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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to examine value creation in networks. Based on a
case study of Livebookings Network, an online booking service. This thesis has
an explorative nature.

As a theoretical framework we use theories on value and network dynamics. By
combining these theories we develop an operationalized framework that we use
to analyze our empirical findings. The empirical study has a qualitative
character and is based on 22 semi-structured interviews with members of the
network.

This study shows that value creation in networks is dependent on how the
different nodes in the network are connected. The different actors within the
network have different views on what constitute value. Incoherent views and
strategies have shown to cause tensions, conflicts and unproductive ties in the
network. Therefore it is crucial that the network actors change their mindsets in
order to draw the full benefits of the network. Instead of focusing on merely
their own goals, they must look at what is best for the network as a whole in
order to maximize the created value.

KEY WORDS: value; value creation; value network; network
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BAKGRUND

Téank dig att det dr kursstart pa hogskolan och du skall kopa studielitteratur. Du
bestimmer dig for att gora dina ink6ép online och viander dig exempelvis till den
populédra virtuella bokhandeln Amazon. Vil inne pa bokhandelns webbsida
soker du efter de bocker som du tdnkt képa. Du hittar bockerna och ligger dem
i din virtuella varukorg. Precis nédr du tanker att du har handlat klart noterar du
en blinkare pa webbsidan. Den forklarar att personer som har kopt de bocker
du dr intresserad av dven har kopt andra bocker, varpa en lista med dessa
bocker visas. Du tycker att tva av dem verkar spdnnande och viljer att ldsa
recensioner som andra kopare har skrivit om dem. Efter att du har gjort det &r
du dvertygad, du adderar dven dem till din varukorg. Nar du d4nd4 &r inne pa
sidan och handlar passar du pa att kopa de ddr romanerna du tranat efter. Sagt
och gjort, en minut senare ligger de ocksa i din varukorg. Nu dr du klar med din
bestillning. Ett klick pa bilden av en kassaapparat tar dig till kassan, dar du
viljer att betala med ditt Mastercard. Dérefter viljer du fraktalternativet normal,
vilket innebér att bockerna levereras till dig med den vanliga postgangen om 3-
5 arbetsdagar.

Tiden gér. Du har fatt och ldst bockerna, skrivit tentorna och till och med skrivit
en egen Amazon-recension om en av bdckerna, som du tyckte var sirskilt bra.
Lite da och d& dimper det dven ner e-post i din inkorg frdn Amazon, som
rekommenderar dig nya bdcker som du kan vara intresserad av, detta baserat
pa dina tidigare inkop.

Denna  beskrivning av den virtuella bokhandeln foérklarar hur
konsumentbeteendet och kopprocessen har dndrats i och med e-handelns
forandring av virdekedjan. Hur slutkonsumentens beteende paverkats av e-
handelns intag har varit foremal for manga akademiska studier (Dillon & Reif,
2004; Quinton & Harridge-March, 2008; Chen & Dubinsky, 2003). Dock ger
dessa studier en ensidig bild av fordndringen, eftersom fler aktérer dn bara
slutkonsumenten paverkas av det nya séttet att gora affdrer. I exemplet ovan
aterfinns ytterligare aktorer sasom bokforlag samt olika organisationer som
hanterar betalning och leverans. Alla nimnda aktorer 4r sammankopplade i ett
viardeskapande® niatverk. Hur virdeskapande sker i nitverk dr ndgonting som fé
forskare har belyst, vilket gor det till ett intressant &mne att undersoka.

Det dr emellertid inte bara inom bokbranschen som denna typ av fordndringar
dger rum. Pearlson och Saunders (2006) skriver att e-ifiering &r en trend inom
manga affirsomraden. The Gartner Group forutspadde i borjan av 1990-talet att
2007 var det ar som internethandeln forst skulle sla igenom pa riktigt. The
Gartner Group prognostiserade att en kraftig uppgang av e-handeln skulle ske
under slutet av 1990-talet, men att denna trend pa grund av orealistiska
forvantningar pa e-handel ocksa skulle mota nedging i borjan av 2000-talet
(Drobik, 1999). Retrospektivt har dessa forutsédgelser visat sig stimma val. Nar
internetbubblan sprack i bérjan av 2000-talet kyldes e-handeln ner, for att sedan
sakta &terhdmta sig och nu ha etablerat sig. En undersokning gjord 2007

* Begreppet viardeskapande och de angransande begreppen vérde och virdekedja utvecklas i det
teoretiska kapitlet.
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rapporterar att sju av tio svenskar har genomfort distanshandel, samt att e-
handeln 6kade med 32 procent under ar 2006 (Pressens mediaservice, 2007).

Ménga organisationer i olika branscher har erfarit hur ny teknologi majliggjort
nya sdtt for dem att gora affarer pa. Ett exempel pd en organisation som har
gjort denna fordandring dr Livebookings Network (hddanefter bendamnt LB), som
ocksa dr foremadlet for var fallstudie. De har skapat en tjanst som erbjuder
konsumenter att via internet boka bord pé& restaurang. LBs tekniska
plattformslosning har legat till grund for det nitverk de har skapat - som
sammanldnkar restauranger, konsumenter och internetportaler. LB agerar
”spindeln i nétet” och mojliggor relationerna och informationsutbytet mellan
dessa parter. Valet att studera just LB grundar sig i den unika tillgdng vi fatt till
deras affarsverksamhet och niatverk. Accessfragan kan annars vara ett problem
vid studier av nédtverk, da nidtverkets relationer och strukturer &r svara att
studera utifran, eller utan tillgdng sadana konfidentiella data” som LB forsett oss
med.

Vi har tagit fasta pa fenomenet virdeskapande i nidtverk - en process som ofta
tar sig uttryck i att vardekedjan far en mer komplex konstellation och struktur
for vdardeskapande. Viardekedjan omformas till ett vdrdendtverk. Néar vérde
skapas i ndtverk paverkas de i vidrdekedjan ingdende relationerna och
vidrdeskapande processerna. Detta genererar ett behov av att nitverkets
deltagare skapar sig forstdelse for fragor som: Vilka dr vi? Hur skapar vi virde?
Hur forhdller vi oss till varandra inom nditverket?

Sarskilt relevanta blir fragor som dessa i ljuset av dagens snabbrorliga och
teknikintensiva affdarsmiljo. Organisationer maste vara uppmirksamma pa
forandringar och ha en tydlig uppfattning om hur deras roll och forhéllande till
olika aktorer utvecklas, menar Normann (2001) och Gulati, Nohira & Zaheer
(2000) som skriver om vardeskapande i nitverk. Efter en litteraturgenomgang
pa &dmnet har vi emellertid gang efter annan slagits av den hoga
abstraktionsgraden i teoretikernas resonemang. Teorierna innehéller ménga
abstrakta begrepp, idéer som é&r svara att forsta och iaktta i praktiken. Vidare
har vi heller inte kunnat hitta nagon empirisk beskrivning dar teorier kring
vidrdeskapande i nédtverk appliceras i ett sammansatt exempel. Istdllet moter
lasaren ganska fragmenterade analyser som gor det svart att just fa en
overgripande bild av hela viardenétverket.

* De konfidentiella data som LB forsett oss med &r information om marknaden, kunder, partners,
strategi, teknologi och ekonomi. I denna uppsats redovisar vi inte ndgra konfidentiella data, utan
denna information har endast legat till grund for var egen forstaelse av nitverket. Undertecknade
har av sekretesskil varit restriktiva med att lamna ut sddan detaljerad information i denna
uppsats.
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SYFTE

Denna studie syftar till att géra en explorativ undersékning av hur virde skapas i
nitverk. Studien dmnar ge tvd bidrag. Dels ett teoretiskt bidrag genom att Oka
kunskapsbasen pa filtet, dels ett praktiskt bidrag da vi genom denna kunskap kan hjilpa
LB att gora bittre affirer.

AVGRANSNING

Da LB bedriver verksamhet i flera olika ldnder har vi valt att avgrdnsa var
studie till att endast undersoka virdeskapandet inom den svenska delen av
nédtverket. Vidare har LB &ven ndgra kringtjanster, sasom en speciell
bordsbokningsfunktion for concierger. I dagslaget ar kringtjansternas bidrag till
LB i Sverige relativt litet, vilket dr anledningen till att vi exkluderar dessa i var
undersokning. En ytterligare avgrdansning har varit att uppsatsens
intervjuobjekt skall finnas i Stockholm, for att mojliggora personliga intervjuer
och for att kunna forsikra sig om att aktdrerna agerar enligt samma
marknadsvillkor.
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INTRODUKTION AV NATVERKET

For att ge ldsaren en initial forstaelse for vart studieobjekt sa ger vi i det foljande
en kort inledande presentation av det nédtverk vi studerar. Nitverket har
mojliggjorts genom LBs bokningstjanst, som sammankopplar restauranger och
konsumenter. Denna sammankoppling sker antingen direkt via restaurangens
hemsida eller indirekt via internetportaler, som d& agerar mellanhand. LB
fungerar som en ”spindel i nitet” i kontakten mellan restauranger och portaler
och formedlar bokningsinformationen dem emellan. LB levererar dessutom
olika tekniska bokningssystem till restaurangerna, mjukvara for table
management, som samtliga dr kopplade till bokningsnétverket. For att fortydliga
bokningsnitverkets funktion ger vi hir ett kort exempel pa hur en bokning
online kan ga till: Konsumenten kommer i kontakt med restaurangen antingen
via restaurangens egen hemsida eller via en internetportal sisom Eniro eller Allt
Om Stockholm. Dér kan konsumenten soka information om restauranger och
boka bord genom LBs bokningsfunktion, som férmedlar konsumentens bokning
vidare till respektive restaurang. Den bokningsfunktion som LB utvecklat
aterfinns alltid integrerad i respektive internetsida.

e 00 Boka bord - Riche

RI EH E Riche & Emro

Hitta ett ledigt bord

M TOTTFTL S () Brunch () Lunch @ Middag

Tid: Antal:
(13 0 F8) (2pers ¥
21 22 23 24 25 28 27

28 29 30 (‘sok )

Om du redan bokat ett bord men maste stélla in, avboka har. Osiker pa hur
saker funkar? Kolla vara svar pa vanliga fragor!

( Avboka \

Figur 1: Exempel pd hur LBs bokningstjinst for restaurang Riche ser ut pd Eniro.



Vardeskapande i natverk

METOD

I detta avsnitt beskriver vi den metod vi har valt att anvdnda i var
undersdkning. Inledningvis presenterar vi det vetenskapliga synsatt vi valt i
uppsatsen, foljt av undersokningens ansats och en beskrivning av den
kvalitativa undersokningen. Sedan diskuterar vi hur vi praktiskt har gatt till
vdga gillande var datainsamling. Slutligen diskuterar vi var studies kvalité. For
att oka transparensen i var undersokning har vi genomgdende forsokt
tydliggora de vdagval vi gjort angdende metoden.

VETENSKAPLIGT SYNSATT

Det foretagsekonomiska dmnet &dr en del av den bredare samhillsvetenskapen,
dir den rddande forestillningen &r att verkligheten inte &r objektiv, utan
snarare socialt konstruerad. Vi delar Berger och Luckmanns (1966) forestéllning
att verkligheten &r ett resultat av olika individers uppfattningar av verkligheten
och deras paverkan pa densamma. Det dr samspelet médnniskor emellan som
skapar den uppfattade verkligheten (Berger och Luckmann, 1966). Var
ontologiska uppfattning dr siledes att det inte finns nagra objektiva sanningar
om verkligheten, utan att verkligheten &r en social konstruktion.

En stor fraga inom forskningen &r vilken roll forskaren har i relation till det han
eller hon studerar. Vi delar har Martenssons (2001) uppfattning om en ansats av
kollaborativ forskning, dér forskaren drar nytta av den erfarenhet och kunskap,
som studieobjektet besitter, for att generera forskning som ér till nytta for saval
akademin som praktiken. Detta gar ocksd i led med tolkningsldran,
hermeneutiken, ddr forskaren gér in i en forskningsfriga med en viss
forforstaelse. Denna forstdelse utvecklas sedan genom dialog med
studieobjektet (jamfor den hermeneutiska spiralen). Vi anser att forskning som
ar forankrad i naringslivets praktik, och som nyttjar den erfarenhet och kunskap
som redan finns dér, dr av stor nytta. Detta avspeglas i var uppsats genom att vi
anvidnder LBs kunskap om de aktorer, som de interagerar med, for att skapa
relevanta kriterier for intervjuurvalet. Vidare d&mnar vi problematisera kring
vad virdeskapandet i LBs nitverk har for konsekvenser for LB, sa att de kan
gora bittre affarer.

FORSKARROLLEN

Vi tva, som har skrivit denna uppsats, har haft delvis olika forskarroller. Martin
har under studiens gang varit anstdlld vid LB, medan Jerker genom hela
processen observerat foretaget utifran. Delvis har Martins anstdllning varit en
forutsdattning for att kunna fa tillgang till studieobjektet samt relevant
information och praktisk erfarenhet. Dock har uppsatsens syfte eller resultat
inte varit foremal for intressekonflikt eller bias, eftersom inga sadana band
mellan Martins yrkesutévande och uppsatsens innehall funnits. Genom Martin
involvering i LB far han en inblick i foretaget ddr han kan se dess vardag, nagot
som utomstdende har svart att observera. Martin far saledes ta del av den icke-
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kanoniska (praktiska) verksamheten, vilken kan skilja sig fran den bild av
verksamheten som finns beskrivet i sekunddrdata (jamfor Brown & Duguid,
1991). Att tillsammans diskutera och analysera uppsatsens material utifrdn tva
skilda forskarroller, en som har varit ndrmare foretagets vardag och en som
studerat den pa distans, har vi sett som en fordel nidr vi forsokt att vrida och
védnda pa olika resonemang

UNDERSOKNINGSANSATS

Det finns olika ansatser utifran vilka forskning kan bedrivas. Valet av ansats
hinger ihop med undersokningens natur, det finns alltsd ingen pa férhand
given optimal metod att bedriva forskning genom. Vi kommer i det féljande att
redogora for vara val kring undersokningsstrategi, sarskilt rérande valet mellan
kvantitativ eller kvalitativ metod.

UNDERSOKNINGSSTRATEGI

Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) menar att det finns tva olika
tillvigagangssatt, det induktiva och det deduktiva, for att bedriva forskning och
kunna dra vetenskapliga slutsatser. En induktiv undersdkning tar sin
utgdngspunkt i empirin; utifran olika fenomen i verkligheten sluter forskaren
sig till mer generell kunskap, ddr malet dr att skapa ny teori eller nya modeller.
Vid en deduktiv ansats formar forskaren hypoteser utifrdn en vald teori,
hypoteserna testats sedan genom praktiken (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
2001). Den deduktiva ansatsen kan liknas vid den induktiva ansatsen, fast
tvartom. Nedan visas en illustration for att fortydliga de bada ansatserna.

3 Hypotes Hypotes g
: 2
& =
2 g
% g
E : g
= Observation Observation 2

L,Verklighet ‘\J

Figur 2. Induktiv och deduktiv ansats.
(Modellen dr baserad pd Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001, s 220).

Inom ramen for var undersckning anser vi att vare sig en ren induktiv eller
deduktiv ansats vore det optimala att anvidnda. Snarare &dr det sa, att vi i var
undersokning kombinerar studier av det befintliga teorifdltet med empirisk
analys. Den hédr kombinationen av induktion och deduktion kallar Alvesson &
Skoldberg (1994) for abduktion. Den abduktiva ansatsen tar sin utgdngspunkt i
empirin, samtidigt som teori kring det undersokta fenomenet konsulteras for att
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hjilpa forskaren att se monster och fa en djupare forstaelse for fenomenet.
Sammantaget leder detta forhoppningsvis till nya insikter och ny kunskap om
det undersokta omradet (Alvesson & Skoldberg, 1994).

Da virdeskapande i nédtverk &r ett relativt outforskat omrade, i alla fall vad det
gdller mera genomgripande undersokningar, tycker vi att den teoretiska basen
inte ar tillrackligt konkret for att utféra en rent deduktiv studie. I var studie
boérjade vi med att studera artiklar géllande fenomenet med den nya tidens
viardeskapande. Parallellt med detta genomfdrde vi intervjuer med LB och
borjade forma oss en bild av hur foretagets affdrsbaserade nidtverk ser ut.
Utifran denna forstaelse vande vi oss till den akademiska litteraturen for att se
vilka teorier och modeller som kunde hjédlpa oss att oka var forstaelse for hur
viardeskapande sker i ndtverk. Baserat pa detta teoretiska ramverk genomforde
vi sedan var empiriinhdmtning. Detta for att efter empiriinhdmtningen
aterkomma till den teoretiska basen for att kunna genomféra var analys av
empirin.

EN KOMBINATION AV HERMENEUTIK OCH
KLINISK UNDERSOKNING

Eftersom vi antar att verkligheten &r socialt konstruerad ter sig den tolkande
ansatsen, hermeneutiken, relevant da det vi studerar - viardeskapande - som
tidigare papekats dr nagot subjektivt. Martensson (2001) menar att forskarens
roll i den tolkande ansatsen &r central, forskaren bade tolkar och samlar in
material. Vidare menar Martensson att forskaren soker olika personers
tolkningar for att sedan gora egna tolkningar av dessa. Vi har i var uppsats valt
att gora en enskild fallstudie for att samla in detta material.

I vér undersokning har vi ocksa utgétt fran en klinisk ansats. Detta pa grund av
att det ligger i linje med var syn pa vetenskap: vi tror att det i manga fall &r till
stor nytta att samarbeta med studieobjektet for att skapa kunskap som ér
relevant inom savél akademin som praktiken. Den hjdlpande roll som forskaren
far i en klinisk studie kan ocksd underldtta datainsamling. Genom att
studieobjektet vet att forskaren vill hjdlpa organisationen, inte bara vara dar for
att samla in empiriskt material, kan atkomst till relevant material underlittas
(Martensson, 2001). Vidare tillater den hjdlpande rollen forskaren att bli en del
av det komplexa sammanhang som forskaren avser att studera (Martensson,
2001). Detta star i kontrast till synen pa forskaren som en distanserad och
objektiv observator, vilket inte skulle ga i led med var kunskapssyn (jamfor den
hermeneutiska spiralen).

Ett exempel péd hur den kliniska ansatsen avspeglas i var undersokning ar nar vi
tillsammans med LB identifierar relevanta intervjuobjekt samt ndr vi
problematiserar vilka konsekvenser virdeskapandets organisering har for LBs
affédrer.
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KVALITATIV OCH KVANTITATIV UNDERSOKNING

Vilken metod som skall anvidndas vid en undersékning beror pa vilket syfte
undersokningen har (Andersen, 1998). Holme & Solvang (1997) menar att den
kvalitativa undersokningen kan skapa en djupare forstdelse av det
problemkomplex som studeras. Denna typ av metod &r bra att anvianda i en
undersdkning vars priméara mal &r forstdelse (Holme & Solvang, 1997).

Da vart syfte dr att undersoka hur viarde skapas i LBs nédtverk anser vi att den
kvalitativa metoden passar vart undersokningssyfte, eftersom den tilldter oss att
ga pa djupet i var undersokning. Detta skulle inte vara mojligt med kvantitativa
metoder, vars priméra syfte dr att orsaksforklara de fenomen som é&r féremal for
undersokningen (Holme & Solvang, 1997).

Det finns olika former f6r hur kvalitativ forskning kan bedrivas. Karlsson (2002)
diskuterar tre olika former; enkdtundersokning, fallstudie och aktionsforskning.
En enkdtundersckning antas inte kunna ge det djup till var undersokning som
vi efterstrdvar att skapa. Detta beror framst pa att det vi undersoker -
viardeskapande i ndtverk - generellt betraktas som nagot abstrakt, vilket gor det
svart att genomfora studien genom nagonting annat dn djupintervjuer. Begrepp
sasom vérde, vardeskapande och nétverk &r inte tillrackligt vildefinierade,
varfor de inte anses lampliga att undersoka genom enkiter.

Aktionsforskningen inbegriper en fyrstegsprocess som bestar av planering,
handling, utvardering av handling, och sedan ny planering. Hér vill man uppna
insikt genom aktion (handling) och ©6ka sin forstdelse genom dubbelloop-
larande  (Coughlan &  Coghlan, 2002). Ett karaktdristikum for
aktionsforskningen &r interaktiviteten mellan forskaren och det som forskaren
undersdker (Coughlan & Coghlan, 2002). Denna typ av undersokning hade
kunnat passa vart syfte, men ar inte mojlig for oss att genomféra da metoden é&r
vildigt tidskrdvande och inte ryms inom den tidsram vi har till férfogande.

FALLSTUDIEN

Enligt Yin (1994) passar fallstudien vid studier vars syfte eller problemfragor &r
av hur- eller varfor-karaktir. Vidare passar fallstudien vid en ansats som syftar
att skapa forstaelse for ett fenomen (Meredith, 1998). Férdelarna med fallstudien
dr att den tillater att forskaren undersoker en komplex situation dér det finns
flera olika variabler att beakta och betrakta fran olika hall (Voss et al., 2002).
Virdeskapande i nétverk dr ett relativt outforskat omrade, da det &r ett falt som
sarskilt utvecklats genom informationsteknologins mognad pa senare Aar.
Harigenom finner vi stod for att fallstudien passar bra foér att kunna uppfylla
vart undersokningssyfte och dess explorativa karaktar.

Yin (1994) diskuterar om valet mellan en enskild eller multipel fallstudie. Vi har
valt att gora en fallstudie av ett enskilt foretag och dess vardeskapande nitverk.
Detta val, att gora en enskild fallstudie, har bade fordelar och nackdelarna.
Fordelar med att anvdnda en enskild fallstudie 4dr att den lampar sig for en
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undersdkning dar teori jamfors med empiri, eller for att undersdka en unik
situation eller organisation. Vidare kan den enskilda fallstudien anvandas for
att undersoka ett fenomen som tidigare inte har kunnat undersdkas (Yin, 1994).
Det som gor var studie intressant dr den unika tillgang vi fatt till det natverk vi
studerar, da LB forsett oss nodvidndiga data, statistik och kontakter for att
kunna analysera nitverkets deltagare och affarer. En nackdel med den enskilda
fallstudien &r att generaliserbarheten av studiens resultat eller genererade teori
inskrdanks pa grund av att det ror sig om en enskild studie (Yin, 1994). Dock é&r
denna studie dmnad att generera en djuplodande och explorativ analys av ett
sammansatt empiriskt exempel, varfér resultatens generaliserbarhet dr av
sekundart intresse.

DATAINSAMLING

Var undersokning bestar av bade primér och sekundir data. Andersen (1998)
definierar sekundardata som data som hdmtats in av andra personer, forskare
eller institutioner. I var undersokning kommer vi att anvinda sekundardata
framst i teorikapitlet, ddr vi utifran redan existerande studier och teori skapar
ett teoretiskt ramverk. Primérdata 4r till skillnad fran sekundédrdata sadana data
som vi sjdlva samlar in. Primédrdatan i var undersékning har samlats in genom
intervjuer med vara utvalda intervjuobjekt. Var presentation av néitverkets
aktorer bestar av bade primir och sekundidr data. I den man det dr mojligt
kommer vi dven att triangulera var datainsamling, vilket innebar att vi kommer
att anvénda flera olika kéllor for att studera ett och samma fenomen (Yin, 1994).
Ett exempel pd det dr att vi bdde intervjuar utvalda personer pa LB om
virdeskapande i deras nidtverk, samtidigt som vi underscker vad foretagets
internmaterial sdger om detsamma. Da vi genomfor en kvalitativ undersckning
dr majoriteten av vara insamlade data av kvalitativ karaktdr, det vill sédga
inhdmtade genom intervjuer.

Valet att genomféra intervjuer var en avvigning mellan studiens kvalitativa och
kvantitativa ansats. Vi har bedémt att intervjuer ar lampliga for att kunna na det
djup som vi 6nskat fa i studien. Dock goérs naturligtvis detta pa bekostnad av
representativitet, sdrskilt vad galler konsumentmarknaden. Valet att studera
konsumenternas syn péd vdrdeskapande genom just intervjuer, snarare an
exempelvis enkiter, grundas pa flera orsaker. Konsumentens viardeskapande i
nédtverket dr baserat pa en komplex klick-process (jamfor kopprocess) pa
internet, vilken inte ldmpar sig att utvdrdera i en retrospektiv enkit.
Konsumenten minns helt enkelt inte processen tillrackligt ingdende. Vidare har
LB har ett kundregister med begrdnsad information, vilket gjort det svart att
kontakta konsumenter for personliga intervjuer. Sdledes har vi sjdlva, enligt
satta urvalskriterier (vilka utvecklas nedan), valt ut en samling konsumenter. Vi
har introducerat dem for bokningsfunktionen och sedan intervjuat dem om
viardeskapandet i ndtverket.
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INTERVJUGUIDE: SEMISTRUKTURERADE INTERVJUER

Valet av den semistrukturerade intervjun styrks av Bryman (2002) som menar
att den semistrukturerade intervjun dr bra att anvdnda nér forskaren har ett
relativt tydligt fokus samt forstielse om ett &mne. Detta passar vil in pa var
studie. Det som Bryman (2002) definierar som en semistrukturerad intervju ar
ndr forskaren har en lista over specifika teman som skall beréras under
intervjun (en intervjuguide). Dock har intervjupersonen stor frihet att utforma
fragorna pa sitt eget sétt utifran hur intervjun utvecklas.

For att underldtta genomfoérandet av intervjuer har vi konstruerat en
semistrukturerad intervjuguide (se appendix 1). Detta for att battre kunna
systematisera intervjuerna och forsikra oss om att samla in data som ar
relevanta for var studie. Genom valet av semistruktur har vi inte behovt vara
lasta vid vara explicita frageformuleringar under intervjuerna, utan haft friheten
att stélla de foljdfragor som véckts hos oss allteftersom intervjuerna fortgatt.
Vidare ar vi inte lasta av den ordning som fragorna har i intervjuguiden, utan
frageordningen tillats att vara dynamisk beroende pa intervjuns utveckling. I
sadana tillfillen har intervjuguiden istillet fungerat som en mall f6r oss som
intervjuar, sa att vi tacker in de omraden vi avser att behandla i intervjun.

Intervjuguiden &r uppbyggd pd grunder hdmtade fran var litteraturstudie pa
omradet. Vi har delat in intervjuguiden i tre overgripande delar: aktorer,
aktiviteter och resurser (jamfor Gadde & Hakansson, 1998). Anledningen till att vi
valt dessa omraden ir att de dr elementédra delar i ett ndtverk. Genom att sedan
intervjua intervjuobjekten om dessa bestdndsdelar i relation till virdeskapande
(jamfor Sweet, 2001) samt nitverkets relationer (Gadde & Hékansson, 1998), kan
vi tolka oss fram till hur de tycker att viardeskapande i natverket gar till.
Intervjuguiden dr utformad sd att intervjuobjektet inte endast redogor for sin
egen roll, utan dven framfor sin syn pa de 6vriga delarna av nitverket for att
kunna skapa just en helhetsbild av detta viardenitverk.

Intervjuguiden skiljer sig inte a4t mellan de olika intervjuobjekten, forutom att
den intervjuguide som anvénds vid intervjuer med slutkonsument innehaller en
strukturerad del ddr vi undersoker intervjuobjektets képvana inom e-handel.
Detta gor vi for att kunna faststdlla att urvalet dr representativt enligt var
urvalsmetodik, som redogérs for nedan. En styrka med att anvdnda samma
intervjuguide for alla intervjuobjekt &r att svarsmaterialet enklare kan
sammanstédllas och jamforas, for okad analytisk klarhet. En svaghet ar att
intervjuguiden maste ha en generisk utformning som ar applicerbar pa samtliga
kategorier av intervjuobjekt, vilket ibland skapar ett behov av att stilla
foljdfragor. Detta har vi gjort i enlighet med den semistrukturerade intervjuns
foresatser som redogjorts for ovan.

VAL AV INTERV]JUOBJEKT

I var undersokning har vi identifierat fyra olika aktorsgrupperingar i det
nadtverk vi dmnar studera. For att kunna skapa en samlad bild av hela nitverkets
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vidrdeskapande maéste samtliga aktorsgrupper studeras. Dessa aktdrsgrupper
utgor tillsammans det vardendtverk vi undersoker:

= LB

* Restauranger

* Konsumenter

= Portaler (internet)

Vid fallstudier skiljer sig urvalsprocessen fran andra metoder menar Yin (1994).
Det vanligaste malet med urvalet i en kvalitativ undersokning &r inte att uppna
statistisk representativitet. Istdllet efterfragas ett urval som leder till forstaelse
av det fenomen som studeras (Starrin & Svensson, 1996). Voss et al (2002) menar
att urvalet vid fallstudier ofta sker pa basis av olika urvalskriterier. Studiens
urval av intervjuobjekt skiljer sig &t mellan de olika aktdrsgrupperna pa grund
av atkomstproblem samt att de olika aktdrsgrupperna har varierande
sammanséittning.

Vi har fatt tillgang till ndtverket genom LB. Anledningen till att vi valt att utga
fran just LB, och inte ndgon annan aktor i det undersokta vardenatverket, dr att
det &r LB som genom att erbjuda en teknisk 16sning mojliggjort natverket.
Uppsatsen har ocksd som mal att genom o6kad insikt i vdrdeskapandet inom
nétverket kunna hjadlpa LB att gora battre affarer. Vid LB har vi valt att intervjua
VD och koncernchef.

Vid urvalet inom ovriga aktdrsgrupper har vi baserat urvalet pa Pettigrews
(1992) metod, ett polariserat urval. Pettigrew menar att forskaren genom att
vilja ut undersokningsobjekt som &r sa vitt skilda fran varandra som mdojligt
(polariserade) kan finna gemensamma ndmnare i empirin, vilka skapar en
grund for okad generaliserbarhet. Pettigrews urvalsmetod har applicerats pa
restauranger, portaler samt konsumenter.

Restauranger kan enligt LB karaktdriseras av vilken typ av teknisk losning
(jamfor table management system) de koper av LB. LB salufor dessa system under
beteckningarna small-, medium- och large-16sningar. Saledes har vi valt att
intervjua restauranger som koper small och large (polarisering). Det som framst
skiljer dessa restauranger at dr antaganden om deras storlek, etablering och
omsittning.

Konsumenterna bor enligt LB uppdelas efter deras kopvana inom e-handel. Vi
antar att vana konsumenter 4r de som handlar mer &n 3 ganger per ar,
respektive att ovana konsumenter dr de som handlar 0-3 ganger per ar. Dessa
kriterier mojliggér en enkel segmentering av konsumentmarknaden, diar det
mest intressanta dr vilket konsumtionsbeteende konsumenten har. D4 LB som
tidigare papekats har ett pd flera sédtt begrdnsat kundregister, har
undertecknade sjdlva ombesorjt att gora ett urval konsumenter enligt ndmnda
kriterier. Vi har intervjuat lika delar ovana respektive vana konsumenter. Vid
vara intervjuer med konsumenterna tillimpade vi metoden om
kunskapsmaittnad, det vill sdga att vi intervjuade s& pass manga konsumenter
till dess att vi kdnde att svaren tenderade att upprepa sig. En falsk méttnad kan
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uppstd om man intervjuar fa personer vars svar tenderar att vara likartade, och
ddrmed drar den felaktiga slutsatsen att mittnad uppnatts. For att undvika
detta valde vi att forst intervjua sex stycken konsumenter for att sedan gora
ytterligare intervjuer enligt samma urvalskriterier till dess vi kédnde att vi
uppnéatt en méttnad.

Portalerna kan enligt LB karaktidriseras av att de antingen &ar funktionella
(funktionsportaler) eller imageskapande (imageportaler). Det som skiljer dessa
tva typer dr mingden bokningar de driver, d& funktionsportalerna generellt
driver mer trafik &n imageportalerna. Vidare &r imageportalerna alltid kopplade
till ndgon form av livsstil, vilket inte behover vara fallet hos
funktionsportalerna. For att kunna identifiera specifika intervjuobjekt bland
relevanta portaler och restauranger har vi nyttjat LBs kunskap om dessa for att
vilja ut en polariserad grupp.

GENOMFORANDE AV DATAINSAMLING

Vid uppstarten av arbetet hade vi l6pande intervjuer med LB for att samla in
kunskap om deras verksamhet och deras idéer kring aktorerna i nitverket.
Sammanlagt har vi under uppsatsen géng haft fyra intervjuer med LB dar
moteslingden har varierat mellan 30 och 70 minuter, totalt ca 250 minuter.
Under dessa moten har vi fort kontinuerliga anteckningar. Vi har dven tagit del
av internt material fran LB. For att sidkerstilla att vi inte har missuppfattat den
informationen vi har fatt frdn LB har vi latit dem korrekturldsa det empiriska
materialet gédllande deras roll i nédtverket.

Intevjuerna med de andra aktorerna i nédtverket skedde under vecka 11-16. Vad
gdller portaler och restauranger har vi haft personliga intervjuer med de
personer som har ansvarat for deras deltagande i nédtverket. Samtliga intervjuer,
forutom en, har skett pa respektive organisations kontor och intervjuerna har
varit mellan 25 och 40 minuter langa, totalt ca 230 minuter. Alla intervjuer med
portaler och restauranger har spelats in pa band. Intervjuerna har sedan
transkriberats for att underldtta analysen av dem. En utvald portal kunde dock
inte delta i en personlig intervju pa grund av oplanerad tjdnsteresa. Denna
respondent valde vi att istdllet intervjua via e-post och kompletterande
telefonsamtal.

Under vecka 12-14 genomférde vi dven tio stycken enskilda
konsumentintervjuer. Forst diskuterade vi med konsumenterna om deras syn pa
bordsbokning  online. = Sedan  lit vi  konsumenterna  anvénda
bordsbokningsfunktionen sdasom den aterfinns inbdddad pa portalerna som
ingar i undersdkningen; tva funktionsportaler och tva imageportaler. Efter det
intervjuade vi konsumenterna, utifrdn var intervjuguide, om deras upplevelse
av bordsbokning online. Majoriteten av konsumentintervjuerna har bandats och
sedan transkriberat. Vid nagra tillfillen hade vi dock inte tillgdng till nagon
inspelningsutrustning och istédllet forde vi under dessa intervjuer noggranna
anteckningar. Tiden per konsumentintervju varierade mellan 30 och 60 minuter,
totalt ca 450 minuter.
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Sammanlagt har vi genomfort 22 stycken intervjuer. Férdelningen av dessa ér:

* 4 intervjuer med LB

* 4 intervjuer med restauranger

* 4intervjuer med portaler

* 10 intervjuer med konsumenter

ANALYS AV DATA

For att kunna strukturera och analysera de empiriska data som varit underlag
for denna studie har vi arbetat med olika sétt att bearbeta informationen. De
transkriberingar och anteckningar som vi gjort under intervjuerna har vi
strukturerat enligt intervjuguidens olika avsnitt, i syfte att &stadkomma
tematiska indelningar av empiri och analys (jamfor Pettigrew (1992) om att
finna gemensamma teman och ndmnare). I arbetet med att identifiera dessa
teman har vi ritat tankekartor, diar vi brutit upp materialet i mindre
bestandsdelar, fér att kunna sortera vara intryck och ldttare kunna hantera
materialet. For att kunna fa en helhetsblick av natverket har vi samlat allt
material i en och samma tankekarta, vilket gjort det enklare att kunna finna
gemensamma huvuddrag. Om mojligt har vi ocksa anvédnt konfidentiell data
och statistik frdn LB, exempelvis forsiljningssiffror och lonsamhetsberdkningar
for portaler och restauranger, for att bedoma empirins rimlighet och giltighet. I
de fall d& vi funnit inkonsistenser och/eller behovt fortydliganden av
intervjuobjekten har dessa begidrts och emottagits. Lopande har vi vid
kommunikation med LB latit dem kontrollera korrektheten i aktuella delar av
empirin. Genom att anvianda data fran intervjuer, statistik och vidtagit nimnda
kontrollatgédrder har vi saledes triangulerat den empiriska beskrivningen for att
uppna okad validitet.

FORSKNINGENS KVALITET

I manga fall anviands begreppen reliabilitet, validitet och generaliserbarhet som
kriterier for att bedoma kvaliteten pa forskning (Bryman, 2001). Dessa begrepp
hor hemma i en kvantitativ tradition och passar darfor mindre val for kvalitativ
metod, menar Bryman (2001). Det finns de som har foreslagit att andra begrepp
sdsom trovardighet och dkthet bor anviandas inom den kvalitativa forskningen
(Lincoln & Guba, 1985). Anledningen till att de istéllet lyfter fram dessa begrepp
ar att de anser att begreppen validitet och reliabilitet forutsitter att det finns en
objektiv verklighet, en absolut sanning som forskaren skall upptdcka (Lincoln &
Guba, 1985). Detta rimmar illa tillsammans med en tolkande ansats och
kvalitativ undersokning. Vi kommer nedan att diskutera var forsknings kvalitet
utifrdn begreppen trovardighet och dkthet.
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TROVARDIGHET

Trovirdighet grundar sig i att forskningen skall anses tillforlitlig, menar Lincoln
& Guba (1985). I och med att det kan finnas flera olika beskrivningar av
verkligheten menar de att forskningens troviardighetsbedomning &r en fraga
som ligger i hdnderna pa dem som tar del av forskningsresultatet. For att sdkra
tillforlitligheten i var uppsats har vi valt att banda och transkribera alla
intervjuer dar det har varit mojligt. Detta har gjort att vi har tillgang till
transkriberingarna vid sammanstéllningen av var empiri och analys, istéllet for
enbart vara minnen fran intervjuerna. Vidare har vi i de fall, dédr vi kidnt oss
tveksamma till om vi har uppfattat respondenternas asikter korrekt, valt att
kontakta dem igen for att be dem att fortydliga sina svar. I de fall da det varit
mojligt har vi dven triangulerat respondenternas data med redan existerande
data frdn exempelvis LBs statistik for att kontrollera rimligheten i
respondenternas svar.

Vidare menar Lincoln & Guba (1985) att en studies palitlighet och 6verforbarhet
ocksa paverkar troviardigheten. Genom att vara transparenta i var metod och
undersdkningen igenom vill vi oka var palitlighet samt ge utrymme for lisaren
att bedoma rimligheten och overforbarheten av vér studies resultat. Detta ger
dven ldsaren en mojlighet att konfirmera vara resultat. Slutligen ligger det alltid
hos de personer som tar del av forskningsresultatet att bedoma troviardigheten
(Lincoln & Guba, 1986). Vi anser att vi genom de tekniker vi redogjort for ovan
ger undersokningen hog trovardighet.

AKTHET

Forskningens kvalitet bestims inte bara av dess trovardighet utan dven av dess
dkthet, som innefattar huruvida forskarna har visat en rittvis bild av det som
undersokts (Lincoln & Guba, 1985). Var undersékning ar till stor del av
explorativ karaktir och har ett brett omfang, vilket skapar svarigheter i att
uppnd en helt rittvisande bild av vdrdeskapandet i LBs ndtverk. Graden av
denna réattvishet hade kunnat forbéttras om vi valt att studera samtliga aktorer
som ingdr i natverket. Dock har vi forsokt att genom vart polariserade urval
uppna en sa rédttvisande bild som mdojligt, givet det omfang var undersokning
tillater. Genom att redogora for samtliga av de aktdérsgrupper som ingar i
nédtverket (LB, restauranger, portaler och konsumenter) tror vi att var
undersdkning ger dessa aktorer en storre forstaelse for varandra, nédtverket och
hur virde skapas dari. Denna information tror vi sedan kan ligga till grund for
ett resonemang om hur virdet i ndtverket skulle kunna ckas.
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TEORI

Teoriavsnittet dr uppdelat i tva omrdden, vidrdeteori och nitverksteori.
Anledningen till denna uppdelning é&r att vardeskapande i ndtverk inte ensidigt
kan analyseras fran enbart virdeteori eller natverksteori. For att kunna skapa
och forsta ett sammansatt exempel av virdeskapande i ndtverk maste teorier
fran bada omradena sammanlédnkas.

Figur 3: Disposition av teori.

FRAN VARDEKEDJA TILL VARDENATVERK

Nar Michael Porter skriver om védrdekedjan i sin bok Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance beskriver han viardekedjan som en
kedja av aktiviteter ddr vardet pa produkten eller tjansten ckar allteftersom den
passerar de olika linkarna i kedjan (se Figur 4 nedan) (Porter, 1985). Tidigare
anvédndes vidrdekedjan framst for att analysera de interna aktiviteterna inom en
organisation for att kartlidgga aktiviteternas bidrag till virdet pa produkten eller
tjansten. Detta interna fokus har sedan kommit att utvidgas till att dven
inkludera externa aktorer, sdsom leverantorer och kunder, for att analysera hur
vérdet pa produkten eller tjansten 6kade genom hela virdesystemet (se Figur 5
nedan). Detta kom att integreras i begreppet Supply Chain Management (Slack
& Lewis, 2002). Dock kom véardekedjan i denna utdkning att behalla sin linjdra
form dar védrdet antas 6ka sekventiellt, allteftersom produkten eller tjansten
passerar de olika linkarna i kedjan (Slack & Lewis, 2002). Kunden &r passiv
mottagare av det viarde som ackumulerats (Slack & Lewis, 2002).

N N N

Aktivitet 1 Aktivitet 2 Aktivitet 3 Aktivitet 4

/ / /

+ >+

Vardedkning

Figur 4: En grafisk illustration av den linjdra interna virdekedjan.
Additionstecknens olika storlek indikerar hur virdet ¢kar linjdrt och sekventiellt lings
med pilen.
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Aktor 1 Aktor 2 Aktor 3 Aktor 4

LD 4 LD AL 4 LD
+ >+

Vardedkning

Figur 5: En grafisk illustration av den linjidra utokade virdekedjan.

Varje aktor har dels en egen intern virdekedja men ingdr ocksd i en virdekedja med
flera externa aktérer. Denna modell beaktar exempelvis forhillanden sdsom
underleverantirer. Additionstecknens olika storlek indikerar hur virdet ékar linjirt och
sekventiellt lings med pilen.

Den linjdra vérdekedjan &r utformad for en ekonomi som &r baserad pé
produkter och material, men den forklarar mindre vil vidrdeskapande i en
ekonomi baserad pa tjanster och information (Normann, 2001). Normann menar
att teknologiska genombrott som datorer, maskiner samt virtuella nédtverk har
oppnat upp for nya monster och sdtt att skapa viarde pa. Vardeskapande
behover numera inte enbart ske linjart, dar det viktigaste for foretag &dr att dga
resurser, utan varde kan nu skapas i ett icke-linjart system dér det vasentliga for
foretag blir kompetensen att mobilisera, anvdnda och hantera resurser. Alla
aktorer i virdekedjan kan dédrigenom bidra med viarde. Kunden blir alltsa inte
bara en mottagare av varde utan dven en samproducent i den icke-linjdra kedjan
(Normann, 2001; Sweet, 2001).

Normann (2001) kallar de icke-linjara vidrdekedjorna for rekonfigurerade
vidrdekedjor och menar att detta &dr det nya strategiska paradigmet, dar
organisationers avgorande kompetens handlar om att organisera
vidrdeskapande. Han skiljer detta fran det tidigare paradigmet, industrialismen,
dédr slutkunden var passiv mottagare och den avgoérande kompetensen for
organisationer var produktion (Normann, 2001, s 40). En icke-linjir vardekedja
ger upphov till en nitverksstruktur, dér relationer och resursfloden ar
komplexa (Normann, 2001, s 21). Detta beskriver siledes den traditionella
vidrdekedjans overgang till ett virdenatverk.

++ >+

Figur 6: En grafisk illustration av den icke-linjira och rekonfigurerade virdekedjan.
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I Figur 6 skapas inte lingre viardet sekventiellt, dar kunden ar passiv mottagare
av virdet. Istdllet sker en samproduktion av viarde mellan aktorer och kund,
som ocksa har en aktiv aktorsroll. Vardet i en icke-linjar kedja tillfaller olika
aktorer i olika utstrdckning; det som gynnar en aktor gors sannolikt pa
bekostnad av en annan. Detta illustreras i Figur 6 av additionstecknen som
varierar i storlek. Sdledes handlar virdeskapandet om avvédgningar mellan olika
aktorers intressen och ansprak péd varde. Bade mdojligheter och begransningar
skapas. I figuren har vi illustrerat detta genom att ha bade de sma och de stora
additionstecknen i tvd dimensioner. Det avgorande for hur mycket viarde som
skapas i hela kedjan &r hur vil den dr organiserad, det vill siga hur val namnda
avvagningar gjorts for aktorerna i bada dimensionerna.

FRAN VARDEKEDJA TILL VARDENATVERK - I RAMVERKET

Vi har ovan redogjort for olika typer av vardekedjor och hur Normann menar
att det nya strategiska paradigment &r icke-linjira vérdekedjor eller
vardendtverk. Vi har valt att inkludera definitionen av den icke-linjara
vidrdekedjan (Normann, 2001) som en del i vart teoretiska ramverk, vilket
motiveras av studieobjektets icke-linjira néatverksstruktur och inslag av
samproduktion.

VARDE

For att kunna diskutera virdeskapande krdavs det forst en forstaelse for vad
begreppet viarde innebdr. Vardebegreppet dr komplicerat i den meningen att det
ofta framstélls i abstrakta termer och att det finns manga olika definitioner pa
vad begreppet vidrde inrymmer. Svéarigheterna att skapa en entydig definition
av begreppet virde hirstammar exempelvis fran subjektiviteten i virde (Hardy,
1987); variationer mellan vad olika kunder uppfattar som virde (Wikstrom &
Normann, 1994); vidrdets interna och externa natur, dir vardet for
organisationer kan skilja sig fran véardet for kunder (Martinez, 2003).

Forskare frdn en mingd olika subdiscipliner inom ekonomi, sasom
mikroekonomi, prissittning och konsumentbeteende, har diskuterat innebdrden
av virde (Chernatony et al, 2000; Betitici et al, 2004). Aven inom den disciplin
som dr mest relevant for var uppsats, strategiforskning, har viarde diskuterats
flitigt och olika forskare har gett det olika definitioner. Porter definierar véarde
som "det som kdpare ir villiga att betala for” (Porter, 1985). En annan definition av
vidrde uttrycker Naumann (1995), som menar att vdrde dr att mota eller
overtrédffa kundens forvantningar vad galler kvaliteten pa produkten, kvaliteten
pa servicen samt genom vérdebaserade priser. Vidare menar han att alla dessa
tre faktorer maste vara i harmoni for att maximalt virde skall kunna levereras
till kunden (Naumann, 1995).

I de ovanstiende resonemangen har vérdet alltid definierats utifran kundens

perspektiv, dar kunden antas vara en passiv mottagare av vardet. Normann &
Ramirez menar dock att organisationer inte enbart skall inrikta sig pa kundens
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behov, utan istillet bor fokusera pa kundens kompetenser och aktiviteter, for att
se hur organisationerna kan komplettera dessa for att skapa vérde for bade
kunden och organisationen (Normann & Ramirez, 1994; Martinez 2003) utokar
detta resonemang med att séga att det finns tva perspektiv pa virde, vilka ar:

= Internt vidrde - utifrdn ett aktiedgarperspektiv definieras vidrde som
synonymt med resurser (wealth)

= Externt virde - utifran ett kundperspektiv definieras vidrde som
synonymt med nojdhet (satisfaction)

Martinez menar att samtidigt som en organisation uppfyller kundens
forvantningar skall resurser ocksd genereras for organisationen &gare, och
dédrigenom skapa virde for bada parter - en win-win situation (Martinez, 2003).

Enligt Martinez (2003) blir kunden en medproducent till virdet, nagot som
Normann ocksd framhdver i sin bok Nidr kartan férindrar affirslandskapet
(Normann, 2001). Normann menar ocksa att virde dr ndra sammankopplat till
produktivitet, som &dr ett matt pa relationen mellan insats och resultat. Vidare
menar Normann att majligheterna att kunna skapa hogproduktiva vardesystem
har 6kat genom informationsteknologins intadg, som mojliggor for olika aktorer
att lattare kunna samarbeta och skapa virde pa nya sétt (Normann, 2001).

Verna Allee (2000) menar att viardendtverk dr komplexa och innefattar mer 4n
enbart transaktioner av produkter, tjinster och intdkter, som hon menar
kdnnetecknar védrden i den traditionella védrdekedjan. Véardendtverket
kannetecknas av att andra varden ocksd utbyts mellan aktdrerna, menar Allee
(2000). Hon menar att dessa vdarden har formen av kunskap och immateriella
fordelar, och tillsammans med tjanster, produkter och intikter (GSR) kallar hon
dessa kategorier for de tre valutorna av virde. Alla dessa &r viktiga i
viardenitverket (Allee, 2000):

* Produkter, tjinster och intikter - Detta ror sig om transaktioner av
produkter och tjanster i utbyte mot andra produkter, tjanster eller
pengar som genererar intdkter.

= Kunskap - Utbyte av information kring karnprodukten mellan
aktorerna. Denna information kan sedan ligga till grund for utveckling
av strategi, planering, teknik, samarbetet med mera.

* Immateriella férdelar - Utbyten av vdrden och fordelar som gar utanfor
den specifika produkten eller tjansten och som inte beaktas med de
traditionella finansiella matten. Exempel pa sddana fordelar kan vara
kundlojalitet, en kdnsla av samhorighet, mojligheter till co-branding och
annan positiv inverkan pa varumarket.

VARDE I RAMVERKET

Vi har beskrivit tva huvudsakliga inriktningar ndr det géller definitionen av
virde. Dels har vi teorin som betraktar vidrde ur kundens perspektiv

18



Vardeskapande i natverk

(exempelvis Porter, 1985). Dels har vi teorin som definierar varde i termer av
samproduktion mellan bade kund och organisation (exempelvis Normann,
2001). I uppsatsens teoretiska ramverk anviander vi Martinez (2003) definition
av virde, ddr viarde kan ha intern och extern karaktdr, samt Allees (2000) tre
valutor av virde.

VARDESKAPANDE

I var litteraturstudie har vi funnit att begreppet vardeskapande ofta har anvants
som ett samlingsbegrepp, som innefattar manga olika vérderelaterade
aktiviteter. Begreppet har blivit diffust da det tillskrivits en méngd olika
inneborder. Vi vill nyansera begreppet virdeskapande genom att redogora for
Sweets (2001) resonemang for hur virde hanteras och skapas. Sedan kommer vi
att redogora féor hur Normann (2001), pd en mer abstrakt nivd, menar att
informationsteknologin har skapat nya mdjligheter och reducerat tidigare
hinder for hur vidrde kan skapas enligt Tathetsprincipen.

FYRA SATT SOM VARDE HANTERAS PA I VARDEKEDJOR
Sweet (2001) menar att det finns fyra sdtt som védrden hanteras pa inom
vardekedjor:

Extrahera virde: Att extrahera virde gir ut pd att organisationen forsoker
pressa kostnaderna medan andra faktorer hélls konstanta (det vill sdga
produktens/tjanstens kvalitet eller pris). Saledes utgar denna logik fran
produktivitetsbegreppet ddr 6kade skalfordelar efterstravas.

Addera virde: Att addera virde utgar fran tanken att om kunden &r villig att
betala for nya viardeadderande funktioner hos en produkt/tjanst sa skall dessa
funktioner implementeras.

Fanga virde: Att fanga varde handlar om att ta tillvara pa information géllande
processer, transaktioner eller kunder for att konvertera denna information till
virde. Ett exempel pa detta 4r data om kundens konsumtionshistorik, som kan
hjdlpa organisationen att analysera kundens kopvanor och utifrdn detta skapa
unika kunderbjudanden.

Skapa virde: Att skapa vdrde handlar om att involvera kunder och andra
aktorer att aktivt delta i vardeskapande processer. Detta &r inte enbart en fraga
om att flytta 6ver processer till exempelvis kundsidan, utan handlar om hur
samtliga aktorer kan bidra med input till den vardeskapande processen. Darmed
kan flera aktorer gynnas. Strategin att skapa varde tillsammans forutsitter att
ett ndtverk av kunder och producenter sammankopplas sa att okad
skalavkastning infinner sig (Sweet, 2001).

Sweet (2001) menar att samtliga beskrivna sétt att hantera viarde har utvecklats

gradvis i samband med mikro- och makroekonomiska paradigm. Han menar att
industrialismen kénnetecknas av att extrahera virde for att kunna skapa
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skalfordelar. Serviceparadigmet kénnetecknas av virdeaddering, medan
kunskapsparadigmet till stor del gar ut pa att fanga vérde for att sedan kunna
utnyttja viardet igen. Vidare menar han att dagens webbekonomiska paradigm
kannetecknas av vdrdeskapande dar kunder och organisationer sammankopplas
i ndtverk. I detta ndtverk skapar aktdrerna sedan tillsammans védrde genom
olika sammanldnkande aktiviteter. Sweet menar att samtliga fyra sdtt att
hantera virde forekommer idag, dven om han podngterar att internet
mojliggjort ett ckat fokus pa viardeskapande i nidtverk (Sweet, 2001). Saledes
anser vi att Sweets (2001) teori ocksa lampar sig att applicera i var fallstudie av
nétverk.

TATHETSPRINCIPEN

Det som Normann (2001) menar har varit teknologins storsta effekt pa den
traditionella vardekedjan &r att teknologin undanrojt tidigare begransningar for
hur virdeskapande kan organiseras. Han pekar pa hur begransningar gillande
tid, plats, aktor och sammanhang har upplosts. Vidare har informationstekniken
och digitaliseringen gjort information mer dematerialiserad, samma information
kan ddrmed existera pa flera platser, i flera sammanhang och pa samma gang.
Det sistndmnda &dr vad Normann kallar likvidifiering, informationen flyttas latt
mellan olika aktorer. Detta s&tt, att skilja informationen fran den fysiska
virlden, menar Normann dr en av de viktigaste drivkrafterna for den nya tidens
viardeskapande (Norman, 2001, s 47-48).

De tekniska genombrotten har alltsa banat vdg for organisationer att
rekonfigurera sina viardekedjor i riktning mot vardenidtverk. Rekonfigurationen
bestar av tva grundliggande processer, ddr den forsta syftar till att splittra
aktiviteter och tillgdngar som tidigare ansags utgora en helhet (avbunta). Den
andra processen syftar till att sammanfora aktiviteter eller tillgdngar som
tidigare var omdjliga att sammanfora (ombunta). Syftet med dessa tvé processer
ar att rekonfigurera vardeskapandet pd ett sdtt som skapar okat totalt varde.
Normann menar att det totala viardeskapandet bestims av tdtheten, det vill siga
hur vil aktiviteter och tillgangar har ombuntats (Normann, 2001, s 45).

For att tydliggéora Normanns resonemang om hur upplosningen av tidigare
begrdansningar har skapat nya sitt att skapa vdrde pa redovisas nedan ett
exempel pd den avbuntning och ombuntning som IKEA har gjort inom
mobelhandeln (Normann, 2001, s 51):

Nair saker kan goras: Tiden for monteringen av moblerna har flyttats fran att
ske fore kopet till efter kopet.

Var saker kan goras: Monteringen har flyttats fran fabriken till hemmet.
Kunden monterar sjédlv sina mobler.

Vem som kan gora vad, och med vem saker kan goras: Kunden har sjilv blivit
montor, fabrikens arbetare skoter inte langre den uppgiften.
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I detta exempel ser vi hur virdeskapandet i IKEAs verksamhet har omformats.
Kunden byter sin egen fritid och utnyttjande av lokal, for att montera moblerna
i sitt hem. I utbyte mot detta erbjuds kunderna billigare mobler, dd IKEAs
kostnadseffektivitet okat genom att yta frigérs i fabrikerna samt att
fabriksarbetarna inte avlonas for att monterar moblerna (Normann, 2001, s 51).

(\Dematerlaliserlng—/_j

Avbuntbarhet: P Likvifiering

L' Ombu rltbarhet <\J

Téthet

Figur 7: Tithetsdrivande krafter — en dversikt.
(Normann, 2001, s 45)

I Figur 7 innebdr dematerialisering att skilja aktiviteter och objekt fran den
fysiska virlden (exempelvis information). Dessa kan sedan avbuntas (delas upp)
for att spridas till andra aktorer, samtidigt som aktiviteter och objekt som
tidigare inte har varit kombinerade kan ombuntas (slds ihop). Allt detta for att
skapa en tédthet, ddr graden av tdthet bestimmer det totala vardet. Hog tédthet
innebédr hogt varde.

Normann beskriver Tathetsprincipen som: De bésta resurserna mobiliseras for
att ta hand om en speciell situation - exempelvis fér en kund vid en viss
tidpunkt och pa en bestimd plats - for att utan geografiska begransningar skapa
optimalt varde eller kostnadsresultat (Normann, 2001, s 42).

I den rekonfigurerade vardekedjan skapas ofta viarde i nagon form av nitverk.
Teorier kring aktorer, resurser och aktiviteter inom natverk kan bidra till att 6ka
forstaelsen for hur varde skapas i dessa sammanhang. Detta utvecklar vi nedan
i avsnittet om natverksteori.

VARDESKAPANDE I RAMVERKET

I uppsatsens teoretiska ramverk kommer vi att anvidnda oss av Sweets (2001)
fyra sdtt for viardeskapande samt Normanns (2001) Téathetsprincip. Medan
Normanns teori har en mer abstrakt karaktidr, dr Sweets teori konkret.
Anledningen till att vi anvander Normann &r for att han behandlar
vidrdeskapandet med ett helhetsgrepp. Detta dr viktigt, da vi vill beskriva ett
sammansatt exempel pd virdeskapande i nédtverk. Bada teorierna dr avpassade
for att kunna appliceras pa en icke-linjdr kedja med inslag av samproduktion,
vilket motiverar deras anvandning i denna fallstudie av vardenétverk.
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NATVERKETS BESTANDSDELAR: AKTORER,
AKTIVITETER OCH RESURSER

Natverksteori skapar en mojlighet att kunna konkretisera och analysera
vdrdenidtverkets relationer och forbindelser. Nitverksteorin anvidnds som ett
komplement till den hittills beskrivna teorin, som framst syftar till att forsta
vérde och vidrdeskapandets organisering.

Podolny & Page (1998) menar att egentligen alla organisationer kan beskrivas
som nagon form av nédtverk. Noder som &r olika hart sammanhallna. Teori om
industriella ndtverk brukar normalt appliceras pa linjara kedjor, medan teori om
strategiska nédtverk &r béttre rustad for att analysera icke-linjdra strukturer dar
alla av kedjans vdrdeskapande aktorer tas hédnsyn till. Bdda teorierna anser vi
lampliga for att behandla relationer och forbindelser inom véardenitverk.

Det industriella nédtverkets klassiska anvandning inom linjdra kedjor anser vi
inte utgora ett hinder for att applicera teorin ocksd pa en icke-linjir kedja,
eftersom teorins bidrag angaende nitverkets relationella aspekter egentligen é&r
oberoende av hur kedjan &dr konstruerad i sig. Relationerna har enligt teorin
samma bestdndsdelar oavsett hur det organisatoriska sammanhanget ser ut -
aktorer, aktiviteter och resurser. Det strategiska nitverket lampar sig dock
endast for icke-linjara kedjor och nédtverk. En genomgaende teoretisk
avgransning av nédtverket &dr att vi endast studerar LBs virdekedja, inte
leverantorernas leverantorer eller liknande som normalt skulle inkluderas i ett
”odandligt” ndtverksperspektiv (jamfor Gadde & Hakansson, 1998).

Figur 8: Nitverkets bestindsdelar.

DET INDUSTRIELLA NATVERKET

Det industriella ndtverket bestar av relationer mellan aktorer, aktiviteter och
resurser. Aktorer dr individer eller foretag vars mal dr att skapa okat inflytande
over nitverket. Aktorerna har olika kunskaper om olika aktiviteter i nédtverket.
Dessa aktiviteter lankar resurser till varandra. Resurser &r heterogena och
kontrolleras av olika aktorer eller samégs (Gadde & Hakansson, 1998).

Traditionellt har det industriella n&tverket anvénts for att studera linjdra
vérdekedjor i klassiska processindustrier sdsom exempelvis
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tillverkningsindustri. Det industriella nédtverksperspektivet utvecklades for att
studera industrier med fysiska processfloden, dédr vardekedjan byggs upp av de
resurser som forbrukas respektive genereras vid olika aktiviteter (Gadde &
Hakansson, 1998). Vid interaktion har aktorerna olika positioner och relationer
till varandra inom vérdekedjan, inte sidllan péd ett hierarkiskt sitt genom att
dominanta aktorer skapas genom virdekedjans traditionellt linjara
konfiguration (Burke, 1997, s 134).

Harutover finns tre huvudsakliga dimensioner som paverkar relationerna
mellan aktorer, aktiviteter och resurser: komplexitet, anpassning och konflikt.
Dessa aspekter belyser de relationella frdgor som finns inneboende i en
industriell ndtverksstruktur (Gadde & Hakansson, 1998):

Komplexiteten aterfinns pa olika plan, dels i den direkta relationen mellan A
och B, dels i eventuella indirekta relationer ddr A genom sin relation till B ocksa
vill paverka C. De problem som kan uppsta beror pa organisatoriska, tekniska
samt sociala faktorer. Att formd beslutsfattare fran olika organisationer att
samsas och forsta varandra, eller anpassa tekniska system efter varandra ar
exempel pad fragor ddr komplexitet dr en avgorande faktor for hur vil
samarbetet utvecklas. Kommunikations- och koordinationsproblem &r vanliga.
Relationer med en hog grad av nérhet dr naturligt mer beroende av att dimpa
den friktion som komplexiteten medfor, vid en lag grad av ndrhet &r problemen
mindre avgdrande for verksamheterna.

Anpassning till varandra dr ett sdtt att ddmpa komplexitetens effekter,
samtidigt som anpassningen i sig leder till att relationen fordjupas och pa det
sédttet okar i komplexitet och nédrhet. Anpassning &r aktuellt i de scenarion da
olika aktorer (exempelvis leverantorer eller kunder) har olika behov vad géller
kvantitet och kvalitet, eller teknologi. Utover anpassning av strikt tekniska
system finns det ocksa kunskapsmaéssiga och administrativa anpassningar. Att
ldra sig att anvidnda en leverantors bestédllningssystem ar ett exempel pa sadan
kunskapsoverforing. Att anpassa ett lagerhallningssystem é&r ett annat. I vissa
fall 4r det dven sa att B anpassar sig till A for att Bs kunder kréaver det. Graden
av anpassning paverkas dven av langsiktigheten, beroendeférhallandena och
fortroendesituationerna i natverket.

Langsiktigheten &r en kritisk faktor i att bedéma relationsinvesteringens
rimlighet. Hur mycket resurser tar relationen i ansprdk? Vad kan vinnas pa
relationen? Hur ladngsiktig dr relationen? Vidare skapas beroendeforhallanden
genom maktasymmetrier i olika relationer. Dessa kan variera over tid,
exempelvis vid olika ekonomiska konjunkturer. Fortroende byggs upp
successivt over tid allteftersom relationer och affarer fordjupas. Att lira kdnna
sina kunder &r ett sdtt att skapa okat fortroende och lojalitet infor framtida
afférer.

Konflikter har sitt ursprung i att relationerna inte bara har gemensamma
intressen utan ocksa kan ha motstridiga intressen. Ingen part skall behova
negligera sina egna preferenser eller mél, diremot maste samtliga aktoérer vaga
driva sina egenintressen utan att mista respekten fér varandras behov.
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DET STRATEGISKA NATVERKET

Det strategiska ndtverket beskriver moderna icke-linjira vardekedjor och
nédtverk inom tjansteindustri och immateriellt baserad verksamhet. Genom att
denna teori har ett Oppnare forhallningssiatt just till dessa alternativa
konstellationer av vidrdeskapande, kompletterar den teorin om industriella
ndtverk. Detta nétverksperspektiv framhaller mojligheten att optimera
virdeskapandet inom hela nidtverket, snarare dn bara inom de enskilda
relationerna (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000).

Det strategiska nitverket innefattar bade vertikala och horisontella relationer;
leverantorer och kunder med flera, samt strategiska allianser, joint ventures och
liknande forbindelser. Ibland 4r dessa relationer dynamiska och féranderliga,
ibland stabila och mycket langsiktiga. Strategiska ndtverk forser
nitverksaktorerna med access till information, resurser, marknader och
teknologier (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000).

En negativ effekt av dessa typer av nitverksrelationer &r att aktorer kan bli
fastldsta i improduktiva relationer. Alltsd skapas bade mojligheter och
begrdnsningar. Begrdnsningarna kan dels uppsta pa grund av resursbrist,
exempelvis att en relation byggs upp pa bekostnad av att en annan relation helt
véljs bort eller negligeras. Dels kan begransningar uppsta pd grund av att ett
partnerskap i affarssammanhanget kan skapa tryck att exkludera andra aktorer
fran att bilda partnerskap (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000).

Teorin om strategiska ndtverk bygger pa idén om specialisering, att
nédtverksaktorerna kan dra nytta av varandras relativa fordelar, gemensamt
virdeskapande och utbyte. Sarskilt lyfter denna teori fram rollen hub firm
(hddanefter bendamnd hub), som skapar, driver och véardar nitverket. Denna
aktor har en proaktiv roll i ndtverket och betraktas som dess mittpunkt genom
att huben kontrollerar nitverkets mest kritiska resurs - kunskap, produkter och
relationer (Sydow & Windeler, 1998). En viss aktor (lds: hub) processerar
merparten av utbytesflodet inom nétverket, detta skapar dominans (Podolny &
Page, 1998). Huben sitter normer, rutiner och standarder och skapar pa sa vis
hierarki inom nitverket (Jarillo, 1988). En sddan standardséttning kan liknas vid
etableringen av en dominant design, som utnyttjar skiftande marknadsvillkor
och teknologi for att dominera konkurrerande standarder (Suarez & Utterback,
1995).

NATVERKETS BESTANDSDELAR I RAMVERKET

Gadde & Hakansson (1998) beskriver aktorer, aktiviteter och resurser samt tre
dimensioner av hur relationerna mellan dessa kan analyseras i nidtverk. Genom
teori av Gulati, Nohira & Zaheer (2000) skapas teoretiska forutsdttningar for att
ocksa forsta forhallanden som sarskilt belagts inom icke-linjara kedjor och
nitverk. Att applicera nidtverksteori i denna fallstudie motiveras av
studieobjektets icke-linjdra struktur och inslag av samproduktion. Sarskilt viktig
i ramverket dr huben (exempelvis Jarillo, 1988), som i fallstudien motsvaras av
Livebookings.
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OPERATIONALISERAT RAMVERK

Fran teoriredogorelsen sammanfattar vi kortfattat vilka komponenter som vi
inkluderar i det operationaliserade ramverket samt hur vi integrerar teorierna i
detsamma.

OPERATIONALISERING

For att vi i var fallstudie skall kunna skapa en forstaelse for hur viardeskapande
sker pa en abstrakt niva, maste vi forst undersoka hur viardekedjan och dess
vidrdeskapande dr uppbyggt pa en konkret niva. Forst undersoker vi niatverkets
aktorer, aktiviteter och resurser. Dessa lankar vi till teori om virde och
vidrdeskapande samt nitverksrelationer. Genom denna analys blir det mojligt
att forstd tdtheten i vardekedjan. Med denna forstdelse kan vi slutligen hjdlpa
LB att genom dessa insikter gora béttre affarer. Vid analysen av det empiriska
materialet anvdnder vi vart operationaliserade ramverk (se Figur 9).

M) G
Aktiviteter
KONKRET
R —_—
(\ Dematerialisering /7
ABSTRAKT Avbuntbarhet P Likvifiering
L_/. Ombuntbarhet
Tathet

Figur 9: Grafisk dversikt Gver det operationaliserade ramverket.
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SAMMANFATTNING

Virdekedja: Vi utgar fran definitionen av den icke-linjira viardekedjan.
Inneboende i denna definition finns né&tverksbegreppet samt idén om
samproduktion (Normann, 2001).

Virde: Vi utgér fran definitionen av viarde som samproducerat, snarare dn att se
kunden som en passiv mottagare av viarde (Normann, 2001). Vidare utgar vi
fran Martinez (2003) och Allees (2000) definitioner av vérde.

Virdeskapande: Vi utgdr fran tvad skilda modeller, dels Tathetsprincipen
(Normann, 2001) och dels Sweets (2001) fyra sdtt for vdardeskapande. Dessa
kompletterar varandra genom att Sweet har en konkret ansats, medan Normann
dr mer abstrakt och helhetsfokuserad. For att kunna uttala oss om storre
tendenser enligt Normanns teori maste vi dock ha konkreta beldgg, dessa soker
vi genom Sweets modell. Konkretisering skapas ocksd genom
nédtverksanalysen.

Nitverk: Vi utgar fran uppdelningen av nédtverkets bestdndsdelar - aktorer,
aktiviteter och resurser. For att f4 okad forstaelse for dessa studerar vi dven
relationerna dem emellan genom Gadde & Hakanssons (1998) tre dimensioner.
Teori frdn Gulati, Nohira & Zaheer (2000) samt exempelvis Jarillo (1998)
aktualiserar sdrskilt den icke-linjdra kedjan och huben inom nitverksteori.
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EMPIRI

I detta kapitel kommer vi att redogora for var empiriska undersokning. Varje
del ar tematiserad enligt de gemensamma ndmnare som vi kunnat finna i det
insamlade materialet (jamfor Pettigrew 1992). I slutet av varje del uppsummeras
key points for respektive aktorsgrupp i ndtverket.

LB OM NATVERKETS BESTANDSDELAR

LBs mal ar att etablera vad de kallar ett Global Distribution System for
restaurangmarknaden. Genom att enkelt sammanféra restauranger och
konsumenter genom internetportaler blir LB en mojliggorare av vardeskapande.
Det globala nitverk LB skapat bestar idag av ndstan 17 000 restauranger och 500
portaler, med en potentiell konsumentmarknad som omfattar 200 miljoner
konsumenter. I Sverige innefattar LBs natverk 450 restauranger och cirka 50
portaler. Den svenska konsumentmarknadens storlek ar okédnd.

LB verkar péd en i flera avseenden omogen marknad och rdknar med kraftig
tillvixt under de kommande aren. Mellan &r 2008 och 2011 férvantas EBITDA"
o0ka med uppskattningsvis ett par tusen procent for den globala verksamheten.
Detta under antagandet att marknaden utvecklas i samma takt som
onlinebokning av hotellrum gjort historiskt. Andra jamfoérbara utvecklingar som
skett inom onlinebokning &r pa affirsomradena resor och hyrbilar, beréttar LB.
Idag gors mindre d4n 1 procent av bordsbokningarna i Storbritannien online.
Detta ger en indikation av tjdnstens utbredning pa en marknad som i flera
hénseenden dr mer mogen 4n den svenska marknad som ar foremal for denna
studie.

LB OM NATVERKETS AFFARSIDE

Restaurangerna vinner genom sitt deltagande i ndtverket ckad exponering mot
konsumentsidan via de portaler som ingar i nédtverket. Vidare fungerar
onlinebokningar  administrativt  avlastande for restaurangerna, ett
kostnadseffektivt alternativ jamfort med att ta emot tidskrdvande
telefonbokningar. I de fall som restaurangerna dnskar ha LBs bokningsfunktion
pa sin egen hemsida erbjuds dven detta. LBs tekniska losningar ger ocksa
restaurangerna Okad mojlighet till CRM™ och riktade erbjudanden till
konsumenterna. I gengild betalar restaurangerna LB en avgift per gdst som
bokat bord via bokningstjdnsten, samt eventuell kostnad for tekniskt
bokningssystem.

Portalerna som deltar i natverket drar nytta av att onlinebokningsfunktionen &r
ett ytterligare sétt att kapitalisera pd de besokare som dras till internetsidan,
samtidigt som portalerna kan erbjuda sina konsumenter forbattrad service och

* Resultat fore rantor, skatt, avskrivningar och amorteringar
* Customer Relationship Management
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information. Portalerna betalar inget for tjansten, och intiktsstrommarna som
onlinebokningen ger delas lika med LB.

Konsumenterna drar fordel av att enkelt kunna tillga en bokningstjanst dygnet
runt. De slipper rundringning och telefonkéer samt kan ta del av den
information som finns om restaurangerna pa nitet, dels genom portalernas eget
informationsinnehdll men ocksa genom LBs information. Bokningen fullgérs i
realtid och konsumenten kan dessutom dra nytta av restaurangernas CRM och
erbjudanden. Tjansten dr kostnadsfri for konsument.

AFFILIATESTRUKTUR MED LONG TAIL

LBs nuvarande affirsstrategi dr utformad for att stirka foretagets position som
marknadsledare. Darfor har de en affiliatestruktur® géllande vilka
samarbetspartners (lds: portaler) de erbjuder sin tjanst till. Genom att knyta till
sig s& manga och bra portaler som mojligt blir LB en dominant aktér pa
marknaden. Var dn konsumenterna letar efter bordsbokning online &r alltsd LBs
forhoppning att konsumenterna skall na en sddan tjanst just genom foretagets
nédtverk. LB betraktar konsumenterna som den mest drivande aktérsgruppen av
affaren. Deras konsumtionsbeteende anses ddrigenom avgorande for att kunna
realisera foretagets tillvdaxtmal, forklarar LB. 1 dagsldget har LB inget
konsumentvarumairke, utan levererar en tjanst som skall upplevas vara somlost
integrerad pa de webbsidor diar den forekommer.

I nuldget drivs merparten av bokningarna genom restaurangernas egna
hemsidor, medan LB inom loppet av nagra ar rdknar med att portalerna
kommer att vara dominanta i att fainga bokningsstrommarna. Detta beror delvis
pa att restaurangerna inte har betalningsvilja att betala fér bokningar som
inkommer via deras egen hemsida, men grundar sig ocksa i att portalernas antal
okar kraftigt genom den affiliatestrategi som antagits.

LB sédger sig arbeta utifrdn en Long Tail-princip.” Den automatiserade tjanst
som LB erbjuder nitverksmedlemmarna berdknas ha en ldg marginalkostnad,
varfor det blir mojligt att ocksd inkludera restauranger och portaler som inte
driver storre méangder intdktsstrommar eller trafik i ndtverket. LB beskriver
detta som att ”“De ligger och tickar pengar”; sammantaget ger alla dessa sma
intdktsstrommar ett betydande bidrag till verksamheten.

LBs tjanst finns idag pa vitt skilda typer av portaler, ibland som en avgoérande
del av portalens innehdll, ibland under mer marginaliserade férhallanden.

* Affiliate (engelska for "ansluten" eller "anknuten") anvénds for en webbsajt som genom annonser
dirigerar trafik av internetanvandare till en annan sajt. Ett affiliateprogram ar en 6verenskommelse
dar de som driver en online-affdrssida (en internetbutik till exempel) betalar en avgift, eller
kommission, till  affiliate-partnern ~ for  att  vidarebefordra trafik il dem
(http:/ /sv.wikipedia.org/wiki/ Affiliate, 2008-04-03).

* Long Tail-principen kan liknas vid det svenska talesattet: Manga backar sma leder till en a. Till
skillnad fran de ekonomiska teorier som foresprakar att foretag skall inrikta sig pa sina mest
Ionsamma kunder innebér Long Tail att &ven kunder som driver relativt lite pengar dnda kan vara
lénsamma. Detta beror pa laga marginalkostnader samt tillgang till en stérre marknad via internet
(http:/ /en.wikipedia.org/wiki/ The_Long_Tail, 2008-04-03).
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Vilken vikt de olika portalerna féaster vid LBs tjanst varierar alltsa, berdttar LB.
Generellt tenderar LB att ha en hog prioritet pa portaler vars fokus innefattar
restaurangliv, medan portaler med annat fokus inte har bokningsfunktionen
som prioritet. I Sverige har LB ca 50 portaler knutna till ndtverket, varav en
handfull leder merparten av intdktsstrommarna, medan en betydande andel av
portalerna driver lite eller inga bokningar genom sin egen webbsida. Portaler
som driver mindre méngder bokningar uppges ha generellt mindre etablerade
varumirken. Avgodrande for att LBs tjanst skall kunna nd ut till
konsumentmarknaden &r den exponering som portalerna ger LB, det vill siga
hur synlig bokningsfunktionen blir f6r konsumenten. LB menar att de framover
kan tdnka sig att betala for olika marknadsaktiviter, exempelvis annonsering pa
portalerna. Valet att efterstriva innehdlls- och antalsmissig bredd bland
portalerna grundar sig i onskan att vara en dominant aktdr, LB vill fanga sa
manga konsumenter som mdjligt, dven om flera portaler driver sma
intdktsstrommar. Dessutom anser LB att det &r for tidigt att idag kunna urskilja
vilka portaler som, allteftersom marknaden mognar, kan leverera stora volymer
bokningar och ”gd ut som vinnare”.

Viktigt for hur LB tror att konsumenterna upplever bokningsfunktionen &r i
vilken kontext den inbdddas. Beroende pa portalens ovriga innehall far
bokningsfunktionen olika mottaganden. LB beréttar att mdnga restauranger inte
vill synas i sammanhang dé& portalerna dven har restaurangrecensioner, men att
sddan information lockar konsumenterna och darfor dr en givande inbaddning
av bokningsfunktionen. Den generella instdllningen hos LB ar emellertid att de
inte har mojlighet att péverka portalerna gillande deras innehdll och
utformning, varfor inbdddningen inte styrs fran LBs sida. ”Portalerna vill styra
dver sig sjilva”, menar LB.

De aktiviteter LB genomfor ar att utveckla storleken pa nitverket genom att
forsoka knyta till sig fler portaler och restauranger, for att pd sd sitt oka
exponeringen av nitverket. Vidare jobbar de stindigt pa att utveckla
bordsbokningsfunktionen for att passa kundbehoven. LB 4r emellertid
restriktivt instdllda till att 6ka tjanstens specifka anpassning mot restauranger
da de vill skapa en generisk tjanst som gar snabbt att implementera och &r billig
att underhalla for LB. Exempelvis kan restaurangerna inte paverka
utformningen och exponeringen av felmeddelanden och kontaktuppgifter i
bokningstjansten.

{4 Marknadsledarstrategi

{A Affiliatestruktur med manga olika portaler
{4 Paverkar inte portalernas implementering
aktivt

{4 Anser att konsumenterna ar den mest
drivande aktorsgruppen

Figur 10: Key points - LB.
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RESTAURANGER OM NATVERKETS
BESTANDSDELAR

Restaurangerna deltar i nédtverket av tvd huvudsakliga skil. Dels for att de
virdesitter den exponering som de far genom portalerna, och dels for att de vill
ha funktionaliteten av onlinebokningen, en tillgdnglighetsfaktor som
restaurangerna menar att konsumenterna forvintar sig idag. Flera av de
intervjuade restaurangerna har tidigare oOvervdgt att sjdlva utveckla en
bokningsfunktion for att mojliggora onlinebokning pa den egna restaurangens
hemsida. Da restaurangernas kompetens och mognad inom IT dock fortfarande
dr begrdnsad, anser restaurangerna att den tjanst som LB levererar &r ett
resurseffektivt val.

ANVANDARBASERAT INNEHALL

De resurser och aktiviteter som utbytes mellan restauranger, portaler och
konsumenter &r enligt restaurangerna beroende pa vilka typer av portaler som
de nar sina konsumenter genom. Det som fundamentalt sirskiljer olika portaler
fran varandra dr huruvida de har ndgot anvidndarbaserat innehall, framst i form
av personliga konsumentrecensioner. Denna typ av information kan innehalla
betygssdttning ~ av ~ restaurangerna, som  sjdlva  ofta  uppfattar
recensionsportalernas innehall som daligt.

Ofta sitter konsumenterna ldgsta eller hogsta betyg, vilket enligt restaurangerna
medfor att innehallet far en dalig nyans och balans. Restaurangerna upplever att
det blir ndrmast omdojligt att fa ett rdattvisande snittbetyg pa detta vis, ndr de
konsumenter som recenserar generellt vill ge ris eller ros. "Sddana portaler
urvattnar sig sjilva genom att deras innehdll inte dr trovirdigt, ibland ser man till
exempel hur restaurangerna fitt inligg av kompisar till personalen som formulerar sig
som sdljtexter”, menar en restaurang. En annan respondent berittar att vissa
portaler till och med uppmuntrar restaurangerna att skriva sina egna inldgg och
recensioner under fantomnamn.

Restaurangerna foredrar att inte synas i de sammanhang dir recensioner
forekommer, men de upplever att dessa portaler dock &dr centrala for att kunna
locka till sig konsumenter. “Portaler med recensioner dr endast acceptabla om de
driver mdnga besékare”, papekar en restaurang.

Restauranger som &r viletablerade (antas Large) upplever recensioner som
mindre hotande, d& de anser sig ha starka varumérken oavsett vilken kritik de
far av konsumenterna. Mindre viletablerade restauranger (antas Small) har dock
inte denna trygghet, dd deras varumirken &r kénsligare; detta faktum
aterspeglas vidare i att dessa restauranger inte vill synas pa portaler vars
varumirken inte harmoniserar med restaurangernas. Restauranger med svagare
varumérken vill inte forknippas med portaler som saknar ett trovdrdigt och
legitimt konsumentvarumirke, da de wupplever att detta paverkar
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restaurangernas varumirken negativt. Restaurangerna menar att det dr viktigt
att kunna skapa synergieffekter genom att sammankopplas med attraktiva
portaler. Darfor anser restaurangerna att det dr relevant att stirka portalernas
besokarlojalitet, d& de tror att detta ger positiva effekter som spiller 6ver pa
deras egna gisters lojalitet gentemot restaurangen.

Mindre viletablerade restauranger hor till dem som vérderar exponering hogst.
Dock framhaller de att inte finns nagot egenvérde i att synas pa manga portaler,
utan att det snarare dr kvaliteten pa exponeringen som &r vardefull, det vill sédga
graden av synlighet pa portalerna.

Viletablerade restauranger kdnner inget hot i att synas pa mindre kénda
portaler, men gemensamt for dessa restauranger ar att de helst vill vara mycket
selektiva i fraga om vilka portaler som de exponeras pd. Exponeringen i sig har
inget egenvarde for dessa restauranger heller. ”Vi dr egentligen inte si intresserade
av exponeringen som sddan, vi gér ingen reklam eller har ndgot behov av att synas”,
berdttar en viletablerad restaurang. Medan mindre etablerade restauranger
dédremot &dr kédnsliga for konsumentrecensioner tenderar véletablerade att fasta
mindre betydelse vid dessa. “Konsumenterna tar sidana recensioner med en nypa
salt, det gér nog varken frin eller till egentligen”, menar en véletablerad restaurang.
Gemensamt for samtliga restauranger dr att de ser positivt pd portaler med
professionella recensioner gjorda av dagstidningar eller organisationer som
White Guide.

Vid sidan av portaler med anvdndarbaserat innehall finns mer renodlade
sokmotorer, som framst har som uppgift att forse konsumenten med
kontaktuppgifter. Dessa upplever restaurangerna generellt som bra
exponeringstillfdllen utan liknande intressekonflikter som kan uppsta vid
recensioner. Dock identifierar restaurangerna att det finns en tendens att
tidigare renodlade s6kmotorer adderar en recensionsapplikation pa sin portal.
Manga portaler vill dessutom bli ett internetcommunity, papekar en restaurang.
"Vi har exempelvis varit med pd portaler dir konsumenterna skall samla bonuspoing,
men konsumenterna gillar inte det. Folk vill inte kinna sig bundna till specifika
restauranger eller hilla koll pd ytterligare ett losenord for medlemskap och sd”, beréttar
en respondent.

Viletablerade restauranger tenderar att beskriva exponeringen bland portalerna
inom nédtverket som en bonus till det tekniska bokningslosning som LB
levererar till dessa restauranger. Mindre viletablerade restauranger ser snarast
exponeringen som kérnan i LBs erbjudande.

OVERLAPPANDE VARUMARKEN

Restaurangerna lyfter fram hur konsumenterna (lds: deras gédster) har svart att
sdrskilja vilka olika aktorer de moter vid onlinebokning inom nétverket. Pa
portalerna moter konsumenterna ofta portalens och restaurangens varumaérke
sida vid sida. Ibland observerar konsumenterna ocksd LBs varumairke, trots att
avsikten inte &r att exponera LB som ett konsumentvarumirke.
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En restaurang berdttar att detta vid upprepade tillfillen har lett till att
konsumenter ringt LB i tron att de skall komma fram till en restaurangens
bokningsoperatdr pd telefon. Detta innebdr att LB tydligare maste framhalla
restaurangens kontaktuppgifter, och tona ner sin egen nirvaro i processen,
menar en respondent. Samtliga restauranger onskar en tydligare exponering av
sina telefonnummer, vilket de tror skulle reda ut avsindarproblemet samt
underlidtta for konsumenten att kontakta restaurangen i héndelse av fel.
Exempel pa fel dr knutna till de generella felmeddelanden som LBs
bokningsfunktion har, som meddelar konsumenten om alla bord &r fullbokade
eller om restaurangen ar stingd. Vidare efterfragar restaurangerna en mojlighet
att kunna forfatta egna felmeddelanden, det vill siga en mer flexibel och
kundanpassad tjanst fran LB.

SKIFTE MOT ONLINEBOKNING

Restaurangerna menar att onlinebokning &r en tjinst som konsumenterna
forvantar sig att restaurangerna har. Onlinebokningen avlastar restaurangens
personal den administration som det innebar att ta telefonsamtal. Restaurangen
vill vara tillgénglig for bokning dygnet runt, men onlinebokningen bidrar ocksa
till ett smidigare processflode pa restaurangen. Ofta 4dr samtalen med
konsument krdvande, samtalen avbryter arbetet i restaurangen for
hovmastaren. Vidare tar samtalen ofta lang tid da konsumenterna exempelvis
efterfrdgar extra bra bord och gédrna en anpassad tid for sittning, som inte foljer
det standardiserade  sittningschemat. Graden av avlastning som
onlinebokningen ger restaurangerna varierar beroende pa hur manga bokningar
som restaurangerna fér via internet. Restauranger med manga bokningar
(generellt Large-restauranger) drar ddrmed storre fordelar, menar de.
Restaurangernas insats blir framst att bidra med uppdaterad information
gdllande 6ppettider samt att administrera hur médnga bokningsbara bord som
skall finnas tillgéngliga vid olika sittningstider, med mera.

Genom onlinebokning kan restaurangen styra konsumenten enklare. “Den
personliga service som vi erbjuder vid telefonbokning dr alldeles for flexibel, att
specialanpassa sittningstider dr egentligen en oférmdga frdn vir sida och forstor
logistiken”, sdger en respondent. Flera restauranger forsoker att ge konsumenter
som bokat online battre bord vid ankomsten. Gésterna far inte kdnna sig som
om de hamnat pa en restlista, ndr de i sjdlva verket avlastat
restaurangpersonalen genom onlinebokningen. Om restaurangen lyckas ge
konsumenter med onlinebokningar bra bord upplevs detta ofta som en positiv
overraskning for konsumenterna, som enligt restaurangerna inte forvantar sig
samma goda hantering for onlinebokningar som annars. Héarutover tror
restaurangerna att de pa detta vis kan fa konsumenterna att i 6kad utstrackning
boka bord online, och ddrmed ytterligare avlasta restaurangen.
Bokningstjansten genererar ocksa information och CRM till restaurangerna, som
ges mojlighet att folja konsumenterna fran bokning till betalning av nota. Denna
funktion &r ndgot som restaurangerna generellt uppskattar, men denna
information &r inget som de analyserar eller anvénder.
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Opersonligheten som skapas ndr konsumenten endast har en
enviagskommunikation vid onlinebokning uppges kunna mildras genom att
hovmaistaren lir sig att kdnna igen stamgéasters namn pa bokningslistor, istillet
for vid telefonsamtal. Detta beskrivs av restaurangerna som en del i
overgangsprocessen till onlinebokning, da hovmdistarens roll delvis dndras.
Ingetdera av ovanstdende forslag dr dock innefattade i ndgon policy och ér
dérfor inget restaurangerna hanterar konsekvent.

A4 Vardesitter mest funktionaliteten
{4 Exponeringens varde bestams av dess kvalité
{4 Vill forknippas med etablerade varumarken

{4 Tjansten upplevs avlastande

Figur 11: Key points — Restauranger.

KONSUMENTERNA OM NATVERKETS
BESTANDSDELAR

De fordelar som konsumenterna ser med att boka bord pa internet dr att det ar
lattillgéangligt, ndgot man kan gora dygnet runt och i sin egen takt. Detta gor
bokningsprocessen bekvdm, da det inte finns nédgra tider som de behover
beakta. Vidare framholl manga bekvamligheten i att inte behova prata med
nidgon i telefon eller att vdnta i telefonkd. De nétverksaktorer som
konsumenterna upplevde att de kommunicerade med i bokningsprocessen var
huvudsakligen portalerna och restaurangerna.

FORTROENDET FOR AVSANDAREN

De flesta av konsumenterna upplevde att bokningstjansten var utvecklad av den
specifika portal eller restauranghemsida som de bokade bord genom. Dock
uppmirksammade ett fatal konsumenter dven LBs varumirke som leverantor
av tjansten. Konsumenterna var ofta oklara oOver vilken avsdndare de
kommunicerade med. Framst berodde detta pa att portalens och restaurangens
varumirke exponerades sida vid sida. Men i vissa fall uppfattades d4ven LB som
avsdndare.

Vissa konsumenter menade att de upplevde portalerna som mellanhdnder.
Exempelvis sdger en konsument: "Jag dr lite skeptisk till att boka bord pd portalen.
Det kiinns som om det inte dr lika sikert att min bokning ndr restaurangerna som ndr
jag bokar direkt hos dem." Aven andra konsumenter gjorde liknande uttalanden
gdllande portaler som de sedan tidigare inte kédnde igen. Dock menade
konsumenterna att de hade ett hogt fortroende for portalerna och deras
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bokningsfunktion om de kénde till portalernas varumérken sedan tidigare.
Fortroendesituationen var saledes till fordel for portaler med etablerade
varuméirken samt om bokning skedde direkt pa restaurangens hemsida.

RELATIONER TILL PORTALER OCH RESTAURANGER

Hur relationen till portalerna sag ut berodde till stor del pd vilken portal de
kom i kontakt med. Portalernas varumirke och utformning paverkade
konsumenternas fortroende och instillning till dem. Att leta restauranger pa
funktionsportaler tyckte manga konsumenter var en sjdlvklarhet, medan
detsamma inte gillde for imageportaler. Pa imageportaler skulle
konsumenterna endast boka bord om de besokte portalen i ndgot annat drende,
och samtidigt upptdckte bokningsfunktionen dar. Funktionsportaler besokte
konsumenten i syfte for att fa information om restauranger, medan
imageportalernas bokningsfunktion upplevdes passa for mer slumpmadissiga
eller spontana bokningar.

I de fall konsumenterna visste vilken restaurang de ville besdka, och kéande till
den sedan tidigare, gick de ofta direkt in pa restaurangens hemsida for att boka
bord. Om konsumenterna istdllet var ute efter att hitta information om en
restaurang att besoka valde ménga att besoka nagon form av sokmotor eller
portal. P4 portalerna kunde de f& en 6verblick 6ver vilket utbud av restauranger
som finns inom ett omrade och sedan jamféra dem med varandra. Vidare ansag
manga att det var positivt att kunna ta del av all den kringinformation som
vissa portaler har, exempelvis kartor, lisa professionella recensioner eller
anvédndarrecensioner. Flera konsumenter sockte sig vidare till restaurangens
hemsida for ta del av vad de uppfattade som mer aktuell information -
oppettider, atmosfar och meny. Konsumenterna hade ett ligre fortroende for
aktualiteten i portalernas information, detta géllde framst portaler som
konsumenterna upplevde som icke-etablerade och illegitima.

Konsumenterna hade olika beteenden pa olika portaler. Portaler med
recensioner och liknande information gjorde konsumenterna mer engagerade 4n
annars, de tog aktiv del av innehallet. Generellt ansdg konsumenterna att det
var positivt att det fanns en mdojlighet att sjilva kunna bidra med egna
recensioner. Dock var de flesta betydligt mer positivt instdllda till att ldsa
recensioner snarare dn att skriva egna. Konsumenterna uppskattade funktionen
att ta del av andra konsumenters rad. Konsumenterna var eniga om att
kvaliteten pa exempelvis anvdndarrecensioner var beroende av mingden
skrivna recensioner. “De ger en fingervisning om restaurangen dr bra. Sdrskilt om
det dr mdnga som har receneserat” sédger en respondent om recensionerna. Ofta
sammanfattas recensionerna med nédgon typ av genomsnittsbetyg, vilket
konsumenterna upplevde som mer intressant ju fler recensioner som legat som
underlag for snittbetyget.
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BOKNINGSTJANSTEN

Konsumenterna tyckte att enkelheten i onlinebokningen var vardefull. I flera
fall péaverkade dock portalens utformning bokningsprocessens enkelhet
negativt. Flera portaler kraver anvindarnamn och losenord for andra tjanster d4n
bordsbokningsfunktionen, som ocksa finns pa portalen. Manga konsumenter
uppfattade dock inte detta och trodde att det kridvdes anvidndarnamn och
l6senord dven for bordsbokningen. Detta avskrackte flera konsumenter fran att
boka bord genom dessa portaler, dd de inte ville bli medlemmar pd portaler.
Detta for att medlemskapet uppfattas som bindande, krangligt och osékert, da
det dr svart att veta om det finns négra forbehall for medlemskap. I anslutning
till processen att bli medlem valde flertalet konsumenter att ldsa tjanstens
anvéandarvillkor (legal disclaimer). Denna upplevde konsumenterna som
svarforstielig, vilket hade en negativ inverkan pé& deras bokningsbendgenhet.
Under nagra bokningar foérstod konsumenten heller inte ndr bokningen var
fullgjord. Konsumenterna var inforstddda med att de madste bidra med
personinformation och ett godkdnnande av bokningen, men de saknade en
overblick 6ver bokningsprocessens steg vilket gjorde att bokningen ibland ej
fullgjordes.

De aktiviteter som konsumenten i dagslaget utfér inom ramen for
bokningsfunktionen &r att vilja restaurang, datum, tid for sittning, typ av
maltid (brunch, lunch eller middag), antal personer samt att lamna personlig
information sdsom namn och kontaktuppgifter. Konsumenterna anser att de
resurser som de bidrar med till ndtverket dr bordsbokningen, vilket de tror
avlastar restaurangen. Vidare anser konsumenterna att de, om de skulle skriva
en recension, skulle bidra med information till portalerna och de andra
konsumenter som lédser dessa.

Konsumenterna hade inte bokat bord via internet om de behovt kommunicera
nagot ytterligare till restaurangen dn enbart en bordsbestdllning. Om de
exempelvis dnskat ett visst bord eller haft andra 6nskemél hade de valt att gora
sin bordsbokning via telefon, som majliggdr tvdvagskommunikation.

{4 Olika fortroende for olika portaler

{4 Oklara over avsandarna

{4 Vardesitter enkelhet och kringinformation
{4 Ar positiva till bra anvandarbaserat innehall

Figur 12: Key points — Konsumenter.
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PORTALERNA OM NATVERKETS BESTANDSDELAR

Portalerna deltar i ndtverket av tva huvudsakliga skil. Dels for att de vill kunna
erbjuda sina bestkare tjansten att kunna boka bord online, och ddrigenom skapa
ett battre innehall pd portalen. Dels for att bokningarna ocksa genererar pengar
till dem. Dock &r det ingen av portalerna som har bordsbokningen som
huvudkélla for sina intdkter. Portalerna har istillet olika intdktskallor fran
reklam och andra tjanster, som de likt LBs bokningstjanst har integrerat pé sin
portal. Betydelsen av intdkterna frdn bordsbokningen varierar mellan
portalerna.

SAMMANHANG OCH INBADDNING

Den betydelse som bokningstjansten har for portalerna skiljer sig mycket at.
Vissa portaler anser att det dr en bra och samtidigt relativt inkomstbringande
tjanst, vilket gor att de forsoker exponera den sa mycket som mojligt pa sin
portal. Dessa portaler har mycket reklam pa portalen som upplyser besékarna
om att de kan boka bord hos dem. Andra portaler menar att tjansten framst &r
tankt som en extra tjanst till deras besdkare, dessa respondenter viljer att inte
exponera bordsbokningen sarskilt aggressivt. Istdllet vill de att tjansten skall
smiélta in s& mycket som mojligt i deras portal och alltsa inte sticka ut frdn den
ovriga informationen pa portalen.

Det skiljer sig hur portalerna onskar att tjansten skall uppfattas av deras
besokare. Antingen vill de att bokningstjansten skall uppfattas som deras egen,
eller s& &r de noggranna med att informera besdkarna om att tjansten
tillhandahalls av tredje part. Portalerna tycker att det i dagsldget inte finns
ndgot problem i att andra portaler tillits ha samma bokningsfunktion som de
sjdlva (lds: bli affiliate), d& respondenterna anser att de framst konkurrerar med
andra portaler genom andra sitt 4n bordsbokningsfunktionen. De menar att det
dr portalens samlade innehall och varumérke som skapar konkurrenskraft, inte
enskilda tjanster som portalen erbjuder. Om bordsbokningarna i framtiden
ddremot skulle 6ka kraftigt i omfattning, berdttar portalerna att det skulle vara
viktigt for dem att kunna f& en mer exklusiv ritt att erbjuda tjansten. Det vill
sdga att tjansten da inte langre skulle fa finnas utspridd pa lika manga portaler.
I gengéld kan de generellt tinka sig att bidra med béttre exponering och tkat
engagemang, i syfte att lyfta fram tjansten pa portalen.

Portalerna anser att deras image och varumidrke &dr centrala for
bokningsfunktionens genomslag pa konsumentmarknaden. En respondent
beskriver exempelvis att deras portals image egentligen inte passar for
bordsbokning, dd konsumenten inte bestker deras portal i ett sddant eller
angrdnsade syfte. “Vi dverviger att flytta bordsbokningsfunktionen till en av vdira
andra portaler. En portal dir det dr mer naturligt att boka bord”, sdger denna
respondent.
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SERVICE TILL KONSUMENTERNA

De aktorer som portalerna anser vara de viktigaste i nidtverket &r i forsta hand
deras besokare, och i andra hand LB. Portalerna menar att relationerna till deras
besokare kan forbittras genom att erbjuda bordsbokningsfunktionen pa deras
portal. Det skapar ett mervidrde for besokarna och tjansten knyter dem till
portalen, siger respondenterna. Dock menar portalerna att de framst skapar
relationer till sina bestkare pd andra sitt 4n genom bordbokningstjansten,
vilken de generellt anser vara en bitjanst. Vidare dr anvédndarbaserat innehall
ndgot som manga portaler inkluderar i sina planer fér hur portalerna, och
bokningstjansten, skall utvecklas framover. Portaler som redan har
anvédndarbaserat innehall vill utoka detta, och de portaler som inte har nagot
undersdker mojligheten att addera detta till sin portal. De menar att denna typ
av innehall engagerar deras besokare och gor att de besoker portalen under
langre tid samt blir mer lojala till portalen. Samtliga portaler framhaller dock
det svéra i att skapa en kritisk massa i anvdndarbaserat innehdll. En vanlig asikt
ar att kvaliteten pa det anvidndarbaserade innehallet 4r beroende av dess
kvantitet, exempelvis uppges att endast ett par anvédndarrecensioner av en
restaurang bidrar med lagt varde for besokare. “Det gidller att uppnd en kritisk
massa recensioner for att det skall bli intressant och virdefullt”, menar en portal.

EXPONERING

De aktiviteter som portalerna forknippar med bokningstjdnsten kan indelas i
kategorierna implementering, administration och utveckling. Samtliga portaler
menar att implementeringen av tjdnsten varit mycket ldtt och att de under
denna tid inte behovt kommunicera sarskilt mycket med LB. Den aktivitet som
de arbetar aktivast med &r utvecklingen av tjdnsten, dédr exponeringen av
bordsbokningen i allmédnhet, och exponeringen av deras portal i synnerhet, &r
en viktig uppgift. Ibland hander det ocksa att portalerna kommunicerar med LB
gdllande fragor om hur bokningsfunktionen skall kunna wutvecklas och
exponeras bittre. Dock framkom det att flera portaler efterfragar mer
rddgivning fran LBs sida gillande exponeringen och hur man badst kan
marknadsfora tjansten. ”Det hade varit bra om Livebookings hade kommit med tips
om vad som fungerat bra pd andra portaler, exempelvis om de haft en tivling eller
liknande som drivit fler bokningar”, kommenterade en av respondenterna.

Exponeringen av bordsbokningstjdnsten styrs dels av hur mycket intikter som
tjansten skapar for portalen, dels beror exponeringen pa hur portalen prioriterar
bordsbokningstjansten. Om tjdnsten ger dem stora intdkter, relativt andra
inkomstkéllor, menar de att de forsoker att exponera tjansten sa mycket som
mojligt. Alternativt forsoker portalerna att sckmotoroptimera sina sidor for att
darigenom oka exponeringen av bdde portalen och bokningstjansten. Ménga
portaler har emellertid en stor bredd pa sitt innehdll, ddr bokningstjansten
endast utgor en brakdel av innehallet. Detta paverkar hur portalerna prioriterar
bokningstjainsten jiamte andra konkurrerande tjanster, ndr de bestimmer
portalens utformning. Har bokningstjansten en ldg prioritet far den naturligt
ocksa samre exponering, siger portalerna. Detta medfor att bokningstjansten
inte alltid finns med pd agendan da portalerna diskuterar sin utveckling.
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Portalerna menar att det dr avgorande att LB ger aterkoppling samt rad om
tjanstens exponeringsmojligheter, for att bordsbokningen skall vara en punkt pa
portalernas agenda. En portal upplevde sarskilt kontinuerlig dialog med LB
som viktigt for detta. ” Vi har hundra andra saker att ta hand om pd portalen, sd om
inte Livebookings uppmdirksammar oss pd dem si gloms de litt bort”, sdger denna
respondent. Portalerna berittar att de generellt har en ganska sporadisk eller
sdllan kontakt med LB, och f& portaler kan ge konkreta exempel pa vad de
diskuterat med LB vid den kommunikation de haft.

Genom  att utforska statistik 6ver hur méanga som  besoker
bordsbokningstjansten, hur mycket tid de spenderade dar och hur manga som
ocksa bokar bord, sd utvarderar portalerna bordsbokningstjansten. Dock skiljer
det sig hur ofta portalerna gor denna utvdrdering. Vissa gor det frekvent,
medan andra gor det endast ett par ganger arligen. Alla portalerna tror att
bordsbokning online 4dr en okande trend, som framst drivs pa av
konsumenternas internetmognad.

{4 Positiva till anvandarbaserat innehall, dock
viktigt med kritisk massa

{4 Ser bordsbokningen som en bitjanst

A Vill fa okat stod fran LB

Figur 13: Key points - Portaler.

SAMMANFATTNING AV KEY POINTS

Avslutningsvis sammanfattas samtliga key points. En kort analys av den samlade
empiriska beskrivningen indikerar att det finns inkonsistenser mellan de olika
aktorernas syn pa virdeskapande i ndtverket. Vi kan i Figur 14 se att LB och
portalerna har olika syn pa LBs roll i ndtverket. Portalerna efterfragar mer stod
medan LB inte pdverkar portalerna aktivt. Vidare ser vi att det rader en
generellt olika syn pd hur aktorerena anser att portalerna bidrar med virde i
nétverket.
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{4 Marknadsledarstrategi

{4 Affiliatestruktur med manga olika portaler
{4 Paverkar inte portalernas implementering
aktivt

{4 Anser att konsumenterna ar den mest
drivande aktorsgruppen

{4 Olika fortroende for olika portaler

4 Oklara 6ver avsandarna

{4 Virdesatter enkelhet och kringinformation
{4 Ar positiva till bra anvindarbaserat innehall

Figur 14: Sammanfattning av key points.

{4 Virdesatter mest funktionaliteten

{4 Exponeringens varde bestams av dess kvalité
{4 Vill forknippas med etablerade varumarken
{4 Tjansten upplevs avlastande

{4 Positiva till anvandarbaserat innehall, dock
viktigt med kritisk massa

{4 Ser bordsbokningen som en bitjanst
{AVill fa okat stod fran LB
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ANALYS

I detta avsnitt analyserar vi vardendtverket utifran vart operationaliserade
ramverk. Vi inleder med att undersoka nitverkets bestandsdelar; aktorer,
aktiviteter och resurser. Direfter analyserar vi i tur och ordning véardet i
nédtverket och nétverkets relationer. Slutligen analyserar vi nétverkets tdthet.
Analysens turordning framkommer av Figur 15.

KONKRET
I Dematerialisering |
I |
I |
ABSTRAKT | Avbuntbarhet »- Likvifiering |
I |
|
I Ombuntbarhet I
I
I |
\ Tathet |

Figur 15: Anvindning av operationaliserat ramverk i analysen.

NATVERKETS BESTANDSDELAR

For att skapa en helhetsbild av de strommar av aktiviter och resurser som flodar
mellan nitverkets aktorer har vi kartlagt dessa utifran var empiriska insamling.
Denna foranalys ligger sedan till grund for analysen.

Gadde och Hakanssons (1998) definitioner av aktor, aktivitet och resurs ligger
till grund f6r denna foranalys. Under denna process upptéckte vi svarigheterna
att separera aktiviter och resurser frdn varandra. I var kartliggning har vi
darfor inkluderat en blandform av aktiviteter och resurser, exempelvis gdllande
CRM som bade &r en resurs i termer av information men ocksa en aktivitet i
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form av kundhantering. I Figur 16 aterfinns begreppet formedlad resurs/aktivtet,
detta anviands for att beskriva en resurs eller aktivitet som formedlas via en
aktor som agerar mellanhand.

—
Exponering
-7 - - Boka \
-~ -7 via portal
/ 4 _ - - —
-
! Pengar Adm'nislralion/ \ N\ Skriva \
I I N recension
\ N &kommunikation Fekrytera \ .
h nya " Information
\ R portaler Boka via \ -
Exooneri ~o N portal \ ~
Xponerin ~ .
\ ’ =~ \ Besoksinformation _ _ _ _ —
\ Pengar — _ _ ~ _
\ ’ - o
N - Anvandar-

villkor & information

Avlastning S o /
- \ ~ - I
~
4 Boka via ~ o Besoks- |
restaurang- =~ information |
hemsida \ |
Rekrytera Bokningsinformation |
nya & CRM /
restauranger 7 /
_—— Boka
\ via restaurang- P 4
~ hemsida -
~— -
T, - Information = = = =
-———-EIF-->
— - — — —_— g3
Aktivitet Resurser Aktivitet / Resurs

Formedlad Resurs / Aktivitet

Figur 16: Kartliggning av nitverkets bestindsdelar.

VARDESKAPANDE I NATVERKET

I foljande avsnitt kommer vi att analysera nédtverket utifran olika perspektiv pa
vérde. Vi borjar med att redogora for véardets olika former i ndtverket. Déarefter
analyserar vi vdrde utifran konceptet om samproduktion. Slutligen redogér vi
for hur védrde hanteras inom nétverket.

VARDETS OLIKA FORMER

Martinez (2003) forkastar Porters (1985) ursprungliga definition av védrde - "det
som koparen dr villig att betala for" - och menar att viarde kan skapas internt
eller externt. Uppgiften blir da att skapa nojda kunder samtidigt som intidkter
genereras till organisationen (Martinez, 2003). Skillnaden mellan dessa tva
definitioner kan verka harfin men det far en stor paverkan i det vardenitverk
som vi studerar. Detta pa grund av att det dr konsumenterna som brukar
tjansten, men det dr inte de som betalar fér den. Betalningarna kommer fran
restaurangerna. Dock &r det konsumenten som driver tjansten i den mening att
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det dr konsumenten som startar den kedja av transaktioner som forvandlar
bordsbokningen till intdkter for natverket. Att konsumenterna dr nojda med
tjansten och anvidnder den igen, eller far andra att anvdnda den, blir saledes
viktigt for de dvriga aktorerna i natverket.

Allee (2000) menar att vardendtverk dr komplexa och innehdller mer &n enbart
transaktioner av tjinster, produkter eller intikter. Hon menar att utover dessa
kategorier sa kan vérde dven ta formen av kunskap och immateriella fordelar. 1
viardendtverket som vi studerar ser vi exempel pa hur samtliga Allees (2000)
valutor av vidrden samexisterar, och i olika utstrdckning bildar vdrde for
nitverkets aktorer.

LB OCH VARDETS OLIKA FORMER

Genom att mojliggora transaktioner mellan restauranger, portaler och
konsumenter skapar LB intikter till sin verksamhet. LB far intdktsstrommar fran
de tekniska system de sidljer till restaurangerna, men den huvudsakliga
transaktion LB drar nytta av i ndtverket dr utbytet av bokningstjansten mot de
intdkter den genererar (Allee, 2000).

LBs mal &r att skapa ett s& omfattande nédtverk som mdijligt. De relationer och
partnerskap som ingds inom nétverket bidrar till att cka intrddesbarridrerna pa
marknaden for LBs konkurrenter, sdledes finns det ett inneboende viarde i
nidtverkets storlek dven om detta &r svart att uppskatta i monetdra termer.
Samma sak giller det varumirke och den goodwill som LB bygger upp
gentemot sina affdrspartners, det vill sdga restauranger och portaler. Dessa
typer av vdrden kallar Allee (2000) immateriella fordelar och &r alla delar i den
marknadsledarstrategi som LB driver. Allteftersom nétverkets omfattning och
storlek okar antas det att fler bokningar genereras. Dock utnyttjar inte LB den
kunskap de besitter, exempelvis om portalernas implementering, vilket gor att
de inte kan optimera vardeskapandet inom nétverket. I dagsldget fokuserar LB
pad de virden som skapas av nédtverkets omfattning, snarare d4n ndmnda
kvalitativa egenskaper.

RESTAURANGERNA OCH VARDETS OLIKA FORMER

Restaurangerna ser funktionaliteten i bokningstjansten som vérdefull - att
kunna erbjuda konsumenter ett enkelt sitt att boka bord pa, som &r oberoende
av tid och plats. Restaurangerna koper denna tjanst av LB, och det &r ett enkelt
exempel pa hur vdrde skapas mellan aktorerna, genom en transaktion av
bokningstjansten i utbyte mot intdkter. Denna tjanst innehaller dock mer 4n
bara funktionaliteten av att boka bord via internet. Tjainsten ger ocksa
restaurangerna exponering pa portaler, vilket dr nagot som framforallt
vdrdesdtts av de mindre etablerade restaurangerna som vill bygga sina
varumdrken. Dock varierar det vdrde som portalerna ger, menar
restaurangerna. Variationen beror pa hur vidlkind portalen &r, hur
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bokningsfunktionen exponerades pa portalen och huruvida den har
anviandarbaserat innehall, exempelvis i form av recensioner.

Det ar dock inte bara i den funktionella bokningstjansten och exponeringen som
virde uppenbarar sig for restaurangen. Det finns d&ven immateriella fordelar
med att vara med i ndtverket, framgar det av var studie. Immateriella fordelar,
menar Allee (2000), &r utbyten av vidrden som gar utanfor den specifika
produkten eller tjansten, och som indirekt ger en positiv inverkan pa tjansten i
stort. Restaurangerna menar att mojligheten att exponeras pa en vil ansedd
portal ger en positiv inverkan pa restaurangernas egna varumérken, da de drar
nytta av positiv association.

Restaurangerna har goda mojligheter att anvdnda den information, som
konsumenterna lamnar i samband med bokningar, f6r CRM-dndamal; genom
denna kunskap kan de skapa specifika erbjudanden at kunderna. Dock
anvander sig restaurangerna inte av denna mojlighet i ndgon storre utstrackning
i praktiken. Samtidigt ser de dnda positivt pa mojligheten att battre tillvarata
den information som konsumenterna lamnar i samband med bokningen.

KONSUMENTERNA OCH VARDETS OLIKA FORMER

Nar vi diskuterar varde utifran ett konsumentperspektiv maste vi beakta fragan
varfor konsumenter véljer att boka bord via internet, istédllet for att gora det
exempelvis over telefon. En annan intressant och narliggande aspekt &r att
diskutera vad det 4r som kan f& konsumenter att i stérre utstrackning vilja boka
bord via internet. De faktorer som ligger till grund for detta anser vi dr det
viarde som konsumenterna erhaller genom sin medverkan i ndtverket.

Det viarde som bokningstjansten ger konsumenterna idag é&r till storsta del av
funktionell karaktdr, det vill sdga att konsumenterna genom bokningstjansten
enkelt kan boka bord nir de vill pa dygnet. De behover inte passa tider eller
kommunicera via telefon med restaurangen, nagot de upplever som positivt.
Vidare menar konsumenterna att de vill ta del av den information som fanns om
restaurangerna pa portalerna, gérna professionella recensioner eller recensioner
skrivna av andra konsumenter som besokt restaurangen. Relaterad information
pad portalerna anser konsumenterna vara védrdefull och den okar deras
benédgenhet att besoka portalerna, sdrskilt da konsumenterna ar ute efter att
undersdka och jamfora ett bredare restaurangutbud. Da konsumenterna
upplever bokningstjansten som integrerad i portalerna sarskiljer de inte
informationen som finns pa portalerna frdn bokningstjinsten, d&ven om det
exempelvis &dr olika aktorer som tillhandahaller recensioner respektive
bokningstjanst.  Utifran  Allees (2000) viardevalutor &r det saledes
bokningstjansten och den kunskap som portalerna och andra konsumenter ger i
form av recensioner, som utgor virde for konsumenterna.
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PORTALERNA OCH VARDETS OLIKA FORMER

Det vidrde som portalerna vinner genom att delta i ndtverket kan delas upp i tva
omraden. Dels beskriver portalerna att de erbjuder sina kunder ett mervirde
genom att erbjuda dem mojligheten att boka bord via sin portal, ndgot som de
anser ger konsumenterna en bittre upplevelse av portalen. Dels kan portalerna
ocksa direkt kapitalisera pa de kunder som viljer att anvidnda tjansten, da LB
betalar portalen fér de bokningar som de férmedlar. Portalerna upplever att de
ddrmed kan erbjuda en service som uppskattas av deras besckare, samtidigt
som detta genererar pengar till portalerna. Detta paminner mycket om den win-
win situation som Martinez (2003) menar att organisationer skall efterstrava -
dér viarde genereras for bada parter samtidigt.

Portalerna anvédnder ocksa den kringliggande informationen som omgardar
bokningstjansten. De menar att information om hur méanga konsumenter som
anvidnder bokningstjdnsten och hur de nyttjar tjansten kan anvidndas for att
utveckla tjansten i frdga om exponering och inbaddning pé& portalen. Aven om
det skiljer sig at mellan portalerna i hur mycket de utvdrderar denna
information anser de dnda att den dr vérdefull for dem. Den typ av kunskap
som finns inbdddad i den kringliggande informationen menar Allee (2000) &r en
typ av vdrde som dr utmirkande for vardendtverk. Vidare uttrycker portalerna
en onskan om att fa ta del av ytterligare kunskap som finns hos natverkets
ovriga aktorer. Bland annat efterfragar de rad fran LB, som portalerna menar
borde besitta kunskap géllande hur portaler bast kan marknadsfora tjansten.
Dessutom vill portalerna i 6kad utstrackning ta del av konsumenternas asikter
om sina restaurangbesok, exempelvis i form av recensioner. Portalerna menar
att konsumenternas medverkan i att skapa innehall pa portalerna gor
konsumenterna till mer lojala besckare som ddrmed ocksa driver okad
lonsamhet. Denna virdeaspekt kallar Allee (2000) for en immateriell fordel, dar
utbyten av virden som gar utanfér den specifika produkten eller tjansten
indirekt ger en positiv inverkan pa tjansten i stort.

¢ Funktionalitet -

* Nitverket genererar
intikter.

Erbjuda bokning via
internet

¢ Funktionalitet -
Exponering

* Tjinstens
funktionalitet - Boka
bord enkelt och nir
som helst.

® Erbjuder sina besokare
en tjanst.

® Genererar samtidigt
intikter.

¢ Kringliggande
information anvinds
endast i begrinsad
omfattning for att
utveckla tjansten.

* CRM och specifika
erbjudanden. Detta
anvinds dock bara i
begrinsad omfattning.

® Ta del av andra
konsumenters
erfarenhet om
restauranger.

® Professionella
recensioner

* Kringliggande
information ligger till
grund for beslut om
exponering av tjinsten.

* LB bygger upp sitt
varumirke och
goodwill gentemot
portalerna och
rcsmurangcr.

* Exponering pa
portaler med starka
varumirken inverkade
pa restaurangens
varumirke positivt.

® Anvindarbaserat
innehall ger lojala
kunder.

Figur 17: Virde i sammandrag.
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SAMPRODUKTION AV VARDE

Normann (2001) menar att teknologiska genombrott har skapat storre
mojligheter for samproduktion av virde. I det studerade nitverket finns det
stora inslag av samproduktion mellan aktorerna. Det mest uppenbara &r det satt
pa vilket den datoriserade bokningen har frigjort resurser hos restaurangerna,
da konsumenten till allra storsta del genomfér bokningen utan direkt
interaktion med restaurangen. Restaurangerna behover siledes endast
administrera hur manga bokningsbara bord de har. Konsumenten kan sedan
sjdlv genomfora resten av bokningen, ge restaurangen kontaktuppgifter med
mera. Konsumenten &r alltsi med och samproducerar tjansten i storre
utstrackning d4n da de bokar bord exempelvis per telefon.

Vidare har konsumenterna en mojlighet att paverka den information som finns
pa portaler som tillater anvindarbaserat innehdll. Genom att konsumenterna
sjdlva skriver recensioner dr de med och skapar det virde som portalerna ger
konsumenterna i form av information. Konsumenterna virdesitter den hér
typen av anvédndargenererad information, dock menar de att viardet (jamfor
kvaliteten) pa denna typ av information &r direkt beroende av antalet
recensioner pa portalen. Trovardigheten hos recensionerna okar i takt med att
fler konsumenter recenserat restaurangen. Konsumenterna och portalerna &r i
stort positivt instdllda till recensioner och menar att det finns ett stort varde i
dem. Restaurangerna dr dock mer restriktiva och anser att det behovs en kritisk
massa recensioner for att bedomningarna skall bli rattvisa, saledes stiller de
ytterligare hogre krav pa recensionernas antal. Harutdver finns portaler som
bidrar med egna professionella recensioner, dessa uppfattas vdl av samtliga
aktorer i ndtverket.

Natverket kan beskrivas som en stor samproduktion av virde, dér alla aktorer
har en viktig roll i hur védrdet skapas. Tillsammans samproducerar de ett varde
som dr storre dn vad nadgon aktor skulle kunna ha gjort pa egen hand (Normann,
2001).

VARDEHANTERING

For att griava djupare i hur vdrde hanteras i nidtverket kommer vi i féljande
analys att utgd fran Sweets (2001) resonemang om fyra olika sétt att hantera
virde: extrahera viarde, addera virde, fanga viarde samt skapa varde.

Vi borjar med att redogora for det sistndimnda sidttet, namligen att skapa virde. Vi
har tidigare beskrivit hur virde samproduceras i nédtverket genom att
konsumenten avlastar restaurangens administration. Vidare har vi belyst hur
konsumenterna bidrar med information till portalerna i form av recensioner,
och pa sa sidtt medproducerar portalernas innehall. Konsumenten &r alltsd inte
enbart en mottagare av vidrde, utan bidrar ocksd aktivt i ndtverket och skapar
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vérde. Tillsammans skapar samtliga aktorer i ndtverket unika virden genom att
tillata och delta i samproducerande processer.

Virde skapas emellertid inte enbart bland nitverkets aktiva aktorer. Virde finns
dédrutover inneboende i den information som skapas ndr konsumenterna
anvander bokningstjansten pa portaler eller restauranghemsidor och data om
konsumenternas konsumtionsprocess och - historik genereras. Detta hjédlper
ovriga aktorer att finga in information som senare kan konverteras till virde,
exempelvis genom att via en analys av dessa data utforma béttre
kunderbjudanden (Sweet, 2001). Portalerna &r de som anvander denna typ av
information mest. Nar de bestimmer hur bokningstjansten skall exponeras for
deras besokare anvéander de den har typen av kringliggande information som
underlag for beslutet. LB anvinder ocksd denna kringinformation for att
utveckla bokningstjansten ytterligare inom omraden som anvandarvanlighet.

Som tidigare ndmnts har dven restaurangerna goda mojligheter att anvanda den
information, som konsumenterna ldmnar i samband med bokningar, for CRM-
dndamal. Ingen av restaurangerna i var undersokning utnyttjar emellertid
denna funktion, varfér denna potential att skapa vidrde maste anses vara
orealiserad.

Vidarde kan ocksd vara nagot som aktdrerna i nétverket adderar till sin
ursprungstjinst. Sweet (2000) menar att adderat virde uppstar ndr nya
funktioner, som kunden &r villig att betala for, laggs till ursprungstjansten.
Restaurangernas skil att ansluta sig till bokningstjansten dr att de skapar en
mojlighet for sina kunder att boka bord via internet, samtidigt som nya kunder
kan lockas till restaurangen genom att restaurangen exponeras pa portaler.
Portalerna vill bredda sitt konsumentinnehall och ser bokningstjansten som ett
tillagg till sitt befintliga utbud (jamfor ursprungstjinst). Dock dr det tveksamt
om detta kan anses vara adderat vdrde, da portalerna inte dr villiga att betala
for denna tjanst. Istdllet 4r det LB som betalar portalerna fér de bokningar
portalerna genererar. Saledes dr det snarare LB som adderar varde till sitt
"eget” natverk.

Att extrahera virde innebér enligt Sweet (2001) att organisationen forsoker pressa
kostnaderna och uppna skalfordelar. Det tydligaste exemplet pd detta dr att LB
skapar en generisk tjanst, som inte behover sirskild anpassning for att kunna
implementeras pa en bred grupp av olika restauranger och portaler. Genom
detta uppnar LB skalférdelar, da kostnaden f6r LB i stort blir oférdndrad dven
om nya aktorer ansluts till ndtverket. Dock bildas det en konflikt mellan LBs sétt
att extrahera virde och restaurangernas mojligheter att addera véarde.
Bokningstjanstens generiska utformning goérs pa Dbekostnad av att
restaurangerna exempelvis inte kan ges mojlighet att skapa egna
felmeddelanden, vilket de idag efterfragar.
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LB RESTAURANGER | KONSUMENTER PORTALER
* Bokningen sker i * Tjansten sker i * Pa de portaler som har
samproduktion med samproduktion med anviindarbaserat
konsumenten i storre restaurangerna. innchall samproduceras
o grad. Tjinsten avlastar Konsumenten gor en virde tillsammans med
SKAPAVARDE restaurangerna. stor del av jobbet sjilv. de konsumenter som
* Konsumenter bidrar viljer att recensera sitt
med egen information restaurangbesok.
till portaler i form av
recensioner.
* Kringliggande * Anvinda kringliggande |*Ta del av andra * Kringliggande

information anviinds for
att utveckla den
tekniska tjansten.

FANGA VARDE

information for CRM
och specifika
erbjudanden. Dock
anviinds detta endast i
begrinsad utstrickning.

konsumenters
erfarenhet om
restauranger.

* Professionella
recensioner.

* Kringinformation om
restaurangerna.

information ligger till
grund for beslut om
exponering och
utveckling av tjdansten.

® Utdkar det virde som
restaurangerna far av
den tekniska

® Att kunna erbjuda sina
kunder méjligheten att
boka bord pa

® Breddar sitt innehall
och adderar en tjinst till
sina besokare genom

bokningstjinsten
genom att knyta till sig
partners som exponerar
restaurangerna och
bokningstjansten.

* Uppna skalférdelar
genom en generisk
tjd@nst som inte kriver
hog grad av anpassning.
Dock konflikt om
generisk vs. anpassad
tjinst.

restaurangen via
internet.

* Exponering for
restaurangerna.

sitt deltagande i
nitverket.

ADDERA VARDE

EXTRAHERA
VARDE

Figur 18: Viirdeskapande i sammandrag.

NATVERKSRELATIONER

I detta avsnitt analyserar vi ndtverkets relationer. En central struktur fran teorin
dr uppdelningen mellan komplexitet, anpassning och konflikt. I denna text
anvinder vi hidrutdver en tematiserad textstruktur for att kunna bilda en helhet
av nitverket och darmed sammanlidnka dessa delar.

UTNYTTJANDE AV VARANDRAS FORDELAR

Idag drivs de flesta av nitverkets bokningar in genom restaurangernas egna
hemsidor. LB rdknar dock med att portalerna i framtiden kommer att kanalisera
merparten av nétverkets bokningar och darmed bli ledande distributorer av
tjansten. LBs roll som natverkets hub dr dock oférandrad och de behéller samma
kontroll 6ver processflodena, oavsett om konsumenterna bokar via portaler eller
restauranghemsidor (jamfor Podolny & Page, 1998).

Konsumenterna uppskattar att de kan kdnna en nirhet till den restaurang de
bokar bord pa, fraimst da de vill ha en kdnsla av att den information de tar del
av pa internet dr korrekt och legitim. Vid bokning via restaurangernas egna
hemsidor har konsumenterna varit néjda med denna informationskvalitet. Nar
det giller bokning genom portal har det emellertid framkommit att
konsumenterna framst anser att portaler med etablerade varumérken lyckas
formedla likvardig information. Saledes dr varuméarkesfragan avgorande for hur
konsumenterna upplever tjansten; portaler med starka varumirken upplevs
formedla en storre grad av ndrhet till konsumenterna. Detta minskar
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nédtverksrelationernas komplexitet och gor ddrmed kommunikation och
bokningsprocess smidigare.

Restaurangerna uppvisar liknande idéer géllande hur de vill att ndtverket skall
fungera. Generellt 4r restaurangerna mer intresserade av bokningstjinstens
funktionalitet 4n den exponering som nitverket erbjuder. Mindre véletablerade
restauranger vill inte synas pa portaler vars varumérken inte harmoniserar med
restaurangernas egna varumdirken. Etablerade restauranger delar inte denna
rddsla men vérderar inte exponeringen som sddan. Gemensamt for samtliga
restauranger dr att de anser att exponeringens kvalitet dr viktigare &n dess
kvantitet, det vill sdga antalet portaler som exponerar dem. Restaurangsidan
beskriver portalernas varumirkesbyggnad som en svar process, sarskilt i
avseende att skapa besokarlojalitet. Lojalitetsprogram ndamns fungera illa inom
branschen, medan varumirkesbyggande dr resurskrdvande. Darfor dr portaler
med etablerade varumirken bra for att restaurangerna skall kunna dra nytta av
positiv association och varandras relativa fordelar och resurser. Detta foljer det
resonemang som Sydow & Windeler (1998) beskriver gillande att aktorerna
skall dra nytta av varandras fordelar. Siledes finns en konflikt mellan
restaurang och portal i de fall d4 restaurangerna inte kan dra nytta av positiv
association.

Restaurangerna efterfragar ddrmed kvalitativ exponering, vilket &r en del av en
kvalitativt orienterad anpassning, som beskrivs i Gadde & Hakansson (1998).
Likasa beskriver restaurangerna en vilja att i 6kad utstrackning kunna dra nytta
av att forknippas med andra etablerade portalvarumirken, inte minst for att
detta kan stirka den gemensamma besokarlojaliteten for bdde restaurang och
portal. Saledes framhaller restaurangerna en oOnskan att strdva efter 6kad
langsiktighet och fortroende mellan nitverkets deltagare.

LB foljer en marknadsledarstrategi. En sarskilt viktig del av denna &r foretagets
fokus pa att utveckla en omfattande affiliatestruktur av portaler. Long Tail-
principen som LB foljer gor att ju fler portaler som deltar i nitverket, desto
béttre. Sedan anser LB att det &r inte dr avgorande att alla portaler driver manga
bokningar. I dagsldaget dr det en handfull portaler som driver merparten av
bokningarna, medan en betydande del driver fa eller inga bokningar alls. Denna
marknadsstrategi ar framst utformad for att gora LB till en dominant aktor.
Suarez & Utterback (1995) framhaller ddremot vikten av att skapa en standard;
en dominant design. Detta tror vi ar viktigt for att kunna driva en dvergang
fran traditionella telefonbokningar till onlinebokningar.

Endast en mycket liten del av samtliga bordsbokningar gors idag online. LB
rdknar dock med att ndr konsumentmarkandens teknologiska mognad okar
kommer detta att generera en overgéng till onlinebokning, likt den Gvergéng
hotellbranschen mott historiskt. LB &r &ven oOppna for att kopa
marknadsaktiviteter for att marknadsfora bokningstjinsten. LB beaktar dock
inte de krav som konsumenterna och restaurangerna stiller pa portalernas
varumidrken. Gadde & Hakansson (1998) menar att ett fortroendefullt och
langsiktigt samarbete inom nédtverket dr viktigt for att skapa bra relationer.
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Sydow & Windeler (1998) framhaller vikten av att utnyttja de relativa fordelar
som natverkets olika aktdrer besitter. Enligt detta resonemang utnyttjar inte LB
nétverkets relativa fordelar fullt ut, da de inte skiljer mellan portaler som driver
mycket respektive lite bokningar och bidrar med olika starka varumairken till
nédtverket. Affiliatestrukturen innebar att portaler ansluts utan urskiljning, de
far samma nytta frdn LBs bokningsfunktion och erbjuder sina respektive
besokare en i stort likadan tjanst. Det ekonomiska incitament som portalerna
har att delta i nédtverket ser saledes lika ut, men skiljer sig forstds i mangden
bokningar som de driver och far ersédttning for. De portaler som driver mer
bokningar &n andra far ddremot inga ytterligare fordelar. Denna fraga lyfter
portalerna sjilva, som menar att de o©nskar okad exklusivitet pa
bokningsfunktionen i det fall att trenden med onlinebokning tilltar. I gengald
kan portalerna tidnka sig att bidra med exempelvis béttre exponering av tjansten
pa portalerna. Saledes finns en konflikt mellan affiliatestrukturens expansion av
portalsidan och de aktorer som inte virdesitter expansionen i sig, utan vill
fokusera pa nitverkets kvalitativa anpassning. Dessutom &r portalerna 6ppna
for att bidra med ytterligare nytta till ndtverket i form av exponering, vilket dr
en form av okad langsiktighet.

Affiliatestrukturen bygger vidare pa att LB lyckas halla nere marginalkostnaden
for all affarskontakt med portalerna. Detta resulterar i att LB har en begrdnsad
kontakt med portalerna, vilket portalerna redan idag uppfattar som negativt. De
onskar oOkad vidgledning och stod, samt tydligare aterkoppling vid
utvdrderingssamtal - som i dagsldget inte resulterat i konkreta diskussioner.
Dessutom upplever portalerna att LB maste hora av sig ofta for att
bokningsfunktionen 6ver huvud taget skall ha prioritet pa portalernas agendor.
Alltsa ser vi en konflikt mellan olika syn pd 6nskad anpassningsgrad hos LB och
portalerna.

PAVERKAN AV KRINGINFORMATION

Gemensamt for restauranger och konsumenter dr att de upplever att kvaliteten
pd det anvidndarbaserade innehall som kompletterar bokningsfunktionen pa
internet dr avgorande for vardeskapandet i ndtverket. Kvaliteten pd innehallet
anses ofta vara beroende av dess kvantitet, vilket aktualiserar frdgan om att
skapa en kritisk massa besokare, det vill sdga potentiella recensenter.
Undantaget dr portaler med professionella recensioner, som uppnar kvalitet
genom sitt professionella innehdll. Saledes dr inte nimnda parter ndjda med den
informationskvalitet som portaler utan en kritisk massa erbjuder, eftersom
dessa inte kan uppna en tillrdckligt kvalitativ information i nétverket. Alltsa
finns en konflikt bland nitverkets deltagare gentemot de portaler som inte anses
hélla mattet i informationskvalitet.

Portalerna framhaller svarigheten i att attrahera en kritisk massa konsumenter
eller recensioner, nagot som kraver tid och resurser och enligt portalerna kraver
ett starkt portalvarumirke. Detta bekriftas av konsumenterna, som visar sig
vara mer bendgna att ldsa anvdndarbaserat innehdll &n att bidra med eget.
Vidare belyser portalerna att det ovriga innehallet pa portalen, som inbadddar
bokningsfunktionen, maste vara val avpassat for att stimulera bordsbokning.
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Denna utmaning har till och med fitt en av de portaler som ingér i
undersdkningen att overvdga att ta bort tjansten fran sin webbsida, vilket
omvittnar svarigheten att skapa en bra passform mellan olika innehall. Saledes
finns det en komplexitet gdllande koordination och kommunikation av olika
informationsinnehdll; i de fall informationen inte upplevs naturligt
sammankopplad dr detta mindre bra for nitverkets funktion (Gadde &
Hékansson, 1998). Portalerna menar alltsa att konsumenterna &r beroende av att
bokningsfunktionen skall finnas pa naturliga platser pa internet for att
bokningsfunktionen  skall ha tillraicklig  attraktionskraft  gentemot
konsumenterna. Detta kallar Suarez & Utterback (1995) for att skapa en
standard eller att sitta en dominant design. Det finns en konflikt mellan LB och
nétverkets ovriga deltagare, da dessa efterfragar en dominant design av tjansten
medan LB fokuserar pa att bli en dominant aktor.

LB har uppfattningen att portalerna vill vara autonoma géllande portalernas
innehall och utformning, varfor LB har en begrdnsad kommunikation med
portalerna. Portalerna uppvisar ddremot ett mycket reaktivt beteende och
efterfragar att LB blir mer proaktiva, exempelvis gillande radgivning om
marknadsaktiviteter. Dessutom framhaller portaler att LB maste bli mer
proaktiva och tka frekvensen i sin aterkoppling till portalerna, inte minst for att
LBs tjdnst skall ha en plats pa portalernas agendor. Saledes konstaterar vi att LB
dr kvar i ett foraldrat synsitt, dar de ser pa sitt nédtverk mer i termer av en
traditionell vardekedja (jamfor Porter, 1985; Slack & Lewis, 2002).

LB tycks ha forestdllningen att nédtverket dr en vardekedja dér varje aktor dr en
egen lank med ett autonomt revir, det vill sdga onskat oberoende och passivitet
gentemot ovriga parter. I sjdlva verket tycks exempelvis portalerna uppvisa
tecken pa att de snarare vill stirka samarbetet mellan nitverkets medlemmar.
Portalernas reaktiva beteende och 6nskan att ldta LB anta en mer proaktiv roll i
nidtverket indikerar att portalerna onskar stirka beroendeférhallandena inom
nétverket, och att LB antar en hierarkisk stéllning. Detta kan jamforas med hur
Gadde & Hakansson (1998) och Jarillo (1988) beskriver att en aktor i nidtverket
intar en ledande stillning och kan paverka natverket och dess innehall. I takt
med att restaurangerna blir mer IT-mogna har de ocksa beskrivit mgjligheten att
sjdlva utveckla egna bokningstjanster online. Detta skulle utgora ett hot for
nétverkets affdrsidé. For att motverka en sadan bendgenhet hos restaurangerna
att bryta sig loss ur nétverket, tror vi att det &r viktigt att utforma néatverket med
starkta beroendeforhdllanden snarare dn att betrakta det som en kedja av
oberoende ldnkar.

STANDARDSATTNING

LB utgor den part som mojliggor nédtverket och kontrollerar dess mest kritiska
resurs; informationsflédena strommar via LB och foretaget kontrollerar dven
den access till ndtverket som portaler och restauranger erbjuds (jamfor Gulati,
Nohria & Zaheer, 2000; Sydow & Windeler, 1998). Saledes &dr LB den enda part i
nétverket som har mojlighet att stilla krav pa samtliga av nitverkets deltagare
samt sdtta en standard for natverkets, och tjanstens, utformning.
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Den bokningstjanst som utgor grunden i LBs affdarsnitverk lider av att sakna en
dominant design, séledes finns inga naturliga normer fér hur bokningstjansten
skall se ut och uppfattas (jamfor Jarillo, 1998; Suarez & Utterback, 1995). Framst
skapar detta oklarheter for konsumenterna, som exempelvis inte forstar
bokningsprocessens steg eller vilken avsindare de kommunicerar med vid
bokningen. Komplexiteten i ndtverket 6kar harmed.

Harutover har det ocksa visat sig att konsumenterna ofta forviaxlar portalernas
medlemskap med bokningsfunktionen, samt att LBs legal disclaimer &r
otillracklig for att konsumenterna skall forstd tjanstens anvindarvillkor.
Samtliga dessa problem &r knutna till att det 4nnu inte finns ndgon etablerad
norm eller standard for hur bordsbokning online skall ga till eller se ut.
Marknaden dr omogen och fortfarande &r telefonbokningar en standard for hur
bordsbokningar skall g till. Konsumenterna dr darmed ovana vid processen
och villkoren f6r onlinebokning.

Restaurangerna anser att en losning pd avsdndarproblemet skulle vara att LB
tydligt och genomgaende sidtter ut restaurangernas telefonnummer i
bokningsfunktionen, men LB vill inte anpassa tjansten i en sddan grad da de vill
ha en generisk tjanst. Hdarmed finns det en konflikt mellan LB och
restaurangerna. Gulati, Nohria & Zaheer (2000) belyser faran i att skapa
improduktiva ldsningar, vilket ovan ndimnda problem exemplifierar. Genom att
LB begrdnsar exponeringen av telefonnummer i sin bokningstjanst online
negligeras restaurangernas onskan att tillata dem okat gemensamt utrymme i en
och samma bokningsprocess. En liknande konflikt finns i restaurangernas
onskan att skapa egna felmeddelanden, nagot som strider mot den generiska
utformning LB givit tjansten.

Sydow & Windeler (1998) menar att det dr viktigt att utnyttja niatverkets relativa
fordelar och resurser. D& restauranger med manga bokningar upplever
bokningstjansten som avlastande har de ocksd uttryckt en vilja att 6ka andelen
som bokar bord via internet. En idag outnyttjad resurs i néatverket ar
restaurangernas uttalade idé att ge onlinebokningar béttre bord. Ett sddant
mervirde skulle syfta till att stirka onlinebokningens dominanta design och
relativa fordelar gentemot telefonbokning (jamfor Sydow & Windeler, 1998),
vilket restaurangerna tror skulle 6ka konsumenternas bendgenhet att boka bord
via internet. Detta tror vi kan minska LBs oro 6ver att telefonnummer kan
undergrdava deras tjanst och gor samtidigt restaurangerna mer néjda. Vidare
okar vardet i hela natverket om konsumenterna dirigenom boérjar att boka fler
bord via internet. Dessa typer av potentiella fordndringar skulle verka for att
starka langsiktighet och utbyten mellan nédtverkets aktorer, om de samverkar for
att 6ka varandras nytta av tjansten.
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* Vill utveckla
marknadsledarstrategi

och bli dominant aktér.

® Anser att
konsumenterna drar
mer nytta av en
dominant design.

o Vill forsta tjanstens
villkor och
processtandard, en
dominant design.

* Vill ha kvalitativ
information som
oetablerade inte ger.

o Vill forsta vem som r
avsindare.

o Vill bli naturliga platser
att boka bord, en
dominant design.

¢ Efterfragar framover
exklusivitet bland
portaler.

* Vill bygga en generisk
tjanst med laga
omkostnader och lag
anpassningsgrad av
fjansten.

o Vill ha 6kad anpassning
av tjansten och kvalitativ
exponering.

o Vill 6ka
beroendeférhallandena
aktivt genom biittre
bord, mer langsiktig
lojalitet och positiv
association.

o Vill bli mer integrerade i
nitverket och mindre
autonoma.

o Vill fokusera pa
intensifierad
kommunikation och
omsesidig prioritet.

¢ I gengild mot
exklusivitet foreslas
bittre exponering.

* Generisk tjanst vs.
anpassningsbar tjinst.

o Vill halla nere
marginalkostnader.

® Fokuserar pa att 6ka
nitverkets storlek.

o Ar ensam om att dra
nytta av att vara

o Vill inte associeras med
oetablerade portaler
som saknar kritisk
massa i information.

¢ Virdesitter nitverkets
kvalitet snarare in
storlek.

o Vill ha dominant design.

* Vill ha kvalitativ
information pa portaler.

* Vill forsta avsindare och
enkelt kunna genomféra
en bokning.

* Vill ha dominant design.

o Vill fa 6kat st6d fran LB.

¢ Vill ha en dominant
design.

dominant aktor.

Figur 19: Nitverksrelationer i sammandrag.

TATHET

Normann (2001) beskriver hur tithet kan paverkas genom att fordndra nér, var,
vad och med vem affirer kan goras. Aktiviteter och information som tidigare
varit sammankopplade, exempelvis att konsumenten ringer till restaurangerna
och bokar bord, har 16sts upp och buntats om i nya konfigurationer. Den fysiska
kontakten mellan restaurangen och konsumenten gillande bordsbokningar har
ersatts av en virtuell kontakt féormedlad av LB och portalerna. Den information
som konsumenterna lamnar i och med sin anvdndning av tjansten och nar de
besoker portalerna &r likvifierad och kan snabbt utvdrderas av LB, portalerna
och restaurangerna. dven paverkat tid, plats och
kommunikation f6r bordsbokning. I LBs nitverk har vi sett hur tidpunkten for
bokning blivit flexibel, konsumenten véljer sjdlv ndr bokningen skall
genomfdras och restaurangen avlastas fran att svara pa telefonsamtal. Istéllet

Forandringarna har

for att konsumenten limnar kontaktuppgifter direkt till restaurangen gors detta
genom nétverkets bokningstjanst, saledes har platsen fordndrats. Natverket
sammanbinder nitverkets deltagare i nya relationer, som exempelvis gor det
mojligt for dem att dra nytta av varandras varumirken och fordelar. Nya
produkter som genereras genom néitverket ar CRM,
anviandarbaserat innehéall, immateriella virden och intiktsstrémmar. Detta visar
hur LB mgjliggjort ett ndtverk dar tidigare oforenliga aktiviteter och resurser

exponering,

sammanldnkats pa nya sitt, som oOkar det samlade virdeskapandet for
nétverkets samtliga deltagare (jamfér Normann, 2001).

Vidare menar Normann (2001) att nyckeln till att skapa maximal tdthet inom
nédtverket dr hur vil nédtverket organiseras. Detta krdver att den aktér som har
storst inflytande 6ver de andra aktorerna organiserar nitverket s att maximal
tathet uppnas. For att kunna gora detta menar Normann (2001) att de aktorer
som finns i ndtverket maste fordndra sina forestidllningar om hur vérde skapas.
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Det géller att franga ett traditionellt tdnkande, sprunget ur teorin om
viardekedjan, ddr varje aktor agerar isolerat, till ett agerande dar aktdrerna
paverkar varandra till att skapa maximal tdthet (Normann, 2001). Genom att LB
har rollen av hub i nidtverket har de formdgan att agera organisator, da de har
mojligheten att vilja vilka aktorer som skall ingd i nédtverket. De kan ocksa
paverka hur dessa aktorer anvander bokningstjansten genom att ge dem rad om
hur bokningstjdnsten bor anvdndas. Vidare sdtter organisatorsrollen ett
ytterligare krav pd LB. De bor dven beakta hur slutkonsumenten anvédnder
tjansten och hur de interagerar med de andra aktorerna i nédtverket. Detta ar
dock ingen litt roll for LB, och svarigheterna som kringgdrdar organiserandet
av ndtverk &dr inget som Normann (2001) beaktar i nagon hogre grad. Nagot som
har forsvarat detta arbete for LB dr de konflikter som finns inom néitverket. Vi
har i var empiriska undersokning sett flera tendenser till att varje aktor agerar
sjdlvstandigt inom ramen for sina uppgifter i ndtverket. Detta tyder pa att den
forandring som Normann (2001) foresprakar i form av organisering av nédtverket
i sjdlva verket dr valdigt trogrorlig - att det tar tid att hitta de former varigenom
maximal tdthet kan mojliggoras.
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SYNTES

I detta avsnitt redogor vi for de principiella lardomar vi kan dra av var enskilda
fallstudie, som kan bidra till en kad kunskapsbas om vardeskapande i nidtverk.
Uppsatsens praktiska bidrag utgors av nagra avslutande rekommendationer
som kan hjidlpa LBs ndtverk att gora béttre affarer.

TILLBAKA TILL BORJAN

I borjan pa var uppsatsen beskrev vi hur internet har paverkat sittet pa vilket vi
handlar bocker. Fokuset lag ddr pa hur konsumentens roll har forandrats. Var
ambition med uppsatsen var att undersoka hur virde skapas i ndtverk. Genom
var explorativa studie har vi funnit konturerna av hur detta viardeskapande kan
se ut. Det vi fann var att internet har dppnat upp for nya sitt att gora affdrer,
sdtt som krdver mer &n en ensidig anpassning fran konsumentsidan;
forandringen krdaver istdllet 6msesidig anpassning hos nitverkets samtliga
aktorer.

Tidigare bokade man sitt bord genom att ringa till restaurangen. Nu kan
konsumenterna sjdlva utan tids- eller rumsbegrdnsningar boka bord hos
restaurangerna. Denna tjdnst visade sig inrymma fordelar for alla parter, dar
restaurangerna upplevde bokningstjdnsten som avlastande, portalerna kunde
erbjuda sina besokare ytterligare en tjanst samt att konsumenterna vérdesatte
den kringinformation de kunde ta del av pa portalerna och restaurangernas
hemsidor. Virdet begridnsades dock inte enbart till de direkta fordelar som
bokningstjdnsten renderade.

Lardomar fran fallstudien &r att vdrdeskapande ser olika ut beroende pa hur
aktorer sammankopplas samt hur nitverkets inneboende resurser anvinds.
Varje enskild aktor i ndtveket kan sdgas utgora en nod (jamfor Podolny & Page,
1998). Det vdarde som varje aktor i ndtveket erhaller &r beroende av hur de olika
noderna i nitverket kopplas samman i ett specifikt fall. Exempelvis paverkas
det virde som konsumenten erhéller av vilken portal den kommer i kontakt
med samt av restaurangens anpassningsgrad till natverket.

Aven om aktérerna pd detta sitt verkar i ett nitverk agerar de manga gdnger
efter en traditionell virdekedjelogik, dér varje aktor skoter sin specifika uppgift
pa ett relativt autonomt sitt, och de missar pa dett séttet att dra nytta av de
fordelar som nitverket ger upphov till. For att ett maximalt vidrde skall kunna
skapas inom dessa nidtverk krdvs saledes att aktdrerna tillsammans formar
nédtverket sa att detta uppnds. Sarskilt ansvar for detta laggs pa den aktor som
iklar sig rollen som hub (jamfér Sydow & Windeler, 1998). Dock finns det i
denna uppgift svarigheter som kan hérledas till att det finns konflikterande
asikter och ibland dven konflikterande intressen mellan nétverkets olika aktorer.
Organiseringen av nitverket blir sidledes en komplicerad men betydelsfull

uppgift.
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BATTRE AFFARER

Normanns (2001) Tathetsprincip utgar fran idén om att kunna konstruera ett
optimalt vardeskapande. I enlighet med denna teori och tidigare analys kommer
vi att foresla affirsmissiga forandringar som kan oOka tdtheten i LBs
vardenitverk.

Inom ramen for var fallstudie av LBs nidtverk har vi upptickt strukturer,
malsittningar och behov som konflikterar och ddrmed hindrar optimalt
viardeskapande i ndtverket. Dessa grundar sig fundamentalt i LBs strategi att bli
en dominant aktor. I led med denna malséttning bedriver LB en affiliatestrategi
enligt en Long Tail-princip, i syfte att bygga nétverkets storlek. Sérskilt med
avseende pa mingden anslutna portaler uppstar konflikter.

Var studie har visat att ovriga deltagare i ndtverket inte delar LBs mal om
nédtverkets omfattning och kvantitativa karaktdr. Dessutom hindrar ibland LBs
strategier 6vriga aktorer fran att vinna optimal nytta av nitverket. Istéllet for att
mita nédtverkets nytta i termer av dess storlek efterfragas farre, titare och mer
produktiva samarbeten. Foljande punkter sammanfattar den kritik som LBs
strategier mott i var undersdkning, men belyser samtidigt méojliga omrdden for
att kunna forbéattra natverkets affarer.

Portalerna onskar framéver inleda mer exklusiva partnerskap med LB. Saledes
vill de inte dela bokningstjansten med lika manga konkurrerande portaler. I
utbyte mot o©kad exklusivitet erbjuder portalerna ©kat engagemang och
exponering for att marknadsfora tjansten, nagot som dven skulle kunna ske i
samarbete med LB. I dagsldget dr det endast en handfull av LBs portaler som
driver merparten av nétverkets intdktsstrommar, medan manga portaler ger
marginaliserade bidrag. Istéllet for att LB maste halla nere marginalkostnaden
for att hantera alla dessa affdrskontakter, skulle exklusivare och férdjupande
samarbeten kunna erbjuda portalerna det individuella implementeringsstod de
dr i behov av utan att vara for resurskridvande for LB. En sadan fordndring
skulle kunna ge okad Omsesidig prioritet och loénsamhet inom nitverkets
relationer.

Vidare skulle ett smalare urval av portaler kunna eliminera de problem som
oetablerade portaler ger nidtverket. Dessa portaler anses inte kunna arbeta upp
en kritisk massa information som gor deras konsumentinformation vardefull.
Genom att exkludera dessa fran nitverket skulle istdllet redan etablerade
portaler gynnas bdde géllande trafik och mojligheter att bygga upp en kritisk
massa information, och bli naturliga platser fér konsumenterna att besoka for
bordsbokning. Restaurangerna skulle slippa onyanserat anvidndarbaserat
innehall samt undvika eventuell negativ varumérkesassociation.

Om LB kan utnyttja restaurangernas mojligheter att erbjuda onlinebokningar
battre bord kan de oka virdeskapandet i ndtverket, som sdrskilt driver
konsumenterna att vélja onlinebokning framfoér konkurrerande alternativ. Om
LB é&dven kan oka anpassningsgraden av tjansten kan detta forbéttra
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restaurangernas och konsumenternas upplevelse av tjansten. 1 forlingningen
mojliggor dessa fordandringar en okad paverkanskraft att kunna etablera en
dominant design for bordsbokning, som driver trenden fran telefonbokning till
onlinebokning.
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PRAKTISKA IMPLIKATIONER

I detta avsnitt utgar vi frdn vart operationaliserade ramverk nar vi
sammanfattar uppsatsens lardomar och beskriver deras praktiska konsekvenser.

Nitverkets bestandsdelar - Det &r viktigt att kartligga natverkets
bestandsdelar for att forstd hur aktorer, aktiviteter och resurser samspelar
(Gadde & Hakansson, 1998). I var analys har vi funnit att dessa bestdandsdelar &r
svara att separera, da de i praktiken ofta sammanfaller och bildar blandformer.
Vidare férekommer férmedling av aktiviteter och resurser, vilket ytterligare
bidrar till ndtverkets komplexitet. Vi har funnit att aktdrer inom néitverket har
svart att forstd natverkets uppbyggnad pd grund av denna orsak.

Virde i nitverket - Aktorerna inom néitverket defininerar védrde pa olika sitt,
och varde aterfinns i nédtverk i flera olika former (jamfor Martinez, 2003; Allee,
2000). Virdeskapandet i det nidtverk vi studerat sker inte sekventiellt dar
konsumenten dr passiv mottagare av virde (jamfér Normann, 2001). Virde ar
nagot som samproduceras. Aktorerna i ndtverket &r med och skapar, extraherar,
fangar och adderar vidrde genom de aktiviteter och resurser som de utbyter med
de andra aktorerna (Sweet, 2001). Kunskap om hur de olika aktdrerna
defininerar vdrde, och pa vilka sétt de bidrar med vérde i ndtverket, dr viktig
for att kunna organisera vdrdeskapandet. Utan denna kunskap kan en specfik
aktors vardeskapande begriansa virdet i nédtverket, och konflikter mellan de
olika aktorernas roller kan uppsta. Vi har funnit att det finns ett starkt behov av
att kunna samla, sprida och nyttja den information som genereras inom hela
nétverket.

Nitverksrelationer - Gadde & Hékansson (1998) beskriver nitverkets
relationer, ddr komplexitet, anpassning och konflikt dr centrala delar. I var
analys har vi funnit konflikter bland nitverkets aktorer, som pa olika satt
skapar improduktiva lasningar (jamfor Gulti, Zaheer & Nohria, 2000). Pa grund
av detta kan vdrdeskapandet i nédtverket inte optimeras. Vi har identifierat ett
behov av 6kad anpassning samt ett behov av att minska aktorernas autonomitet,
vilket sdrskilt lagger storre ansvar pa den aktdr som agerar hub i nidtverket att
bli mer proaktiv (jamfér Sydow & Windeler, 1998). For att lyckas med ett
optimalt virdeskapande i ndtverket krdvs att aktdrernas strategier passar med
varandra och inte dr konflikterande. I var studie har vi sett att sddana konflikter
undergravt nidtverkets formaga att skapa varde. Vi har funnit att det finns ett
behov att lyfta blicken fran den traditionella vardekedjelogiken, och istillet
fokusera pa vidrdeskapandet i hela nétverket. Ledare bor sdledes stdlla sig
fragan: Hur kan vi maximera virdeskapandet i ndtverket? och inte Hur kan vi
maximera virdeskapandet for virt foretag?

Tithet - Normann (2001) menar att den tekniska utvecklingen mojliggoér nya
sdtt att gora affirer. Genom att agera i ndtverk skapas forutsittningar for
gemensamt virdeskapande. Det som avgor ndtverkets framgangar dr huruvida
nétverket lyckas att organisera vardeskapandet pa ett optimalt sédtt (Normann,
2001). Vi har funnit att vardeskapande i nidtverk beror pa vilka av nitverkets
noder det 4r som sammankopplas i den virdeskapande processen. Genom en
aktiv organisering av nitverket kan dessa sammankopplingar kontrolleras och
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titheten okas. Vidare har vi i var studie sett, att det ar latt for aktorerna att
fastna i gamla logiker och fortsdtta att ha ett autonomt forhéllningssatt till
nétverkets ovriga aktorer. Detta begriansar nitverkets mojligheter att organisera
viardeskapandet optimalt. Vi har dédrfor funnit det viktigt att den aktdr som har
storst inflytande 6ver nédtverket tar en mer aktiv roll i organiseringen av det.
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BIDRAG

Vér studie av viardeskapande i ndtverk ger tvd bidrag. Dels okar den
kunskapsbasen pa filtet genom att beskriva och analysera ett sammansatt
empiriskt exempel pa virdeskapande i ndtverk. Dels ger den praktisk nytta som
kan hjdlpa LB att gora battre affarer.

Studien har en explorativ och kvalitativ karaktdr och den har gett en forstaelse
for hur vdrdeskapande kan ske i nidtverk. Huruvida studiens bidrag kan
appliceras pa andra e-kommersiella sammanhang ar svart att siga. Alla ndtverk
dr unika. Gemensamt for alla framgangrika nitverk tror vi dr formagan att
kunna dra nytta av de olika nédtverksaktorernas férdelar och unika egenskaper.
Detta kan uppnas genom en aktiv organisering av natverket, ndgot som inte ar
latt da det innebdr att vdga, och kunna, slippa gamla forestillningar -
exempelvis att vaga leda natverket och hantera dess konflikter. Detta dr nagot
som var uppsats belyst.

Infor fortsatt forskning om véardeskapande i ndtverk efterfragar vi fler studier
av praktiska exempel for att kunna utldsa eventuella generella monster. Da
internetmarknaden kontinuerligt fordandras dr det ockséd av vikt att studera hur
viardeskapande i nédtverk utvecklas over tid.
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konfidentiell tryckt interninformation Livebookings Network, Profitable.net Ltd,
Confidential Information Memorandum, 2007
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APPENDIX 1. INTERVJUGUIDE

Intervjuguide — vardeskapande i natverk

Aktorer

Varfor har ni valt att delta i LBs internetbokningsnatverk?

Vilka dr de centrala aktorerna i detta ndtverk? Varfor dr de centrala?
Vilken &r er relation till dem?

Finns det ndgon relation som ni blivit patvingade/inte vill ha?

Hur fungerar den nuvarande kommunikationen inom nitverket?
Vad &r er roll i ndtverket? Ar ni nojda med er roll/insats i natverket?

Hur gick det till ndr ni anslot er till ndtverket? Var det l4tt att ansluta till
nétverket?

Har tjansten paverkat era relationer till de andra aktorerna?

Aktiviteter

Varifran kom initiativet/infallet till att delta i ndtverket?
Gor ni ndgot annorlunda nu 4n tidigare?
Hur har ni anpassat er for att passa in i ndtverket?
o Teknologiskt?
o Praktiskt och administrativt?
o Maste ni ldra er nya saker?
Vilka aktiviteter gor ni med de olika aktorerna?

Ar det ndgon aktivitet som ni skulle vilja gora annorlunda?

Vilken betydelse har nitverksbokningarna for er? Ar det en trend?

Resurser

Vad é&r det ni bidrar med till natverket?
Finns det ndgot ytterligare ni skulle kunna bidra med till natverket?
Vad éar det for typ av resurser som utbyts mellan er?

Vad ar det ni far ut av delta i ndtverket? Vilka ar fordelarna?
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* Vilka resurser kraver ert deltagande? Tid? Pengar? Talamod?

e  Hur dr ert fortroende for ndtverket?

Slutna fragor till konsumenterna

Har du handlat/bokat nagonting pa internet tidigare? JA / NE]
o Hur manga ganger det senaste aret?



