sig och hur man arbetar som driver pa
[organisationens] véirderingar. ”. Respondenternas installningar stammer saledes éverens med
Montabon m.fl. (2016) samt Prahalad och Bettis (1986) teorier, da dessa menar att individernas
samlade varderingar utgor de dominanta logikerna inom foretaget. | uttalanden fran flera
respondenter fran bade SKF och SKF RecondQil framhalls den miljomassiga aspekten framfor
den ekonomiska nér affarsmodeller beskrivs. En av SKF RecondOils respondenter uttrycker:
“Man skulle kunna prata mycket om kostnadsbesparingar och effektiviteten av ren olja, men det
fokuset blir vildigt mycket pa ‘sustainability-fragan’ for att folk brinner for det och har starka
varderingar kring det.”. Samma varderingar om hallbarhetsprioritet uppfattas existera hos SKFs
anstallda enligt ett uttalande fran en respondent fran SKF: “Jag tycker att det finns en valdigt stor
del i att hela var affar ar uppbyggd runt hallbarhet. Jag stéter aldrig pa folk inom SKF, om man
bara tar den rena miljoaspekten, som tycker att vi tar genvagar i att skapa att ett ekonomiskt
resultat p& miljons bekostnad. ”. Detta befaster att SKF och SKF RecondQil ar i linje med ED-
logiken (Montabon m.fl., 2016), da hallbarhet framhalls specifikt. Eftersom detta lyfts av flera
respondenter fran bada foretagen kan denna hallbarhetslogik anses utgéra en dominant logik i
SKF-koncernen, i enlighet med teorin fran Prahalad och Bettis (1986).

| och med respondenternas medvetenhet om de anstalldas intresse for hallbarhet och hur det
ligger till grund for organisationens varderingar, ser foretagen i enlighet med Linnenluecke och
Griffiths (2009) teori att inkorporeringen av hallbarhet i verksamheten kommer att styras av
varderingarna. Respondenter fran bada foretag anser att varderingar och tankesétt kopplat till
hallbarhet har framjats i SKF genom SKF RecondOils intrade i koncernen. En av respondenterna
fran SKF RecondOQil uttrycker: “Vi har sett det i och med RecondQils intdg inom SKF koncernen,
att det verkligen har slatt an en annan ton inom foretaget [SKF]. ”. Det framgar dven av
respondenterna fran SKF RecondQil att de anstélldas personliga varderingar géllande hallbarhet
har stor paverkan pa foretagets vardegrund, vilket i sin tur kommer paverka varderingar och
tankesétt kring vardeskapande i SKF-koncernen. En respondent fran SKF RecondQil uttrycker:
“Vi har sett ett oerhOrt driv och ett oerhort personligt intresse fran valdigt manga [SKF]

anstallda. /.../ De pratar med kunder och de vill implementera den har tekniken i det de sysslar
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med och nd ut, och det bidrar direkt med virdeskapande.”. En annan respondent fran SKF

RecondOil tillagger:

Jag tror att varderingarna i organisationen paverkar vardeskapandet i den manen att vi drar till
oss individer och profiler som vill jobba med det har, som star bakom de har varderingarna som vi
star for med hallbarhet - ‘the green values’. Ioch med att den typen av individer attraheras av att
jobba med oss, far det en stor effekt p& slutvardeskapandet. (Respondent fran SKF RecondQil,
2020)

Dessa uttalanden ar i enlighet med teorin fran Tikkanen m.fl. (2005) som namner att individen
och organisationens gemensamma varderingar paverkar uppfattningen om affarsmodellens
utformning och darmed uppfattningen om vardeskapande. Darmed gar det att utlasa av
respondenternas svar att foretagen har anstallda med ett starkt hallbarhetsengagemang och
kopplat till teorin kan detta darfor anses styra synen pa foretagets vardeskapande i en hallbar
riktning i enlighet med Sustainable value creation (Hart m.fl., 2003).

4.3 Hallbarhet

4.3.1 Hallbarhet i organisationen

Samtliga respondenter fran SKF och SKF RecondQil betonar att hallbarhet har ett stort fokus
inom foretagen samt att hallbarhet maste genomsyra allt de gor. Respondenterna fran SKF
RecondQil berattar att hallbarhet utgor hela foretagets vision och verksamhet. En av
respondenterna fran SKF RecondQil uttrycker: “En princip som dr viktig dr vér vision om en
‘sustainable use of oil.’. En annan respondent fran SKF RecondOil tillagger: “Vi vill upplysa
véirlden om maojligheten att ha en ‘truly circular use of oil’.”. Nar en respondent fran SKF
beskriver SKFs vision och hallbarhet namner respondenten féljande: “I allt vad vi gér ska vi ha
en ambition att hela tiden forbéattra oss vad det géller var belastning pa planeten ut ett
miljoperspektiv.”. En annan respondent fran SKF tillagger: “Vi dr inte gronast i hela varlden,
men Vi dr definitivt pd vdg mot det hdllet. Virlden mdste ga dat det hdllet.”. Respondenten ndmner
vidare: “Det ska inte vara det héir ‘OCH vi dir sustainable’ utan ‘vi AR sustainable’.” .
Uttalandena fran samtliga respondenter fran bada foretagen stammer 6verens med ED-logikens
antagande om att vara hallbar i grunden istéllet for att skapa ett ekonomiskt varde av att arbeta

med hallbarhet (Montabon m.fl., 2016), vilket antyder pa att foretagen besitter denna logik.
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Den sociala aspekten av hallbarhet far mindre betoning fran samtliga respondenter fran SKF
RecondOQil. En av respondenterna SKF RecondOil uttrycker: “Det dr klart att det har stor
paverkan pa framfor allt det ekologiska faktorerna och miljén, kanske mer sa &n pa de sociala
faktorerna. ”. Daremot forklarar en annan respondent fran SKF RecondQil att organisationen
identifierar sig mer med breda hallbarhetshegreppet snarare an begreppet ekologi: “Vi kéinde att
det dr ‘sustainability’ som dr vart begrepp. Ekologi dr ndgot annat som man inte ska blanda
ihop, men det dr litt att man gor det.”. Da ekologi och darmed miljcaspekten inte likstéalls med
hallbarhet kan det tyda pa det finns en underliggande medvetenhet i organisationen om att
hallbarhet dven inkluderar sociala faktorer. Inom SKF betonas det att hallbarhet inte bara handlar
om miljoméssiga aspekter: “Vi forséker verkligen prata om att ‘sustainability’ dr inte bara miljé,
aven om de ar ett fokus pa det. /.../ Det ar hela kedjan och valdigt mycket samhéllena dar vi
verkar, dar vi har vara fabriker forséker vi gora mycket.”. Samma respondent tillagger: “Sedan
har vi givetvis social dimensioner, dar har vi var Code of Conduct som vi jobbar med och som
har alla de héir sociala och miljémdissiga parametrarna...”. Detta gar i linje med samtliga
hallbarhetslogiker (Montabon m.fl., 2016; Hart m.fl, 2003; Bocken m.fl, 2015) i vilka hallbarhet
anses besta av sociala, miljomassiga och ekonomiska aspekter tillsammans.

4.3.2 Hallbarhet och affarsmodeller

Respektive foretags respondenter ar alla eniga om att den egna affarsmodellen ar hallbar. Enligt
respondenterna fran SKF RecondQil anses hallbarhet utgora grunden i affarsmodellen. Detta da
kunderna erbjuds en energieffektivitet och cirkularitet i sin oljehantering, vilket bland annat leder
till ett minskat koldioxidutslapp. En respondent fran SKF RecondQil namner féljande géllande
den egna affarsmodellen: “Den ar hogst hallbar med tanke pa att vi erbjuder vara kunder att
aldrig mer behdéva kopa ny olja. De ska kunna anvéanda sin resurs pa ett valdigt energieffektivt
och hdllbart, cirkuldirt scitt.”. Vidare trycker respondenten pa cirkulariteten i affarsmodellen: “Vi
erbjuder nu en cirkuldr anvdndning av en resurs som tidigare bara anvindes linjdrt.”. Detta
intygar att hallbarhet inkorporeras i affarsmodellen genom cirkulara principer (Bocken m.fl,
2016). Nér en respondent fran SKF tillfragades om hur hallbarhet inkorporeras i den egna
affarsmodellen uttryckte respondenten: “Man kan titta pa vad vi som bolag kan paverka, dér har
vi SKF Care. Vi kan jobba med var ‘supply chain’, ddir vill vi att vira leverantérer som vi har
‘mappat’ ut som forbrukar mycket energi ska forbruka mindre energi. Vi behover stélla krav pa
koldioxidutslipp och sd vidare.”. Detta uttalande stammer vél in pa ED-logiken, da det handlar
om att se foretaget som en del av en storre kedja och att det ar av vikt att anpassa hela

vardekedjan sa att den ska kan fungera pa ett hallbart sitt (Montabon m.fl., 2016). Fokuset
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handlar om att minska skadan pa miljon och samhéllet (Montabon m.fl., 2016), vilken kan

avlésas vara fokuset av respondentens svar.

Det framgar av respondenternas svar att bada parter anser att den andra parter ar hallbar.

En av respondenterna fran SKF namner gallande SKF RecondQil: “Hela deras affiirsverksamhet
bygger mycket pa cirkularitet. ”. Alla respondenter fran SKF RecondQil &r eniga om att SKF
hade ett stort fokus pa hallbarhet dven innan forvarvet. En respondent fran SKF RecondOil
namner: “Langt innan RecondQOil och ‘circular economy’ blev ett begrepp, sa handlade SKFs
produkter mycket om att minska energianvindning. ”. Det gar saledes att tyda att bada foretagen
anser att den andre har en dominant hallbarhetslogik (Montabon m.fl., 2016; Hart m.fl, 2003;
Bocken m.fl, 2015).

4.3.3 Hallbarhet och vardeskapande

Bade SKF och SKF RecondQil forklaras av respondenterna ha ett hallbart vardeskapande.

En respondent fran SKF RecondQil namner: “Vi skapar viirde for vara [SKFs] egna fabriker och
vara [SKFs] kunder. Inte bara genom minskad anvandning av resurser, men &ven att de kan fa en
hogre output och kvalitet i sin produktion. Det har ett extremt stort varde, inte bara ur ett
miljoperspektiv. ”. En annan av respondenterna fran SKF RecondQil namner foljande: “...om vi
kan anvanda samma grundravara och produkt manga ganger, sa skapas det valdigt stora varden
i det. Samt att vi i vart fall minskar framfor allt CO2-utslipp. ”. Samma respondent tillagger:
“Forutom vdrdet for jorden kommer det bli ett monetdrt virde av att inte slippa ut CO2.”. |
uttalandena framgar det att SKF RecondOQils vardeskapande &r i linje med ED-logiken (Montabon
m.fl., 2016), eftersom respondenterna anser att miljomassiga varden kommer fore ekonomiska
varden. Respondenterna fran SKF namner alla ramverket SKF Care i samband med beskrivning
av hallbart vardeskapande. En respondent fran SKF namner miljo, kunder, medarbetare,
leverantorer och aktiedgare som parter i ett hallbart vardeskapande och uttrycker foljande:

“..man se till att man skapar ett virde pd ett sdtt som gor att man kan fortsdtta ta hand om sin
omvarld. /.../ Definitionen [av hallbart vardeskapande] ar att kunna upprétthalla verksamheten
over tid till nytta for valdigt mdnga olika intressenter.”. Aven respondent fran SKF RecondOil
lyfter fram SKF Care, vilket antyder pa att detta & nagot som finns i hela SKF-koncernen. SKF
Care kan sdgas utgora en sadan struktur for hallbarhetstank inom organisationen som teorin om
Sustainable business thinking (Bocken m.fl., 2015) presenterar. Géllande hallbart véardeskapande
svarar en annan respondent fran SKF: “Vi forséker se till att skapa viirde for kunden genom

produktion, genom den service som vi levererar, pa ett sa langsiktigt satt som mdjligt. . Detta
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stdimmer 6verens med S-D-logikens princip om att skapa véarde genom att erbjuda en tjénst
(Lusch m.fl., 2007) och att denna kopplas samman med hallbarhetslogiker (Montabon m.fl.,
2016; Hart m.fl, 2003; Bocken m.fl, 2015) i och med att respondenten betonar ett langsiktigt
perspektiv.

Majoriteten av respondenterna fran SKF betonar specifikt vikten av langsiktighet i
véardeskapandet. Aven en av respondenterna fran SKF RecondOQil instammer i detta: “Jag tror att
det ar valdigt viktigt med lingsiktigheten i SKF.”. ED-logiken framhaller langsiktighet i synen pa
vardeskapande, vilket &ven majoriteten av respondenterna fran bada foretagen gor. Det gar
darmed att konstatera att foretagens vardeskapande ar i linje med ED-logiken (Montabon m.fl.,
2016). Vidare uttrycker en respondent fran SKF specifikt att ekologiskt, socialt och ekonomiskt
vardeskapande hor ihop. Detta dverensstdmmer med teorin om Sustainable value creation (Hart
m.fl., 2003), som bestar av alla dessa komponenter. Samma respondent namner: “Vi ska inte tira
pa var miljo. Nar vi gor vara inkdp kollar vi pa de har sakerna, man granskar alla sina
leverantdrer. Det spiinner 6ver miljé, socialt, ménskliga rittigheter...”. En annan respondent fran

SKF ndmner foljande:

Vad ar ett hallbart virdeskapande? ‘Varfor finns bolag?’ - ar min svarsfraga. Bolag finns inte
for att tjana pengar. Det finns ett citat som jamfor ett bolags roll med en méanniskas roll och var
mening i livet &r ju inte att ata - det &r en necessity of life. Det &r samma sak for bolag vad det
galler att tjana pengar, det ar en nédvandighet for bolaget men férhoppningsvis inte syftet med

att vi finns.

Samtliga uttalande visar att bade SKF och SKF RecondQil lagger samma vikt vid att varden
maste skapas for miljon och samhallet innan de ekonomiska vardena uppfylls, vilket vidare
beféster att bada foretagen ar i enlighet med ED-logiken (Montabon m.fl., 2016). Detta ar
ytterligare ett beldgg for att det finns ett Sustainable business thinking (Bocken m.fl., 2015) som
genomsyrar bada foretagen. For bada foretagen ar ekonomiskt vardeskapandet inte ar det ultimata
malet, utan att det handlar snarare om att skapa hallbara véarden dar ekonomiskt vardeskapande
blir en del av detta. En respondent fran SKF RecondQOil ndmner: “Det gdr mer och mer i hand.
Fler och fler foretag idag inser att bara vara vinstdrivande for sakens skull for sina shareholders

funkar inte idag.”.
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4.4 FOorvarv

4.4.1 Motivation bakom forvarvet

Motivationen bakom SKFs forvarv av SKF RecondOQil antas av respondenterna fran bada
foretagen bottna i olika anledningar for respektive foretag. Respondenterna fran SKF RecondOil
namner att foretaget var i behov av finansiering for att kunna industrialisera sitt erbjudande och ta
det till marknaden. Fér SKFs del ses forvarvet som en mojlighet att utveckla foretagets
erbjudande. En av respondenterna fran SKF uttrycker: “Vi har jéittestora forhoppningar med det,
eftersom det breddar var produktportfélj. Det &r ett erbjudande vi inte har haft innan inom
olja.”. Samtliga respondenter fran bada foretagen ar aven eniga om att SKF RecondQil bidrar till
att komplettera SKFs prestandabaserade erbjudande. En respondent fran SKF namner:
“Huvuddelen i motivationen var att stdarka var formadga att leverera tillforlitlig rotation till vdara
kunder och hjdlpa dem att ha en mer miljovinlig process.”. Detta bekréftas &ven i ett uttalande
fran en respondent fran SKF RecondQil: “Den ena delen ir just det hiir om hur kan vi flytta
SKFs affar fran transaktionell affar till en helst cirkular affar - en ‘performance’ eller
tjidnstebaserad affdr.”. Flera respondenter &r samstdmmiga om att SKF RecondOQil var intressant
att forvarva for SKF eftersom SKF RecondOQils teknik mgjliggor en helt ny cirkular anvéndning
av industriolja. Av dessa uttalanden gar det att utlasa att SKFs syfte med forvarvet var att bidra
till en mer prestandabaserad (Tukker m.fl., 2004) och cirkulér affarsmodell (Bocken m.fl., 2016).

4.4.2 Forvarv och affarsmodellsinnovation

Installningen hos samtliga respondenter fran bade moder- och dotterbolag ar att SKF RecondQil
kan stotta SKF i 6vergadngen mot en prestandabaserad och cirkular affar. En respondent fran SKF
RecondOil namner foljande: “Tillsammans med SKF vill vi bygga in RecondQils erbjudande i
SKFs existerande ‘performance’. Precis som vi i RecondOil vill vara innovativa med var
affarsmodeller sa vill SKF scilja ‘performance’ istillet for produkter... Sd tillsammans med SKF
vill vi stdrka detta erbjudande ytterligare.”. Samma respondent tilldgger: “Det stirker SKFs hela
‘remanufacturing’. Vi har pratat om ‘remanufacturing’ ldnge, men dd har det handlat om
huvudsakligen stalprodukter, vara lager och nu méjliggor vi for vara kunder ocksa att
dteranvinda och ‘remanufacture’ smorjmedlet.”. Dessa uttalanden styrker att SKF RecondOil
forstarker SKFs mojlighet till att inkorporera mer cirkularitet (Bocken m.fl, 2015) i SKFs
prestandabaserade affarsmodell av PSS-affarsmodellskaraktar (Tukker m.fl., 2004). Det intygar

aven att forvarvet leder till en samexistens av bade S-D-logik (Lusch m.fl., 2007) och
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hallbarthetslogiker inom SKF-koncernen (Montabon m.fl., 2016; Hart m.fl, 2003; Bocken m.fl,
2015).

| och med detta samt tidigare uttalanden om SKF RecondQils bidrag till SKFs utvecklande av det
prestandabaserade erbjudandet, kan det konstateras att SKF vill uppna hallbar
affarsmodellsinnovation med detta férvéarv (Yang m.fl., 2017). Vidare &r respondenterna éverens
om att SKF RecondQil paskyndar denna process. En respondent fran SKF RecondQil namner
foljande gallande SKF RecondOQil paverkan pa SKFs affarsmodell: “Jag tror det kommer snabba
pa resan. FoOr det har ar en resa, du andrar inte affarsmodellen fran en dag till en annan. Det
blir annu tydligare nar vi ska salja det har erbjudandet, s maste vi ga ifrn en produktdriven
affarsprocess. Vi maste ga till den viirdedrivna affiirsprocessen.”. En annan respondent fran SKF
RecondOil tillagger: “... i och med att RecondQOil har kommit in tror jag att det kommer att kunna
paverka och ge lite draghjdlp till SKFs évriga ‘fee-based’ [affarsmodeller]. Vi kommer att kunna
dppna dérrar och skynda pd 6vergdngen.”. Aven en respondent fran SKF bekraftar att SKF
RecondQil kommer att ha denna paskyndande roll, men poangterar att omstéllningsprocessen
redan hade paborjats innan forvarvet: “Jag tycker vi redan var pd det spdret sedan nagra ar
tillbaka, annars skulle vi ha kunnat tvingat oss in. Jag tror det [forvarvet av SKF RecondOil]
kommer snabba pd resan.”’. En annan respondent fran SKF tillagger: “Jag skulle sciga att vi har
de héar affarsmodellerna, men att vi snarare ar inne i skedet av att utveckla dem.”. Av
uttalandena gar det darmed att tyda att det finns en gemensam uppfattning mellan foretagen om
att SKF RecondQil paverkar hastigheten av SKFs héllbara affarsmodellsinnovation (Yang m.fl.,
2017) och resan mot en affar grundad i S-D-logik (Lusch m.fl., 2007). | och med att cirkulédra
affarsmodeller (Bocken m.fl., 2016) bygger pa logiker kopplade till hallbarhet, tyder detta dven
pa att forvarvet kommer utdka de dominanta hallbarhetslogikerna i SKF.

4.4.3 Forvarv och vardeskapande

Majoriteten av respondenterna fran SKF och SKF RecondQil forklarar att SKF RecondQil
kompletterar SKFs vérdeskapande och starker det gemensamma vardeskapandet. VVidare menar
respondenterna att SKF RecondOil kommer bidra till den helhetsldsning som SKF &mnar att
erbjuda sina kunder genom deras REP-affarsmodell. En respondent fran SKF RecondQil namner
foljande: “...det kompletterar vart [koncernen SKF] totala erbjudande, att man kan erbjuda
kunder en helhetslosning nar det kommer till underhall av maskinparken. ”” En respondent fran
SKF tillagger: “For oss tror jag att det héir hjdlper oss att gora det tydligare for vara kunder hur

vi kan hjalpa dem. Det gor det tydligare for var organisation att vart uppdrag &ar langt utéver
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sjcilva lagret.”. En annan respondent fran SKF uttrycker: “Jag tror lite generellt att i en av de tva
vardeerbjudande som vi har, dar vi pratar om att man mer blir en partner med en kund for att
uppna olika mal, dar ar RecondQil jatteviktiga. De har ett erbjudande som ligger lite utanfor,
som kompletterar vira andra erbjudanden.”. En respondent fran SKF namner gallande
kompletteringen av det hallbara vardeskapandet: “SKF RecondOil kommer att skapa jiittebra
varden och framfor allt att man anvander jordens andliga resurs olja pa ett battre satt. En signal
till resten av foretaget.”. Detta uttalande i linje med teorin fran Yang m.fl. (2017) om att hallbar
affarsmodellsinnovation kan bidra till nytt vérdeskapande. Dessutom menar respondenten att nya
varden kan skapas for kunden, vilket stdammer éverens med Chesbrough och Rosenblooms (2002)
teori. Ett uttalande fran en respondent fran SKF RecondQil beféster dven detta: “Det dir ju
jattehett med cirkular ekonomi. Det &r nytt pa ett satt. Ingen har nagonsin tankt att géra det med
ett smorjmedel, det &r valdig nytt virdeskapande och det dr tack vare forvirvet. ”. Detta styrker
aven att vardeskapandet i SKF-koncernen blir mer cirkulart i och med forvarvet (Bocken m.fl.,
2014). Det gar darmed aterigen att konstatera att forvarvet starker dominansen av
hallbarhetslogiker inom koncernen (Montabon m.fl., 2016; Hart m.fl, 2003; Bocken m.fl, 2015).

4.4.4 Forvarv och vision

Tva respondenter fran SKF namner att forvarvet av SKF RecondQil har lett till en forandring av
SKFs vision. En respondent ndmner foljande: “Vi la faktiskt till i samband med forvarvet
‘Striving for green’ i vdr vision. Den la vi till som ett eget element i vadrt strategiarbete som vi
korde pa hosten nar vi uppdaterade var strategi, for att gora det annu tydligare att det ar en del
av uppdraget som vi ser som bolag.”. | och med detta framgar det att forvarvet av SKF
RecondQil har lett till att hallbarhet i en storre utstrackning har inkorporerats av SKF i foretagets
strategi. Detta tyder pd att forvarvet ytterligare konkretiserar SKF-koncernens Sustainable
business thinking (Bocken m.fl., 2015) och i enlighet med Tikkanen m.fl (2005) visualiseras
denna visonsandring genom den cirkuldra affarsmodell som SKF allt mer vill anamma.
Darigenom skapas en gemensam forstaelse for foretagets riktning (Tikkanen m.fl, 2005) gallande
hallbarhet och detta ar ytterligare ett belagg for att forvarvet forstarker hallbarhetslogikers
dominans (Montabon m.fl., 2016; Hart m.fl, 2003; Bocken m.fl, 2015) i organisationen.
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5. Slutsats

| detta kapitel presenteras undersékningens slutsatser om moder- och dotterbolagets ledares
anseende om den 6msesidiga paverkan av varderingar och tankeséatt gallande hallbart
vardeskapande. Det konstateras att ledarna i de bada féretagen har liknande utgangspunkter i
sina varderingar och tankesatt i vissa aspekter. Dessutom kan det konstateras att moderbolaget
paverkar dotterbolaget med dess etablerade varderingar och att dotterbolaget forstarker den
dominanta hallbarhetslogiken i moderbolaget. Kapitlet avslutas med ett forslag for framtida
forskning med inriktning pa externa parter samt kopplingen mellan dominanta logiker och

relationen till kund.

SKF och SKF RecondQil har enligt ledare i foretagen liknande utgangspunkter i sina varderingar
och tankesatt gallande hallbart vardeskapande. Vardeskapande anses av ledare fran bada
foretagen ske for och med olika intressenter och att vardeskapande ses pa detta satt tyder vidare
pa att det rader en S-D-logik inom bada bolagen. Dessutom ser ledare inom SKF och SKF
RecondQil att vardeskapande bestar av ekologiskt, socialt och ekonomisk varde tillsammans,
vilket tyder pa att det ledarna uppfattar att vardeskapandet sker i enlighet med Sustainable value
creation. Det ar stor betoning fran bada bolag pa att ekonomiskt vardeskapande inte ska ske pa
miljons bekostnad och att ekologiskt varde darmed prioriteras framfor ekonomiskt vérde, i
enlighet med ED-logikens vérderingsgrund. Det kan dven konstateras att det finns ett
hallbarhetstank i bada organisationerna, bade hos anstallda och hos ledarna. Den syn som ledare i
SKF och SKF RecondQil har pa det hallbara vardeskapandet och intressenters roll i
vardeskapande bekraftar att det rader en Sustainable business thinking. | bada foretagen finns det
en affarsmodell som &r baserad pa ett tjansteerbjudande i enlighet med PSS-affarsmodellen.
Vidare har bada foretag cirkuléra drag i sina affarsmodeller, SKF i sin prestandabaserade REP-
affarsmodell och SKF RecondOQil i sin affarsmodell Sustainable use of oil. Dessutom &r ledare
fran bada foretag Gverens om att ledarskap har en viktig paverkan pa vardeskapande, da det

paverkar anstalldas syn pa vardeskapande.

Samtliga ledare fran SKF tycker pa SKF Care, vilken skulle kunna sagas utgora ett ramverk for
foretagets vardeskapande och dar far sociala varden en stor betydelse. Detta ramverk kan anses
utgdra en struktur for SKFs Sustainable business thinking. En vérdering som &r viktig for
samtliga ledare inom SKF ar gemensamheten inom SKF-koncernen - att SKF ses och arbetar som
en enhet. Den struktur for hallbarhetstank som SKF Care bidrar med kan darmed
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antas fungera som ett verktyg for att kommunicera en gemensam Sustainable business thinking ut
i koncernen. Enligt ledarna i SKF RecondOil ar foretagets framsta fokus det miljémassiga
vardeskapandet. Jamfort med samtliga ledares uppfattning av SKFs vardeskapande, far det
sociala vardeskapandet inom SKF RecondQil mindre betoning. Da SKF Care framstalls som ett
varderingsramverk som ska genomsyra hela SKF-koncernen, kan detta antas bidra till att skapa
en okad forstaelse inom SKF RecondQil for det sociala vardeskapandet. Detta skulle i sin tur
kunna paverka SKF RecondOils hallbarhetsvarderingar. Med SKF Care kan sdledes SKF
RecondQils Sustainable business thinking antas forstarkas och detta tillater dem att se

vardeskapande pa ett bredare satt som inkluderar alla aspekter av Triple bottom line.

Ledare fran bada bolag anser att SKF RecondQils affarsmodell genomsyras av hallbara och
cirkuléra principer. Detta innebdr att affarsmodellens kognitiva aspekter, det vill sdga varderingar
och tankesatt, praglas av ett hallbarhetstiank och att samtliga tre hallbarhetslogiker - ED-logik,
Sustainable value creation, Sustainable business thinking - darmed genomsyrar verksamheten.
Aven SKF anses av ledare frdn bade moder- och dotterbolag vara héllbart i grunden och det kan
darmed antas att dven SKF besitter samtliga tre hallbarhetslogiker. Daremot stravar SKF mot att
bli annu mer hallbara. Ledare fran SKF betonar det tillagg till SKFs vision som forvarvet har
medfort - Striving for green. Eftersom denna forandring skedde i samband med férvérvet kan det
antas att SKFs tankesatt kring hallbarhet har paverkas av SKF RecondQils hallbarhetsorienterade

verksamhet.

Forutom det vardeskapande som ledare fran moder- och dotterbolag ser gemensamt - vilket gar i
enlighet med S-D-logiken - bestar SKFs vardeskapande idag av ytterligare en del. Detta
vardeskapande beskrivs vara transaktionellt baserat och kan kopplas till G-D-logiken. Ledare fran
SKF RecondOQil betonar att SKF RecondQil inte kommer att agna sig at ett transaktionellt
vardeskapande, da detta gar emot den vérderingsgrund som foretaget vill varna om. Ledare fran
SKF RecondOil menar att SKF RecondQils roll i detta forvarv ar att paverka och stotta SKF i ett
skifte mot en storre dominans av S-D-logik. Samtliga ledare anser att SKF RecondQil paskyndar
denna process samt &r 6verens om att SKF RecondOil kompletterar SKFs REP-affarsmodell
genom att bidra med cirkularitet till affarsmodellen. Darmed kan en paverkan som SKF
RecondQil har pa SKF anses vara att fa SKFs varderingar och tankesatt gallande vardeskapandet
att ga i en annu mer hallbar och cirkular riktning. Detta innebar att hallbarhetslogikerna far en

storre dominans inom SKF jamfort med innan forvarvet samt att SKFs Sustainable business
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thinking forstarks, da varderingar och tankesatt kopplat till miljoméassiga varden paverkas

positivt.

Sammanfattningsvis framgar det av undersokningen att SKF och SKF RecondOQil i flera aspekter
har varderingar och tankesitt géllande hallbart vardeskapande som till stor del ar lika. Daremot
finns det dven aspekter i foretagen dar varderingar och tankesétt skiljer sig at och det ar dessa
aspekter som framst leder till den 6msesidiga paverkan. SKF och SKF RecondQil paverkar
varandras tankesatt och varderingar géllande hallbart vardeskapande pa olika satt. Eftersom bada
foretagen forklaras vara hallbara i grunden, saknade ingen av foretagen dominanta
hallbarhetslogiker fore forvarvet. Daremot forstarks olika aspekter av héllbara varderingar och
tankesétt kopplat till vardeskapande hos respektive bolag, vilket medfor att Sustainable business
thinking forstarks i bada organisationerna. Den paverkan som sker i en forvarvssituation kan
konstateras vara en forstarkning av hallbarhet i bade varderingar och tankesétt gallande hallbart
vardeskapande i moder- och dotterbolaget. Vidare gar det av undersokningen att faststalla att
SKF RecondOils dominanta logiker inte forandras, utan endast har forstarkts i och med forvarvet.
For SKFs del kan det konstateras att SKF RecondOQil paverkar varderingar och tankesétt hos SKF
genom att S-D-logiken antas bli mer dominant och samexistera med hallbarhetslogikerna.
Avslutningsvis kan det konstateras att det har funnits en gemensam paverkan pa varderingar och
tankesatt gallande vardeskapande samt att bada foretagen uppfattar vardeskapande pa ett mer
hallbart sétt efter forvarvet av SKF-RecondOil.

5.1 Forslag till framtida forskning

Studien har haft ett internt fokus dar endast de parter som har varit delaktiga i forvérvet har
behandlats. For framtida forskning skulle fler dotterbolag kunna involveras for att fa en storre
forstaelse for hela koncernen. Vidare skulle studien kunna ta ett mer externt uttryck for att
undersodka kopplingen mellan dominanta logiker och foretagets relation till kunder eller
leverantorer. Av empirin framgar det att affarsmodellsinnovationen ocksa fungerar som en
mekanism for att eliminera intressekonflikter mellan foretaget och dess kunder, vilket ocksa
skulle kunna ha en paverkan pa den dominanta logiken i foretaget. | framtida studier skulle det
vara intressant att undersoka hur denna samarbetsprocess med kund skulle kunna paverka

foretagets tankesatt.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide - SKF RecondOQil

Bakgrund
1. Kan du berétta mer om din roll i foretaget?
a. Hurar din roll involverad i relationen mellan SKF och SKF RecondQil?
2. Hur definierar ni/skulle ni beskriva hallbarhet inom SKF RecondQil?
a. Hur tror du att hallbarhet ar definierad inom SKF?
3. Hur skulle ni definiera/skulle ni beskriva ett hallbart vardeskapande?
a. Hur definierar ni ekologiskt och socialt vardeskapande?

Varderingar och tankeséatt

1. Hur tror du att varderingar och tankesatt inom organisationen paverkar foretagets

vardeskapande?
a. Hur tror du att varderingar och tankesétt géllande hallbarhet paverkar foretagets
vardeskapande?

2. Hur viktigt anser du att det & med gemensamma tankesatt och vérderingar mellan SKF
RecondQil och SKF i vardeskapandeprocessen och hallbarhetsarbetet?

3. Vilken paverkan tror ni att affirsmodellsinnovation har pa organisationens varderingar
och tankesatt?

Affarsmodell och vardeskapande
1. Hur skulle du beskriva SKF RecondOQils nuvarande affarsmodell?
2. Hur inkorporeras hallbarhet i den nuvarande affarsmodellen?
3. Hur skulle du beskriva SKF RecondQils vérdeskapande idag?
a. For vem eller vad skulle du sé&ga att ni skapar vérde?
b. Vilka vérden skulle du s&ga att ni skapar tillsammans med SKF?
4. Hur viktigt anser ni att ledarskap &r for forandringsarbete och vardeskapande?
a. Vilken roll har en ledare i férandringsarbete och vardeskapande?
5. Hur tanker ni kring ekologiskt och socialt vardeskapande i relation till ekonomiskt
vardeskapande?
6. Vilka mojligheter till nytt vardeskapande ser ni i och med forvarvet?
a. Vilka mojligheter till nytt vardeskapande ser ni i och med forvarvet ur ett
hallbarhetsperspektiv?

Forvarv
1. Vad var motivationen bakom forvérvet for er del?
a. Vad tror ni att forvarvet kommer att bidra med och paverka ur ett

hallbarhetsperspektiv?
2. Tror ni att forvarvet kommer att leda till en férandring av SKFs nuvarande affarsmodell?

a. Om ja, pa vilket satt?
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3. Vilka interna forandringar av SKF RecondQils varderingar och organisationskultur

kommer forvarvet att leda till?

4. Har det skett nagon forandring i er vision efter forvarvet?

a. Har det skett nagon forandring i er vision ur ett hallbarhetsperspektiv?

Bilaga 2: Intervjuguide - SKF

Bakgrund
1. Kan du berétta mer om din roll i foretaget?

2.

3.

a. Hurar din roll involverad i relationen mellan SKF och SKF RecondQil?
Hur definierar ni/skulle ni beskriva hallbarhet inom SKF?

a. Hur tror du att hallbarhet ar definierad inom SKF RecondQil?
Hur skulle ni definiera/skulle ni beskriva ett hallbart vardeskapande?

a. Hur definierar ni ekologiskt och socialt vardeskapande?

Varderingar och tankeséatt

1.

Hur tror du att véarderingar och tankesatt inom organisationen paverkar foretagets

vardeskapande?

a. Hur tror du att varderingar och tankesétt géallande hallbarhet paverkar foretagets
vardeskapande?
Hur viktigt anser du att det & med gemensamma tankesatt och vérderingar mellan SKF
och SKF RecondQil i vardeskapandeprocessen och hallbarhetsarbetet?
Vilken paverkan tror ni att affirsmodellsinnovation har pa organisationens varderingar
och tankesatt?

Affarsmodell och vardeskapande

1.
2.
3.

Hur skulle du beskriva SKFs nuvarande affarsmodell?
Hur inkorporeras hallbarhet i den nuvarande affarsmodellen?
Hur skulle du beskriva SKFs vardeskapande idag?
a. For vem eller vad skulle du sé&ga att ni skapar vérde?
b. Vilka vérden skulle du s&ga att ni skapar tillsammans med SKF RecondOil?
Hur viktigt anser ni att ledarskap &r for forandringsarbete och véardeskapande?
a. Vilken roll har en ledare i férandringsarbete och vardeskapande?
Hur ténker ni kring ekologiskt och socialt vardeskapande i relation till ekonomiskt
vardeskapande?
Vilka mojligheter till nytt vardeskapande ser ni i och med forvarvet?
a. Vilka mojligheter till nytt vardeskapande ser ni i och med forvérvet ur ett
hallbarhetsperspektiv?

Forvarv
1. Vad var motivationen bakom forvarvet for er del?

a. Vad tror ni att forvarvet kommer att bidra med och paverka ur ett
hallbarhetsperspektiv?
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. Tror ni att forvarvet kommer att leda till en férandring av SKFs nuvarande affarsmodell?
a. Om ja, pa vilket satt?
. Vilka interna forandringar av SKFs varderingar och organisationskultur kommer férvérvet
att leda till?
Har det skett nagon forandring i er vision efter forvarvet?

a. Har det skett nagon forandring i er vision ur ett hallbarhetsperspektiv?
Om ni inte hade forvarvat SKF RecondOQil, vilka méjligheter till vardeskapande tror du
att SKF hade gatt miste om?
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