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FORORD

Forord

Under de senaste aren har Nutek publicerat flera rapporter som analyserar och
beskriver hur olika slags serviceinnovationer kommer att fi en avgorande bety-
delse for utvecklingen av vart naringsliv, och dirmed den samhallsekonomiska
utvecklingen. Servicesektorn och serviceforetagen vaxer tack vare dessa servicein-
novationer, men det gor faktiskt ocksd manga av industriforetagen. Servicein-
novationer har blivit en viktig framgéngsfaktor for ménga industriforetag, an-
tingen som en del av foretagets erbjudande eller for att utveckla och vitalisera
foretagets affirsmodell.

Iden hir rapporten sammanfattar vi ndgra av vara tidigare studier inom omradet
och bidrar dessutom med nya illustrationer till hur olika slags innovationer kan
skapa helt nya affarsmodeller. Vi analyserar dessutom ett stort antal svenska och
internationella studier som pa olika sitt handlar om industriforetagens servicein-
novationer. Rapporten avslutas med forslag till hur foretag kan vixa med olika
slags serviceinnovationer, och hur en fornyad narings- och forskningspolitik
skulle kunna forbattra och underldtta innovationsverksamheten och skapa yt-
terligare tillvixt i samhallsekonomin.

Rapporten har forfattats av fil.dr Ulf Berggren, fil.dr Tommy Bergkvist och ekon.
mag. Ulrika Hedby vid SMI - Strategic Management Institute.

Stockholm i februari 2008

Sune Halvarsson Staffan Larsson
Tf Generaldirektor Utvecklingschef






FORFATTARNAS FORORD

Forfattarnas forord

Denna rapport dr den fjirde i ordningen om olika slags affiarsinnovationer som
vi forfattat 4t Nutek. Den forsta (De bortglomda innovationerna) som publice-
rades i april 2005 handlar om att det i allt hogre grad ar svenska tjansteforetag
baserade pa serviceinnovationer som vaxer till att bli globalt ledande, och att
denna tillvaxt drivs av organisatoriska, finansiella, kundnira eller andra service-
innovationer, det vill siga helt andra innovationer 4n de som en ging var dri-
vande for de teknikbaserade industriforetagens tillvaxt.

Den andra rapporten (Industriforetagens serviceinnovationer) publicerades i sep-
tember 2006 och handlar om hur industriforetagen i allt hogre grad vaxer med
hjilp av serviceinnovationer, men att det inte finns nagot tydligt monster for hur
denna tillvaxt sker.

Den tredje rapporten (Invadorerna) publicerades i november 2006 och handlar
om de sa kallade invadorerna som gar in i branscher som inte klarat av att losa
sina utvecklingsproblem. Invadorerna ar i hogre grad dn mera traditionella fore-
tag tvungna att vara innovativa och bli unika i hela sitt sitt att fungera, eftersom
de ska kunna invadera en etablerad bransch och vara radikalt olika de etable-
rade foretagen i den invaderade branschen.

Denna fjarde rapport har vi kallat De nya affarsinnovationerna eftersom den inte
bara handlar om olika slags serviceinnovationer, utan ocksd om kundnira och
organisatoriska innovationer och den innovationsverksamhet som forekommer
langs hela virdekedjan for att skapa helt nya affirsmodeller, ofta av systemka-
raktar.

Rapportens forsta kapitel ssmmanfattar de tre forsta Nutek-studierna om service-
innovationernas betydelse for tillvaxt och naringslivsutveckling. Dessutom inne-
haller det nya illustrativa exempel pa hur olika slags innovationer lings hela
virdekedjan kan skapa helt nya affirsmodeller, och dirmed de unika foretag som
kravs for att kunna bli globalt ledande.

Det andra kapitlet rymmer en omfattande genomgéng av relevanta svenska och
internationella studier inom omradet industriféretagens serviceinnovationer. Det
sammanfattar var forskningen star i dag, vad vi kan ldra oss av den och vilka
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omraden forskarna pekar ut for framtida studier. Avsnittet dr faktaspackat med
ett stort antal referenser till de analyserade studierna och dr speciellt relevant
eftersom vi ocksa vill paverka den forskningsinriktning som vi i Sverige bor be-
driva inom detta omrade i framtiden.

Det tredje och sista kapitlet sammanfattar vira kommentarer till de genom-
gangna studierna, vi presenterar vara idéer till framtida l6sningar for de foretag
som vill vixa med serviceinnovationer och foreslar konkreta atgarder till en
fornyad nirings- och forskningspolitik. En politik som skulle kunna forbattra
och underlitta utnyttjandet av olika slags serviceinnovationer for tillvixt och
nadringslivsutveckling.

SMI - Strategic Management Institute, februari 2008

Ulf Berggren  Tommy Bergkuvist Ulrika Hedby
Fil.dr Fil.dr Ekon.mag.

SMI - Strategic Management Institute — dr ett konsult- och utvecklingsbolag
specialiserat pd strategi- och affirsutveckling for foretag och organisationer. For-
fattarnas kan nds via webbplatsen www.s-m-i.net



SAMMANFATTNING

Sammanfattning

Under de senaste dren har Nutek publicerat tre rapporter som pa olika sitt be-
handlar framfor allt serviceinnovationernas betydelse for affarsutveckling och
tillvaxt. Nutek-trilogin' analyserar och beskriver hur olika slags serviceinnova-
tioner kommer att fa en avgorande betydelse for utvecklingen av vart naringsliv
och darmed for den samhallsekonomiska utvecklingen. I denna fjarde rapport
som vi valt att kalla De nya affirsinnovationerna fokuserar vi pa den nya af-
farslogik som vara industriforetag haller pa att utveckla. Det ar en affarslogik
baserad pa en rad olika slags affarsinnovationer som kan forekomma langs hela
vardekedjan och darmed bidra till att fornya hela affirsmodellen. Vi héller oss
da inte enbart till serviceinnovationer, utan behandlar ocksd andra kundnira
innovationer och organisatoriska innovationer. Detta synsatt har redan skapat
svenska foretag av yppersta varldsklass, till exempel IKEA, H&M och Tetra Pak.
De ir illustrativa forebilder f6r hur [angt man har nétt i praktiken med innovativt
vardeskapande och tillvaxt dar de nya affarsinnovationerna spelar en avgorande
roll.

Denna rapport om de nya affirsinnovationerna ar uppdelad i tre kapitel. Det
forsta sammanfattar de tre forsta Nutek-studierna om serviceinnovationernas
betydelse for tillvaxt och naringslivsutveckling. Dessutom innehaller det ett antal
nya illustrationer av hur olika slags innovationer lings hela virdekedjan kan
skapa helt nya affirsmodeller och darmed de unika foretag som kravs for att
kunna bli globalt ledande.

I det andra kapitlet gors en genomgang av relevanta svenska och internationella
studier inom omradet industriforetagens serviceinnovationer. Det sammanfattar
var forskningen star idag, vad vi kan lara oss av den och vilka omrédden fors-
karna pekar ut for framtida studier.

Det tredje och sista kapitlet bestar av tre delar. Den forsta delen dr en samman-
fattning av intressanta observationer och vara kommentarer till de svenska och
internationella studierna vi gatt igenom. I den andra delen diskuterar vi framtida
losningar for de foretag som vill vixa med serviceinnovationer dven inom ett
antal omraden som inte behandlats i litteraturstudien. Kapitlets sista del innehaller

! De tre innovationsstudierna dokumenterade i Nutek-trilogin:
* De bortgldomda innovationerna, Nutek 2005:4
* Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
« Invadorerna, Nutek 2006:7
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forslag till en fornyad narings- och forskningspolitik, en politik som skulle kunna
forbattra och underlatta utnyttjandet av olika slags serviceinnovationer for till-
vaxt och naringslivsutveckling, i form av ett antal konkreta atgarder och sats-
ningsomraden.

Innovationer och tillvaxt

Innovationer har en avgorande betydelse for den samhallsekonomiska utveck-
lingen. Det galler bade foretagens innovationer och innovationer inom akademisk
forskning, men ocksd innovationer inom samhillet i 6vrigt. Denna rapport hand-
lar i huvudsak om foretagens innovationer; hur de forandras over tiden och hur
man kan underlatta och stodja den viktiga innovationsverksamheten.

Det svenska naringslivet forandras i allt snabbare takt, och dirmed forutsattning-
arna for hur man bast ska stodja naringslivsutvecklingen. Vi kan se hur olika
stodsystem, men ocksa hur den grundliggande synen pa naringslivsutveckling,
till stora delar inte hinger med i denna forandringstakt.

Det dr inte manga decennier sedan de teknikbaserade industriféretagen helt domi-
nerade naringslivet och var syn pa naringslivsutveckling. Sedan dess har vi kommit
langt in i servicesamhallet, och tjanstesektorn sysselsatter i dag ungefar 80 procent
av den arbetande befolkningen i Sverige, men fortfarande ir manga stod- och re-
gelsystem anpassade efter industriforetagens behov. Det giller en hel rad konkreta
omraden: fran skatter, bolagsformer och kreditregler till ndringspolitiken i stort,
men ocksa den grundlaggande synen pd hur naringslivsutveckling gar till.

Under forra seklet sdg vi hur manga industriforetag baserade pa teknikinnova-
tioner vaxte till att bli globalt ledande, till exempel Alfa Laval, Atlas Copco,
Electrolux, Ericsson, Sandvik och SKFE. Under de senaste decennierna dr det sna-
rare tjansteforetag baserade pa serviceinnovationer som vaxer till att bli interna-
tionellt ledande, till exempel Capio, Clas Ohlson, EF Education, H&M, IKEA,
Oriflame, Metro och Securitas. I en tidigare studie for Nutek har vi illustrerat hur
dessa foretag i huvudsak drivs av organisatoriska, finansiella, kundnira och an-
dra servicebaserade innovationer, det vill siga helt andra innovationer 4n de som
en gang var drivande for de teknikbaserade foretagens tillvaxt.

Servicesektorn och serviceforetagen vaxer siledes, men det gor ocksd manga av
de teknikbaserade foretagen. En intressant observation ar att just servicebase-
rade innovationer ar en av de viktigaste drivkrafterna for tillvaxten i manga in-
dustriforetag. Produkt- och teknikutveckling kommer dven i fortsittningen att
vara viktig, men serviceinnovationer som integreras i den industriella strukturen
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kommer att fungera som en allt viktigare tillvixtmotor fér manga industrifore-
tag.

Industriforetag som integrerar allt fler serviceinnovationer blir i allt hogre grad
serviceforetag, aven om de sallan omvandlas till rena serviceforetag utan integre-
rar de bida logikerna. Ericsson ir ett bra exempel pa hur affirsomradet Global
Services far en allt storre andel av verksamhetsvolymen och l6nsamheten. IBM
ar ett annat exempel som gétt nastan hela vagen och gjort sig av med merparten
av industriverksamheten samtidigt som serviceverksamheten utvecklats till att
dominera hela koncernens affarsverksambhet.

Tetra Pak ir ett tydligt exempel pa ett foretag som redan fran starten skapade ett
erbjudande som bygger pa en integrerad l6sning for kunden, dar teknik och ser-
vice ar integrerade delar i en helhetslosning. Det betyder att Tetra Pak aldrig
varit ett renodlat industriforetag eller serviceforetag, utan redan fran borjan var
ett foretag som erbjod helhetslosningar eller vad som ibland kallas for system-
l6sningar.

P4 liknande sitt kan vi se hur IKEA och H&M egentligen inte dr enbart service-
foretag eller detaljhandelsforetag. Bada foretagen utvecklar, produktionssatter
och kontrollerar produktionen av tusentals nya produkter varje ar. De ar i detta
avseende gigantiska industriforetag men man talar oftast om dem som detalj-
handelsforetag. IKEA och H&M ir bra exempel pa foretag som anvint orga-
nisatoriska innovationer for att fornya synen pa hur produktutveckling och
produktion kan utga fran ett detaljhandelsperspektiv.

Som ocksa framgar av resonemanget ovan ar det i manga fall inte langre menings-
fullt att tala om industriforetag respektive serviceforetag, utan snarare om integre-
rade foretag dir service- och industrilogik fungerar tillsammans, ibland snarast i
form av ndgon slags systemforetag. Man skulle kunna siga att vi inte bara lamnat
det traditionella industrisamhallet, utan ocks3 till viss del det rena servicesamhallet,
och kommit in i ett nytt skede dar systemlosningar tar allt storre plats.

De framgangsrika foretagens innovationer handlar heller inte lingre enbart om
produkt- och produktionsutveckling, det vill siga de tekniska och FoU-baserade
delarna av vardekedjan, utan i allt hogre grad om de kundnira innovationerna i
ena dndan av vardekedjan och de organisatoriska innovationerna i den andra.
De nya affarsinnovationerna finns langs hela vardekedjan, och utvecklar foreta-
get i alla de aspekter dir man kan finna innovationsfordelar gentemot konkur-
renterna och skapa en unik vardekedja. Att bli unik p3 ett relevant sitt ar en av
de viktigaste 6verlevnadsfaktorerna for ett foretag och visar dirmed ocksa pa
den grundliaggande betydelsen av en fungerande innovationsverksambhet.
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Vi har beskrivit hur féretag som Tetra Pak, IKEA och H&M arbetar med en
affarsmodell som ar mer systembaserad dn renodlat industri- eller servicebaserad.
De integrerar olika slags innovationer i sin affairsmodell, som oftast bygger pa ett
natverkstinkande och inte pa en traditionell industriprocess som hanteras helt
och hillet inom foretaget. I dessa foretag dr den traditionella vardekedjan inte ett
bra sitt att illustrera affirsmodellen, utan den liknar snarare ett virdeskapande
system dar olika medproducenter och partner bidrar till helheten och till att
skapa det erbjudande som foretaget nar marknaden med. IKEAs affarsmodell ar
kanske den som tydligast visar upp alla de komponenter och relationer som
affirsmodellen dr uppbyggd av. Dar kan vi se hur systemkaraktaren utvecklas
genom olika slags innovationer i affirsmodellens olika delar, med en blandning
av organisatoriska och kundnira innovationer, och att den egentligen saknar
tekniska innovationer och patent.

Forskningen om industriforetagens serviceinnovationer

Som vi sett frin exemplen med IKEA, H&M och Tetra Pak s kan serviceinno-
vationerna vara en integrerad del i erbjudandet eller i hela affarsmodellen, och
behover sdledes inte handla om en speciell serviceverksamhet. Denna distinktion
blev sarskilt tydlig nar vi analyserade de svenska och internationella forsknings-
resultat som publicerats inom omradet. De flesta publikationerna handlar om
funktionella aspekter av hur man kan skapa innovationer inom industriforetagens
serviceverksambheter, till exempel hur man organiserar serviceverksamheten, hur
prissdttningen ska goras eller hur man involverar kunden, och inte sd mycket om
serviceinnovationer som en integrerad del i en affairsmodell av systemkaraktar.
Det dr naturligtvis sé att de allra flesta industriforetag fortfarande kimpar med
sin serviceverksamhet och forsoker fornya den, precis som forskningspublikatio-
nerna noterar.

I litteraturstudien ser vi att de rapporter som finns publicerade inom dmnet indu-
striservice ar forfattade av sdval stora management- och strategikonsultforetag
som akademiska forskare. De akademiska forskarna aterfinns inom ett antal
olika discipliner dar allt frin beteendevetare till industriella ekonomer finns
representerade. Amnet fir stor uppmirksamhet av praktiker, men den teoretiska
forskningen ligger ett, eller kanske till och med flera steg efter praktikerna. Fram-
forallt efterfragas fler studier som behandlar industriservice ur ett mer praktiskt
perspektiv, det vill siga forskning som svarar pa fragan: Hur sker foretagens
praktiska utveckling och genomf6rande av industriservice?

Nar vi granskar de begrepp som forekommer for att beskriva tillverkande foretags
overgang till att erbjuda alltmer tjanster ser vi att det finns en uppsjo begrepp och
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koncept som ar snarlika. Gemensamt for dem ar att de beskriver en rorelse framat
i vardekedjan. Vissa forfattare beskriver denna forflyttning som en process dar
tjansteinslaget och kundintimiteten 6kar successivt, och dir vardeskapandet och
ansvaret forflyttas till leverantoren i allt hogre utstrackning. Tva av de mest
frekventa begreppen ar industriservice och losningar. Industriservice ar ett brett
begrepp, och skulle kunna ses som ett paraplybegrepp som innefattar de flesta
koncepten inom omradet. Losningar dr en extrem variant av industriservice som
indikerar att foretaget kommit langt nar det giller att integrera produkt och
tjanst, nara kundrelationer och utokat leverantorsansvar.

De drivkrafter som ligger bakom fordndringen mot service ar saval externa som
interna. I kélvattnet av den 6kade globaliseringen, de manga avregleringarna och
den snabbare teknikutvecklingen har industriforetagen tvingats hitta nya satt att
differentiera sig pa. Dessutom vill kunderna i allt hogre grad fokusera pa sin
karnverksamhet och staller alltmer sofistikerade krav pa sina leverantorer. Internt
har industriforetagen sett att det finns bade finansiella fordelar och marknads-
fordelar med att erbjuda tjanster. De finansiella fordelarna bestar av tjansternas
stora marknadspotential och héga marginaler, liksom den riskreducerande effekt
tjansteverksamhet har till f6ljd av att den dr mindre konjunkturkanslig d4n inkop
av kapitalvaror. Marknadsmassigt bidrar tjanster till att det blir enklare att skapa
ndra kundrelationer och darmed skaffa sig kunskap om kunderna och bygga upp
deras lojalitet. I och med att det blivit allt svarare att via produktegenskaper
differentiera sig fran sina konkurrenter, har service ocksa blivit det satt pa vilket
konkurrensfordelar mot konkurrenterna kan skapas.

Ett problem som uppmarksammas av forskarna ar att service har ldg status.
I foretag dar ingenjorer och produktutveckling styrt verksamheten har service
betraktats som ett bihang till produkterna. Det ar darfor inte sarskilt uppseende-
vickande att servicens ekonomiska potential ifrdgasitts, och att serviceverksam-
heten inte har sirskilt hog status i foretagen. Det dr ocksd svdrare att bedoma
vardet av tjansternas immateriella egenskaper jamfort med maskiners tydliga
varde i form av olika komponenter. ”Flummigheten” som omgardar tjanster, och
svarigheten att mata och se vardet, bidrar formodligen till dess lagre status.

For att hoja servicens status mdste industriforetagen borja ta betalt for det varde
och den kompetens som de tillfor i servicearbetet. Alltfor stor del av servicen
skanks i dag bort som en extra bonus vid forsiljningen av produkter. Organisa-
toriskt kan service f4 en hogre status genom att inte langre vara utspridd och
fragmenterad i organisationen, liksom att fa storre resurser. Service bor aven fa
en storre paverkan i produktutvecklingen, s att produkterna i storre utstrickning
anpassas for att kunna servas.
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I litteraturen framstar utvecklingen frdn produki- till kund- och marknadsfokus
som den tydligaste forandringen i processen, en forandring som bor genomsyra
hela organisationen och dess verksamhet. Den mest uttalade anledningen till att
denna forandring kravs ar att industriforetaget genomgar en forflyttning framat
i vardekedjan, vilket gor att leverantoren kommer nirmare kundens affir. Som
foljd av detta kravs ett kundfokus for att skapa forstielse for kundens behov och
onskemal.

Att kunden stér i centrum madste speglas i organisationens struktur och kompe-
tens. Att fortsatta organisera sig kring produkterna och uppmuntra teknisk kom-
petens framfor relationskompetenser, utgor ett hinder for framging eftersom
organisationen i dessa fall motverkar sin kundfokuserade strategi. Forst nir or-
ganisationsstrukturen uppmuntrar kund- snarare an produktfokus dr det mojligt
att skapa ett foretag som styrs av kundernas behov.

Foretagets kompetenser maste dven de styras om for att svara mot ett okat mark-
nadsfokus. Som exempel kan nimnas att de personer som har kontakt med kun-
den bor vara manniskoorienterade snarare dn experter pa foretagets produkter.
Aven prissittningsstrategier och styrning av affiren bor priglas av att kunden
star i centrum. Exempelvis bor styrningen ta hansyn till faktorer som kundnojd-
het och samarbetsformaga, och inte enbart se till sina interna matetal. Den vir-
debaserade prissattningen maste ses ur kundens synvinkel, eftersom det ar i kun-
dens affir som virdeskapandet faktiskt sker. Viktigt dr ocksa att produkt- och
tjansteutvecklingen sker utifran kundens behov och funktionella krav. Detta inne-
bar att produktutvecklingens fokus bor ligga pa att skapa enkelhet for kunden,
snarare an att utveckla sa tekniskt avancerade produkter som mojligt med en
mangd funktioner.

Med allt detta fokus pa kunden bor det dock tilliggas att ett flertal forfattare
understryker vikten av att behalla sitt produktledarskap, vilket i forlingningen
innebar att produktlogiken inte helt kan forkastas till fordel for servicelogiken i
industriserviceforetag.

Genomgaende for litteraturen dr den starka betoningen pa vdrdeskapandet. Det
talas om att skapa virde for kunden som den huvudsakliga aktiviteten i foretaget,
framfor att producera produkter och tjanster. Tydligast blir vardefokuset nir vi
ser pa styrning och prissittning. Styrningen forsoker finna nyckeltal som bast
mater det varde som tillfors kunden via en viss l6sning och den vardebaserade
prissattningen ar baserad pa principen om att priset ska spegla det varde leveran-
toren skapar for kunden. Det handlar alltsé inte lingre om att fokusera pa att
producera en produkt till sa 1dg kostnad som majligt, utan att skapa den produkt
med tillhérande tjanster som skapar storsta mojliga varde.



SAMMANFATTNING

Ytterligare en genomgaende fordandring ar hur tidsperspektivet forandras till att
bli mer langsiktigt i industriserviceforetagen. Flera forfattare understryker vikten
av att se forandringsarbetet vid 6vergingen fran traditionellt industriforetag till
industriserviceforetag som en tidskravande experimentell lirandeperiod. Lang-
siktigheten dterkommer dven i form av det livscykelperspektiv som praglar indu-
striservice, dar leverantoren blir delaktig i en storre del av livscykeln. Livscykel-
perspektivet innebar bland annat att det ar viktigt redan vid utvarderingen av en
eventuell nyforsiljning att ta hansyn till de potentiella vinster som kan komma
fran eftermarknadstjansterna.

Aven i relationen till kunden 4r tdlamod och det langsiktiga perspektivet nddvin-
digt ndr affirerna gér fran att vara transaktionsbaserade till att bli relations-
baserade. Till skillnad fran att silja produkter, dir vinsten syns direkt vid en
forsaljning, tar det i manga fall lang tid innan en affar som ar mer losningsbetonad
visar vinst. I vissa fall maste leverantoren till en borjan till och med ta olonsamma
serviceavtal for att ldra sig mer om kunden, och bygga upp det fortroende som
kravs for att kunna skapa affiarer som bygger pa informationsdelning och sam-
arbete.

Den relationsbaserade och langsiktiga synen pa affiren bor ocksd avspeglas i
foretagets styrning, som madste sluta premiera enskilda produktforsaljningar med
provision. I stillet bor samarbetsformdga och relationsbyggande ses som varde-
fulla egenskaper varda att belona.

Nir servicelogiken fér faste i industriserviceforetagen blir flexibilitet viktigare dn
standardisering och massproduktion. Det mest sjalvklara omradet dar flexibilitet
efterfragas ar i relation till kunden, eftersom hela principen med service och 16s-
ningar handlar om att tillfredsstilla ett kundbehov, vilket férutsitter en anpass-
ningsbar organisation med flexibla medarbetare. Sjilva larandeprocessen fran att
vara industriforetag till att erbjuda tjanster kriver dven den flexibilitet och anpass-
ning. Ett entreprenoriellt och experimentellt forhallningssitt dar man ldr av sina
misstag och anpassar sig darefter ar viktigt for att bemastra tidiga hinder pa
vagen. Organisatoriskt kravs det flexibilitet i form av tillfalligt ssmmansatta team
som arbetar over de organisatoriska granserna for att kunna hitta losningar pa
ett kundspecifikt behov.

En observation vi gjort dr att maktforskjutningar och rollfordandringar maste ske
for att genomfora forandringen. Sdledes kommer det att finnas de som ser sin
makt oka, och de som ser sin makt reduceras eller ga forlorad. I forlangningen
innebar det att forflyttningen mot service kommer att uppfattas som ett hot av
vissa personer och enheter medan andra ser den som en mojlighet. De tydligaste
forandringarna ser vi hos servicepersonalen och produktutvecklingen, dir de
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forstnamnda far en avsevirt storre och viktigare roll nidr synen pa servicemedar-
betarnas arbete 6vergar fran att vara en biverksamhet till att vara vardeskapande
och central for affaren.

En genomgdende forandring av lika stor omfattning som 6vergdngen mot kund-
fokus ir att Oppna upp for samarbeten och interaktion. Detta giller sivil sam-
arbeten inom den interna organisationen som externa samarbeten.

Samarbete ar en central del i relationen mellan kund och leverantor. Vissa forfat-
tare havdar att den vardeskapande processen i denna typ av foretag bast beskrivs
som ett vardesystem dir varde skapas tillsammans med kunden och andra leve-
rantorer. Nar alla aktorer nischar in sig och satsar pé sin specifika karnkompetens
blir det allt viktigare att bli duktig pa att knyta lankar till andra aktorer for att
skapa samarbeten.

Samproduktion, att dela pa vinst och ansvar, och att arbeta mot gemensamma
mal ar aspekter som diskuteras i litteraturen som betydelsefulla for att lyckas med
sin affir. Samarbetet hamnar i fokus, eftersom slutmalet ir att ni ett 6kat total-
varde genom att oka effektiviteten av hela processen, inklusive bade kundens och
leverantorens olika delar. Likasa diskuteras vikten av att dela med sig av sin
information, att inte langre stanna kvar i revirtinkandet utan att se fordelarna
med att en annan part kan anvinda informationen for det gemensammas basta.
Relationer byggda pa fortroende mellan parterna ar sdledes en grundforutsittning
for en framgangsrik samarbetsaffar.

Internt finner vi att det ar viktigt att utvecklingen av nya produkter och tjanster
ar tvarfunktionell eftersom det finns stora synergier att ta vara pa mellan produkt-
och tjansteverksamheten. For att sa stora synergier som mojligt ska kunna utvin-
nas ar det viktigt att savil produkt- som tjdnsteutvecklingen utnyttjar foretagets
fulla kompetens och samarbetar dver granserna. Vissa forfattare tilligger att det
ar fordelaktigt om dven kunden ar med i utvecklingsarbetet, eftersom det saker-
staller applikationskunnandet och skapar en gemensam larandeprocess.

Som vi sett av resonemanget lyfter litteraturen fram ett antal punkter som bor
uppmarksammas vid 6vergangen frin traditionellt industriforetag till ett indu-
striforetag med storre tjansteinneh3ll. Vad innebir di dessa forandringar for
framtidens foretag?
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Framtida satsningsomraden

Aven om det skrivits och forskats en hel del om service i industriforetag 4r det
fortfarande ett jungfruligt omrade. Inte minst saknas ett helhetsperspektiv pa hur
serviceinnovationer viaxer fram i enskilda foretag och affirssituationer samt
vilka som ar framgdngskriterierna. Affarsutveckling beskrivs oftast utifran ett
produktperspektiv, och mdnga av de modeller som galler for produktaffaren ar
inte alltid sa fruktbara for forstaelsen av serviceaffirer. Uppdelningen i service-
foretag och industriforetag dr inte heller alltid lamplig. Som vi visar blir grans-
snittet mellan service och produkt mycket flytande i de foretag som utvecklar de
mest sofistikerade affarsmodellerna, dir service och produkt erbjuds i integre-
rade former.

Service i industriforetag har en fortsatt stor potential for tillvaxt. Vi tror att service-
innovationer och servicebaserade affiarer kan bli ett sitt for mogna foretag att
finna nya innovativa satt att vixa, och undvika att enbart arbeta med stindiga
rationaliseringar inom ramen for existerande affarsmodeller. Det kan for ménga
foretag bli ett instrument for differentiering i forhallande till konkurrenterna och
skapa nya mer lonsamma erbjudanden till kunderna.

Det tar lang tid att utveckla mer sofistikerade affirsmodeller inom service och
det kriver ofta stora forandringar i affirsmodeller, organisation och inte minst
foretagskultur. De kraver djup kunskap om kundernas affirsprocesser och ett
delvis annat tidsperspektiv. Serviceaffarer ar till sin natur mycket mera langsiktig
an produktaffaren. Vi tror pa alltmer integrerade affirsmodeller mellan produkt
och service som ett sitt att skydda kundrelationen och lonsamheten, och for att
mota krav fran kunderna om att leverera funktionalitet och tillginglighet
snarare an produkter.

Nya former av samverkan mellan kund och leverantor kommer att vaxa fram.
Service och produkter kommer att utvecklas i nara samverkan med kravstallande
kunder. Ett nirmare samarbete, en ny omsesidig tillit med ett brett utbyte av
information mellan kund och leverantor blir nodvandigt for att underlatta
vidareutvecklingen av olika produkt- och serviceerbjudanden.

Nya organisationsformer kommer att provas. Det finns inga standardlésningar
for att utveckla mer avancerade serviceformer, utan de maste anpassas till service-
affarens specifika roll och foretagets mognad och kultur. Personer med erfarenhet
fran service kommer att f4 hogre status och ledande roller, inte bara for att ut-
veckla service, utan ocksa for att skapa nya integrerade affirsmodeller mellan
produkt och service. Koncernledningens roll och engagemang blir 4n mer viktig.
Mer betydande forandringar i affarskoncept och organisation kan enbart ske med
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hogsta ledningens aktiva stod. Vi kommer att fa se fler koncernchefer med bak-
grund inom service.

Nya former for att driva och organisera produktutveckling behovs for att battre
ta tillvara serviceaspekter och potentialen for nya affirer. Det ricker inte med
samverkan inom ramen for enskilda projekt. Bittre och snabbare kommersiali-
sering av produkter blir n6dvandig i takt med allt kortare produktlivscykler och
dar service far en storre betydelse for att sikra lonsamheten 6ver produktens
livscykel.

Om service inom tillverkande produktforetag ar bara delvis forstatt, s ar laget
vad det giller vissa andra typer av branscher inte alls beaktat, till exempel inom
ravarubaserade eller processbaserade foretag, som traditionellt varit extremt pro-
duktions- och produktfokuserade. Vi tror det finns stor potential for service-
baserade affirsmodeller inom denna typ av foretag och stort behov av ny kun-
skap.

Service dr till sin karaktdr langsiktig och kraver anpassade styr- och matinstru-
ment. Det talas mycket om behovet av sidana instrument, men i praktiken ser vi
fa genomarbetade modeller dar service mits och styrs utifran sina speciella for-
utsattningar. De styr- och segmenteringsparametrar som giller for produktaffaren
passar inte alltid for servicebaserade affarer. Hir kommer det formodligen att ske
en hel del utveckling och férandring. Inte minst behovs ett helt nytt tidsperspek-
tiv och nya sitt att bedoma ldngsiktiga risker.

Internet och digital teknik kommer att forandra forutsattningarna for service-
affarer ganska fundamentalt. Ménga tjanster kan digitaliseras och tillhandahallas
till kunderna via digitala natverk. Kvaliteten och kundvardet i informationen hojs
da radikalt, samtidigt som det i vissa fall blir littare att skydda serviceerbjudanden
via egenutvecklad programvara. I en del fall kan vissa leverantorer fa en nirmast
monopolliknande marknad eftersom konkurrenter och fristdende foretag inte
kommer 4t centrala komponenter och program. En faktor som ytterligare starker
relationen mellan kund och leverantor.

Behov av en fornyad narings- och forskningspolitik

Vi har nu sett flera exempel pa hur serviceinnovationerna lever i ett slags utan-
forskap i forhéllande till etablissemangets uppfattning om vad innovationer
egentligen 4r, hur man beskriver dem och hur de ska matas.
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Om vi forst konstaterar att innovationer kan ske langs hela vardekedjan och inte
bara handlar om produkt och teknik, sd 6ppnar sig ett helt omrade dar service-
innovationerna egentligen inte har ndgon vl forankrad plats.

Vart sprak for att beskriva innovationsverksamhet och dess effekter ar helt baserat
pa forsknings- och teknologibaserade innovationer. Vi frigar till exempel efter
patent, teknologih6jd, FoU-budget och export, begrepp som inte har samma
relevans nar det galler serviceinnovationer.

Detsamma giller olika statistikbegrepp dir serviceinnovationernas paverkan pa
till exempel exportstatistiken och sysselsittningseffekterna i Sverige inte kan
maitas pd samma sitt som rena industriforetag med produktexport, for vilka
statistikbegreppen verkar vara konstruerade.

Serviceinnovationerna foljer heller inte den traditionella forskningsmodellen for
kommersialisering, dar labbtest, prototyper, alfa- och betaversioner etc, ar vik-
tiga begrepp. Kommersialisering av serviceinnovationer sker som vi sett pa ett
helt annat sitt. Detta géller inte minst industriféretagens serviceinnovationer dar
det snarare an ett slags isolerat laboratorieférhdllande mera handlar om att fa
serviceinnovationerna att fungera i den industriella miljon. Man skulle kunna
likna det vid att ett industriforetag adopterar en serviceinnovation for att ge den
ett relevant ”laboratoriesammanhang” att utvecklas i.

En ytterligare bidragande orsak till serviceinnovationernas utanférskap bestar
antagligen i att det ar svdrt att forstd konsekvenserna av serviceinnovationer,
atminstone jamfort med tekniskt och naturvetenskapligt baserade innovationer.
Vi har battre metoder for att analysera miljokonsekvenserna av en ny produkt
an konsekvenser bestaende av maktforskjutning och nya spelregler vid inférande
av en organisatorisk eller social innovation. Detta skapar osikerhet kring innova-
tionsprocessen och pa vilket sitt man ska stodja den, och om man éverhuvud-
taget ska stodja den fran till exempel politiskt hall.

Kunskapsutvecklingen kring serviceinnovationer forsvaras ocksd av forsknings-
tradition och dirmed sammanhingande mitproblem, inte minst i de fall vi for-
soker forstd traditionella begrepp som produktivitet, naringsdynamik och kon-
kurrens. Begreppen ir skapade och helt forknippade med en industriell tradition
dar serviceinnovationer inte passar in. Den positivistiska vetenskapsteorin, dar
matbarhet ar ett absolut villkor, ar heller inte val limpad for forskning om service-
innovationer — det som inte kan matas kan enligt detta synsatt heller inte veten-
skapligt bevisas. Med positivistiska matmetoder som inte klarar av samhalls-
vetenskapliga kvalitativa observationer blir det foljaktligen heller inte sa mycket
relevant forskning och kunskapsutveckling genomford.



SAMMANFATTNING

Ska vi komma riktigt langt i att forsta och kunna bygga de nya industriforetag
dar serviceinnovationer dr en integrerad del av erbjudandet, eller systemforetag
dar det inte ens ar meningsfullt att tala om industri- respektive serviceforetag, da
maste vi ocksa skapa den forskning som ar anpassad efter studieomradet. Forsk-
ningsmetoden ska f6lja forskningsobjektet och inte vice versa. Uttrycket industri-
relevant forskning dr har vilseledande — det racker inte med att forskningsomra-
det ska vara relevant for en speciell industri eller bransch. For det forsta ar
servicesektorn inte en bransch, mojligtvis ett stort antal branscher. For det andra
fangar vi inte serviceinnovationerna genom ett branschperspektiv. Industrifore-
tagens serviceinnovationer finns inte inom en sarskild bransch, de skir snarare
tvars over gamla branschindelningar.

Det vi behover ar en forskningsprofilering mot industriforetagens serviceinnova-
tioner och hur systemforetagens innovationer skapar varldsledande foretag. Vad
IKEA och H&M gjort med produktionskonceptet, och vad Tetra Pak gjort nar
de etablerade en helt ny bransch med sina systemlosningar, ar bra exempel pa hur
Sverige kan skapa virldsledande foretag med affirsmodeller av systemkaraktir,
dar serviceinnovationer fungerar tillsammans med industrikoncept. Vi har den
nodvandiga empirin pa hemmaplan. Varfor skulle vi da inte ocksa kunna skapa
varldsledande forskning inom detta omrade?

Vi behover ocksa ny klinisk forskning om serviceinnovationer och deras kom-
mersialisering. Forskningen kring serviceinnovationer 4r i stor utstrackning ett
kliniskt orienterat behovsomrade, likt den medicinska forskningen med univer-
sitetssjukhus for bade patienter/kunder och kunskapsutveckling. Med denna som
forebild skulle vi kunna etablera en kliniskt orienterad forskning kring servicein-
novationer for att vitalisera industriforetag.

Samtidigt ar det viktigt att vi skapar nya motesplatser sa att bade forskare och
naringsliv kan relatera till behoven och mojligheterna. Universiteten och hogsko-
lorna i Sverige har nu i tio ar forsokt utveckla fungerande arbetssatt for den sa
kallade tredje uppgiften, det vill siga universitetens samverkan med naringslivet
och andra organ i samhaillet, sedermera kallad samverkansuppgiften, utan att
uppnd ndgra avgorande effekter. Vid utvarderingar har konstaterats att mdnga
hogskolor och universitet saknar en strategi for hur samverkansarbetet ska bidra
till hogskolans verksamhet. De saknar ocksd pengar och personer med kompetens
kring dessa fragor. Samverkansuppgiften star heller inte hogt i prioritet nir det
galler hur universiteten och hogskolorna planerar att forverkliga sina verksam-
hetsmal. Det verkar inte vara ett nirmare samarbete med naringslivet som ska
fora universitetens position framat.
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Det ar antagligen sa att den sa kallade tredje uppgiften forblir uppgift nummer
tre s lange den inte integreras i synen pa hur forskning via innovationer leder till
samhallsekonomisk utveckling. Innovationsverksamhet, som kan liknas vid bryg-
gan mellan forskning och att ocksd kunna anvinda forskningsresultaten i varde-
skapande verksambhet, ir ett omrdde som dels har stor relevans utanfor de tradi-
tionella innovationsomrddena av mera teknisk och naturvetenskaplig karaktar,
dels inte later sig indelas i de traditionella forskningsomrdden som den akade-
miska forskningen traditionellt 4r organiserad efter. Samverkan mellan forskning
och naringsliv inom detta omrdde ar sannolikt en mycket storre friga 4n som
ryms inom enskilda forskningsinstitutioner och branschorganisationer, dir match-
ningen dessutom inte alltid fungerar sa bra, speciellt inte for de innovationsfragor
vi behandlar hir. Ett storre natverk med internationell samverkan och erfaren-
hetsutbyte dr antagligen en mer passande struktur for denna uppgift.

Utbildning ar nara forknippad med forskning och de utgor tillsammans univer-
sitetens och hogskolornas tva forsta uppgifter. Pa liknande sitt som forskningen,
har utbildningen sina traditionella uppfattningar om naringslivets utvecklings-
behov som fortsittningsvis praglar verksamheten. Var industrihistoria med kapital-
tunga ingenjorspraglade foretag tar betydligt mer plats dn de servicebaserade
foretag som de senaste decennierna vuxit till att bli vara ledande foretag. Detta
har sannolikt delvis att gora med att vi kommer fran en kultur dar serviceforetag
och servicetjanster inte varit lika accepterat, och att de offentliga servicemono-
polen priglat stora delar av servicesektorn. Denna generella bild medverkar san-
nolikt till att servicebranschernas utvecklingsmojligheter inom minga omriden
inte uppmarksammas och gar forlorade. Utbildning sker som bekant inte bara i
skolbanken, men dven dar skulle en mer nyanserad uppfattning vara pd sin plats.
Vi behover en utbildning och opinionsbildning som battre speglar den nuva-
rande och framtida naringslivsutvecklingen.

Naringslivsmentorer kan bidra till serviceinnovationernas utveckling. Det ar
naturligtvis inte bara offentliga organisationer inom forskning, utbildning och
naringslivsutveckling som kan bidra till utvecklingen dar serviceinnovationer
spelar en viktig roll. Vi har tidigare varit inne pa att de framgangsrika svenska
foretag, som vuxit med serviceinnovationer av olika slag, bara genom sin existens
skapar en unik empiri for att forsta den framgangsrika utvecklingen. De tjanar
dessutom som forebilder for andra. Det finns ett stort behov av mentorskap inom
detta omrade dér utbildningssystemet och forskningen inte producerar sd mycket
direkt anvandbart jamfort med manga andra omraden inom teknik och natur-
vetenskap. Att ta pa sig ett mentorskap kan innebdra att man engagerar sig pa
olika sitt, men gemensamt skulle vara att skapa kunskaps- och kompetens-
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utveckling som ar direkt anviandbar inom dessa branscher. Ett slags dynamiskt
kretslopp dar branschen inte bara tar emot elever och kunskap fran det publika
systemet, utan ocksa forser detta med relevant input for att na skaleffekter som
kommer samhallsekonomin till godo.

Servicesektorn i Sverige har linge dominerats av de offentliga servicemonopolen.
Historiskt har det funnits bade nackdelar och fordelar med detta arrangemang.
Man brukar hivda att produktivitetsutvecklingen himmats genom avsaknad av
konkurrens, men 4 andra sidan har monopolets naturliga storskalighet lett till
satsningar och darmed losningar som svarligen annars skulle ha uppnatts.

Utan att sitta oss till doms 6ver den historiska utvecklingen kan vi konstatera att
vi nu sitter med l6sningar pa en rad problem som skulle kunna exploateras och
inte minst exporteras till andra linder som inte natt lika langt i sina l6sningar,
oavsett om man nu skulle vilja infora var modell som ett offentligt eller privat
alternativ. Den affirsmassiga drivkraften for att exportera dessa l9sningar har
inte funnits inom det offentliga systemet, men framfo6r allt har myndigheternas
och de offentliga organisationernas konstruktion inte lampat sig for att ta affars-
risker i statsbudgeten, sidant som ar naturligt i en affirsverksamhet. En ny kon-
struktion och ett nytt synsitt pa detta skulle kunna skapa nya affdrsmaojligheter
ur de offentliga servicemonopolens investeringar under lang tid. Det kan vara en
kalla for ny serviceverksamhet och nya serviceinnovationer.
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Summary in English

New Business Innovations

Innovation and growth
Innovations have a critical impact on economic development. This is true for
innovations in companies and the academic field, as well as elsewhere in society.
The present report deals mainly with innovations in companies; how they change
their character over time and how we can facilitate and support important inno-
vation processes.

The structure of the Swedish economy is changing at an increasing pace, and
accordingly the conditions for how we can best support the development of the
economy change as well. We become aware how different support systems, but
also the basic view of economic development, are not developing concurrently
with the pace of this change.

Not many decades ago, technology-based industrial companies totally dominated
the economy and the public view of economic development. Since then we have
entered the service society, and the service sector is today employing about 80
percent of the Swedish labour force. Still, however, many support and regulatory
systems are created to suit the needs of industrial companies.

During the last century we saw how many of our industrial companies, largely
based on technological innovations, became world-leaders in their respective
industries, e g Alfa Laval, Atlas Copco, Electrolux, Ericsson, Sandvik and SKE
In the last few decades, however, rather different kinds of companies based on
service innovations are beginning to take up globally leading positions, e g Capio,
Clas Ohlson, EF Education, H&M, IKEA, Oriflame, Metro and Securitas. In an
earlier study for Nutek we illustrated how the growth of these companies is driven
by organisational, financial and service-based innovations, i e quite different types
of innovations compared to those that historically contributed to the growth of
the technology-based industrial companies.

The service sector and the service companies are obviously growing, but so are
also many of the technology-based companies. An interesting observation is that
service-based innovations are one of the most important driving forces behind
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the growth of many industrial companies. Product and technology development
will still be of utmost importance in the future, but service innovations integrated
into industrial processes will act as an increasingly important growth factor for
many industrial companies.

An industrial company that integrates service innovations will gradually assume
more and more of the characteristics of a service company, however not a genuine
service company but one that integrates features of both these types of company.
Ericsson is here a good example in that its business area Global Services accounts
for an increasingly large proportion of its volumes as well as its profit. IBM is
another example where the service orientation has almost completely taken over
and where most of the industrial activities have been spun off at the same time as
the service business has come to play a dominating role.

Tetra Pak is a clear example of a company that from the very start has offered its
customers an integrated solution, where technology and service are integrated
parts of the total offering. This means that Tetra Pak has never been a genuine
technology or service company, but rather a company that offers total solutions
or what are sometimes called systems solutions.

In a similar way we find that IKEA and H&M are neither pure service companies
nor pure retail companies. Both companies develop, industrialise and control the
production of thousands of new products every year — they are in this respect
giant industrial companies, but most of the time we talk about them as retail
companies. IKEA and H&M are both good examples of companies that make
use of organisational innovations to find new ways of improving production and
product development from a retail perspective.

As can be seen from the examples above, it is in many cases meaningless to talk
about industrial companies versus service companies. It is better to use the term
integrated companies where service and industrial logic function together
— sometimes they should be looked upon as some kind of systems companies. We
might say that we not only have left the traditional industrial society but also to
some extent the service society and entered a new era where systems solutions are
taking up a more dominant position.

The innovations of the successful companies no longer apply only to product and
production development, i e the technical and R&D-based parts of the value
chain, but to an increasing extent to the customer-related innovations at one end
of the value chain and the organisational innovations at the other end. The new
business innovations will be found along the entire value chain and will develop
the company in all aspects where there are innovative advantages in relation to
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competitors, and they will thus create a unique value chain. To become unique
in a relevant way is one of a company’s most important sustainable growth factors
and accordingly demonstrates the basic importance of well functioning innova-
tion processes along the entire value chain.

We have illustrated how companies like Tetra Pak, IKEA and H&M have created
a business model that has more of a systems character than a pure industry or
service basis — they have integrated into their business model different kinds of
innovations that are often based on network thinking rather than on a traditional
industrial process that is totally taken care of within the same company. For
these companies, the traditional value chain is not an ideal way of illustrating the
business model, it rather resembles a value-creating system where different co-
producers and partners contribute to the manufacture of the final business offe-
ring that will be marketed and delivered to the market.

Contemporary research on industrial service innovations
Research and knowledge development in the area of service innovations have
traditionally focused on the innovations of genuine service companies and rela-
tively few studies deal with service innovations in industrial companies. This is
one of the reasons why in this report we have chosen to analyse a large number
of the most relevant Swedish and international studies in this field. Our analysis
shows that most of the research and publications we have scrutinised deal with
how innovations can be created in the service operations of industrial companies,
e g how the service should be organised, how the pricing should be calculated or
how the customer should be involved in the service development, and not so much
with service innovations as an integral part of what an industrial company can
supply or how the innovations should be integrated into a business model with
systems characteristics. It is probably the case that most industrial companies are
still struggling with its service activities and trying to develop and renew them,
as the research publications also note and mainly deal with.

Our literature study indicates that industrial services are widely acknowledged
by the companies and have been given considerable attention by the popular press.
When, however, it comes to academic research, the literature on the subject is
surprisingly sparse. The publications included in our study were written by
representatives from big management consulting businesses as well as by academic
researchers. These academic researchers represented various research areas,
including such disparate disciplines as behavioural sciences and industrial
engineering.

The publications include a large number of more or less similar definitions and
concepts for description of the transition from being a traditional industrial com-
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pany to becoming a company that also offers industrial services. A common
feature is that they all describe how the integration moves forward in the value
chain. Some authors describe the transition as a process in which the service
content and the level of customer intimacy gradually increase. At the same time,
some parts of the value-creating process and responsibility are transferred to the
supplier.

The driving forces behind the decision to offer industrial services are external as
well as internal. Some of the most manifest factors that influence companies to
choose this path are the increasing globalisation and deregulation as well as the
rapid technology development. As a consequence, firms face tougher competition
and need to seek new ways of differentiating their offering. In addition, the
customers increasingly choose to focus on their core business and put more and
more sophisticated demands on their suppliers.

Internally, there are financial as well as marketing advantages associated with
offering services. The financial advantages are mainly the large market potential
and the high margins of services. Services also reduce the financial risk since they
are less responsive to business cycles than the purchase of capital goods. As
regards marketing advantages, services build loyalty and improve client satisfac-
tion, which increases the likelihood of repurchase. Services also give the com-
pany an opportunity to better understand a client’s needs, processes and plans.

The most apparent change when transforming from a traditional industrial com-
pany to an industrial services company is the transition from product focus to
customer and market focus, a change that should penetrate the whole organisa-
tion. This change is of crucial importance since it involves moving forward in the
value chain and thus reducing the gap to the customer’s business. Thus, customer
focus will create a better understanding of the customer’s needs.

Customer focus must be reflected in the organisational structure and competences.
The frequent insistence on centring the organisation on production and encourag-
ing technical instead of relational competences constitutes a barrier to success,
since it counteracts a customer-focused strategy. Only when the organisational
structure stimulates the customer rather than the product focus is it possible to
create a company that is governed by customer needs.

Furthermore, pricing and monitoring should be determined by the customer focus
of the organisation. Monitoring should, for instance, take into consideration such
factors as customer satisfaction and ability to cooperate, and not only measure
internal ratios. It is also important that the centre of attention for product and
service development should be customer needs and functional requirements. This



SUMMARY IN ENGLISH

means that the focal point should be to manufacture products with high customer
usability rather than developing technically advanced products with as many
functions as possible.

Another, very important change is to open up the company for cooperation and
interaction. This applies to internal as well as external cooperation. Cooperation
should be a central part of the relation between customer and supplier. Some
authors argue that the value-creating process in this type of company should be
described as a value system in which the supplier creates value in cooperation
with the customer and other suppliers. When all players are focusing on their core
competences, it becomes more and more important to create links to other
players and thus promote cooperation.

Co-production, to share gains and responsibilities, and to work towards mutual
goals are success factors discussed in the literature. Likewise, it is argued that it
is of great importance to share information, that is, instead of considering the
other party as a rival, the supplier and the customer should take the advantage
of sharing information with each other in order to achieve mutual gains. Relations
built on trust are thus a prerequisite for a successful business based on coopera-
tion. Moreover, many authors consider it important that the business-internal
development of new products and services should be cross-functional, since
there are considerable synergies between the products and services sides of a
business.

The strong emphasis on value creating is consistent throughout the literature.
The process of creating customer value, rather than producing products and
services, is seen as the main activity of a company. The focus is no longer on
creating products at the lowest possible cost but on selecting the products that
create the highest possible value, including the services required.

The changing time perspective, from being short-term to becoming long-term, is
another issue that is discussed in the literature. Many authors argue that the
transition from a traditional industrial firm to an industrial services firm should
be seen as a time-demanding, experimental learning period. The long-term
perspective also applies to the lengthening of the supplier’s involvement in the
life-cycle that characterizes industrial services, i e the supplier has a role to play
in a larger part of the life cycle of a product. As regards customer relations, the
long term perspective is necessary as well, since the supplier’s interaction with
his customers tends to proceed from being transaction-based to becoming
relationship-based. In contrast to the sale of products, where the profit is made
visible already when the sales transaction takes place, it often takes a long period
of time before a solution-based business becomes profitable.
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For the industrial services firms, flexibility is becoming more important than
standardisation and mass production. Flexibility is necessary when it comes to
customer relations. To meet customer needs, an adaptable organisation with
flexible employees is a prerequisite. The learning process, from being a traditional
industrial company to being a company offering services, requires flexibility and
adaptability. To overcome early barriers, it is important to learn by ones mistakes
and to have an entrepreneurial and experimental attitude. For finding solutions
to customer-specific needs, flexibility is desirable in the form of temporary teams,
who can work across organisational boundaries.

An observation we have made is that the transition towards services often brings
about displacements of power. Thus, there will be people whose power increases
and others who lose part or all of their power. As a result, the transition will be
seen as a threat by some people, while others will see it as an opportunity.

Future development areas

Research on service innovations in industrial companies is still a virgin area, at
least from a holistic perspective on how service innovations develop in certain
companies and business situations, and on how to find relevant success criteria.
There is a need for further knowledge and language development. Business deve-
lopment is often described from a product perspective, and many of the develop-
ment models that are relevant for product businesses are not always valid for the
understanding of service businesses.

Service development in industrial companies continues to have a great potential
for driving growth. We believe that service-based business and service innovations
will be important ways of further growth for mature industrial companies, as an
alternative to continuous rationalisations within the existing business models.
The development of more sophisticated business models in the service area
takes a long time to implement and requires substantial changes in activities,
organisation and not least corporate culture. It requires deep knowledge about
the customers’ business processes and a different time perspective. The service
business is often of a more long-term nature than the product business.

We believe in business models with increasing integration between products and
services as a way to protect customer relations and profitability and to meet the
customers’ demands for delivery of functionality and accessibility rather than
products. A closer cooperation, a new mutual trust and a wide flow of informa-
tion between customer and supplier will be necessary to facilitate the further
development of different product and service offerings.



SUMMARY IN ENGLISH

New organisational structures will be tested. There are no standard solutions.
This means that for development of more advanced service models, solutions have
to be adapted to the specific role of individual service businesses, their level of
maturity and corporate culture. People with experience of service will have a
higher status and leading roles not only in the development of service but also in
the creation of new business models with integration between products and
services. The role and commitment of the corporate management will be even
more important. Substantial changes of business concepts and organisation will
only be implemented with active support from the top management. We will see
more CEOs with a service business background.

New ways of managing and organising product development are needed to in-
clude the service perspective in a better way and to utilise the potential for new
business opportunities. Cooperation within specific projects will not be enough.
Better and faster commercialisation of products will be necessary in connection
with shorter product life cycles and the fact that service will play a more important
role in securing profitability over a life cycle.

Service has a long-term character and requires well-adapted control and measu-
rement systems. There has been a lot of talk about the need for such systems, but
in practice there are few cases where service is measured and managed on its
conditions. The control and management parameters that are valid for product
companies are not always equally suited for services firms. Here we will no doubt
see a number of new development initiatives, not to forget the need for a new
time perspective and new ways of evaluating long-term risks.

The internet and digital technology will fundamentally change the conditions for
service businesses. Many services can be digitalised and supplied through the
customers’ digital network. Quality and customer value will radically increase,
and it will also be much easier to protect the service offerings by using proprietary
software. In some cases the suppliers will have a more or less monopolised market
where competitors and other external companies will not have access to the main
components and programs. This will further strengthen the relationship between
customers and their suppliers.

The need for new political initiatives
We have mentioned a number of cases where service innovations might be
regarded as isolated outsiders in relation to the establishment’s view of what
innovations really are, how they should be described and how they should be
measured. If we start with the fact that innovations can be created all the way
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along the value chain and not only be related to technology and production, we
will see a whole new arena where service innovations do not have a well defined
position.

The language we use to describe innovations and their effects is entirely related to
R&D and technology-based innovations. We often ask for patents, technology
level, R&D budget and export potential — concepts that do not have the same
relevance for service innovations. The same is true for various statistical calcula-
tions where the effects of service innovations, e g on export figures and national
employment, cannot be measured in the same way as in the case of industrial
companies, for which the statistical measurements seem to be constructed. In
addition, service innovations are not developed by means of the traditional model
used in commercialisation research where lab tests, prototypes, alpha and beta
versions, etc are important concepts within a given framework.

Another drawback for our understanding of service innovations is the fact that
it is relatively difficult to figure out the effects of the implementation of service
innovations, compared to the implementation of technology and science based
innovations. We have better measurements that help us understand the environ-
mental impact of a new product than we have if we want to estimate the effects
of, for example, displacement of power and new rules for introducing organisa-
tional and social innovations. This creates a feeling of insecurity regarding the
innovation process, for example how politicians could support it, and if they
should support it at all.

Knowledge development in the area of service innovations is also hindered by
research traditions and related measurement problems. The positivistic meta-
science where the ability to measure is an absolute condition, is not very well
suited for research on service innovations — what is not possible to be measured
is not regarded as scientifically verifiable. Consequently with positivistic methods
that are unable to cope with societal and qualitative observations very little
relevant research and knowledge development will be carried out.

If we are to acquire knowledge and capability of building new industrial compa-
nies where service innovations are an integrated part of the offering, or of building
systems companies, where it is not even meaningful to talk about industry versus
service, then we also have to create the kind of research that is suitable for the
area studied — the methods should be adapted to the research object and not the
other way round.
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The service sector should not be looked upon as a single line of business or a
specific industry, possibly a large number of industries. What is important is that
we recognise that industrial service innovations will not be found within one
single industry; they rather cut across historical industrial boundaries.

We need a research focus on industrial service innovations and on how the inno-
vations of systems companies raise these companies to a world-class level. What
IKEA and H&M have done on the basis of their production concepts and what
Tetra Pak did when it established a brand new line of business with its systems
solutions are good examples of how Sweden can build world-class companies
using business models of systems character where service innovations interact
with industrial concepts. We have the empirical cases in our own backyard — why
then should we not also be able to create world-class research in this area?

We need new clinical research on service innovations and their commercialisation.
Taking the medical clinical research, with its university hospitals for both patients
and knowledge development, as a role model, we should be able to establish
clinically oriented research in the area of service innovations and to vitalise
industrial companies with the results of this research.

We should also create new arenas where researchers and businessmen can meet
to discuss existing needs and opportunities. The universities in Sweden have now
struggled for ten years to find out how to best implement their third mission, i.e.
collaboration with industry and other bodies in society. They have, however, met
with little success and blame this on a lack of money and people. Actually, the
third mission is not highly prioritised in their long-term goals.

Education is closely related to research, and these two academic areas constitute
the major missions of the universities. In a similar way as research, education
has a traditional view of the development needs of the business world, and its
history of industry is still dominated by capital-intensive engineering-oriented
companies rather than service-based companies. This is probably partly due to
the fact that we emanate from a culture where service companies and people
offering personal services have not been highly regarded, and that the public
service monopolies historically have had a dominant position in major parts of
the service sector. This overall picture probably contributes to the fact that many
of the development possibilities of the service sector have not received their
proper attention and have accordingly been lost. As is well-known, education
does not only take place in the classroom but is also reflected in the public
opinion in the outside world. Actually, education in this sense would gain if it
could better reflect the contemporary and future economic development.



SUMMARY IN ENGLISH

The service sector in Sweden has long been dominated by public service mono-
polies. Historically, this construction has had both drawbacks and advantages.
Developments in productivity have probably been obstructed by the absence
of competition, but on the other hand, economics of scale has led to extensive
infrastructure investments and solutions that would not have been made other-
wise. The driving force to export some of these solutions has not been found in
the public system; in fact, public authorities and agencies are not well equipped
to take business risks. A new construction and a new view of the export oppor-
tunities would turn the investments of the public service monopolies into a
foundation for new business. This in turn could lead to new service activities and
new service innovations.
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Inledning

Nir tillvixtdebatten i Sverige var som mest intensiv for ett antal ar sedan fanns
det ndgra argument som inte stimde med véra praktiska erfarenheter av tillvaxt-
fragor i naringslivet, erfarenheter som vi skaffat som kliniska forskare och kon-
sulter under fyra decennier. Vi ifrdgasatte framfor allt pastadendet att tillvaxt i
nadringslivet framst sker genom forskning och teknisk utveckling och att man
samtidigt bekymrade sig for den sd kallade svenska FoU-paradoxen. Denna pa-
radox innebir i korthet att Sverige i forhéllande till andra jamforbara lander far
ut mindre tillvaxt i samhillsekonomin per satsad krona i FoU.

Det fanns ocksa i debatten ett inslag av att innovationer framst ar tekniska och
forskningsbaserade, samt att det fraimst handlar om produkter eller produktions-
processer. Nir vi narmare studerade detta forhillande' sig vi att de foretag i
Sverige som under de senaste decennierna framfor allt bidragit till tillvixten och
blivit internationellt ledande ar foretag som vuxit med olika slags serviceinnova-
tioner, till exempel Capio, Clas Ohlson, EF Education, H&M, IKEA, Oriflame,
Metro och Securitas. Dessa foretags tillvaxt drivs i huvudsak av organisatoriska,
finansiella eller kundnira serviceinnovationer, det vill siga helt andra innovatio-
ner dn de som en gang varit drivande for vira framgangsrika teknikbaserade
industriforetag, vilka for manga i debatten sannolikt dr sjalva sinnebilden for var
innovationer och naringslivstillvaxt sker.

De teknikbaserade industriforetagen vixer ocksa i manga fall, men en intressant
observation dr att just serviceinnovationer ar en av de viktigaste drivkrafterna
for deras tillvaxt. Detta illustreras vil i en nyligen genomford studie? dar vi visar
hur industriféretag som Alfa Laval, Atlas Copco, Electrolux, Elekta, Ericsson,
SKF, Scania och Tetra Pak i allt 6kad utstrackning drivs av servicebaserade inno-
vationer.

Forskning och kunskapsutveckling om serviceinnovationer har traditionellt fo-
kuserat pa de rena serviceforetagens innovationer och forhdllandevis fa studier
ar gjorda pd industriforetagens serviceinnovationer. Vi har darfor valt att i denna
rapport gora en genomgang av relevanta svenska och internationella studier inom
omradet. Som vi kommer att se av genomgangen sa handlar de flesta publikatio-
nerna och forskningen inom detta omrdde om hur man kan skapa innovationer
inom industriforetagens serviceverksamheter, till exempel hur man organiserar

! Publicerat i Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortgldmda innovationerna, Nutek 2005:4
2 Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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serviceverksamheten, hur prissittningen ska goras eller hur man involverar kun-
den, och inte s mycket om serviceinnovationer som en integrerad del av indu-
striforetagets erbjudande eller integrerad i affirsmodellen.

Industriforetag som gatt riktigt ldngt i sin anviandning av serviceinnovationer,
eller redan fradn borjan haft ett erbjudande som kombinerat industriella och ser-
vicebaserade faktorer, blir ndstan en egen kategori. De ar varken industriforetag
eller serviceforetag, utan snarare ett slags systemforetag. Det kan vara foretag
som Tetra Pak eller till och med IKEA och H&M, som aldrig egentligen betrak-
tats som industriforetag trots att de utvecklar, produktionssitter och kontrollerar
produktionen av tusentals nya produkter varje ar. De ir i detta avseende gigan-
tiska industriféretag men man talar oftast om dem som detaljhandelsforetag.
IKEA och H&M ir bra exempel pa foretag som anvint organisatoriska innova-
tioner for att fornya synen pa hur produktutveckling och produktion kan utgd
ifran ett kundnara perspektiv.

En annan kategori foretag som ger en bra illustration till ett mera radikalt forny-
else- och innovationsperspektiv ir de si kallade invadorerna som gar in i bran-
scher som inte sjdlva klarat av att 16sa sina utvecklingsproblem. Vi har i en nyli-
gen genomford studie® visat hur dessa invadorer loser upp ett foraldrat
industrisynsatt, utgar ifrdn problemet och inte en uppfinning, skapar en affirs-
modell som helt och hallet bygger pa losningen till det identifierade problemet
och som ofta dr av systemkaraktir. Invadorerna ir, i hogre grad dn mera tradi-
tionella foretag, tvungna att vara innovativa och bli unika i hela sitt sitt att
fungera for att kunna invadera en etablerad bransch och vara radikalt olika de
etablerade foretagen i den invaderade branschen.

Nutek-trilogin* om serviceinnovationernas betydelse analyserar och beskriver
hur olika slags serviceinnovationer kommer att fa en avgorande betydelse for
utvecklingen av vart niringsliv och dirmed for den samhillsekonomiska utveck-
lingen. I denna fjarde rapport som vi valt att kalla De nya affdrsinnovationerna
fokuserar vi pd den nya affirslogik som véara industriforetag haller pa att ut-
veckla. Logiken ar baserad p4, inte bara serviceinnovationer, utan alla de affars-
innovationer som kan forekomma langs hela vardekedjan och darmed bidra till
att fornya affirsmodellen. Detta synsitt har redan skapat svenska foretag av
allra yppersta virldsklass, sdisom IKEA, H&M och Tetra Pak, som alla ar illus-
trativa forebilder for hur langt man har natt i praktiken med innovativt virde-
skapande och tillvaxt dir de nya affarsinnovationerna spelar en avgorande roll.

Denna rapport om de nya affiarsinnovationerna dr uppdelad i tre kapitel. Det
forsta sammanfattar de tre forsta Nutek-studierna om serviceinnovationernas
betydelse for tillvixt och niringslivsutveckling. Kapitlet ger dessutom ett antal

2 Berggren & Bergkvist, (2006b), Invadérerna, Nutek 2006:7
4 De tre innovationsstudierna dokumenterade i Nutek-trilogin:
« De bortgldmda innovationerna, Nutek 2005:4
* Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
 Invadorerna, Nutek 2006:7
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nya illustrationer till hur olika slags innovationer lings hela virdekedjan kan
skapa helt nya affarsmodeller och dirmed de unika foretag som kravs for att
kunna bli globalt ledande.

Det andra kapitlet innehaller en omfattande genomgang av relevanta svenska och
internationella studier inom omradet industriforetagens serviceinnovationer som
sammanfattar var forskningen star i dag, vad vi kan ldra oss av den och vilka
omraden man pekar ut for framtida studier. Avsnittet ar faktaspackat med ett
stort antal referenser till de analyserade studierna och ar speciellt relevant efter-
som vi ocksa vill pdverka den forskningsinriktning som vi i Sverige bor bedriva
inom detta omrade i framtiden.

Det tredje och sista kapitlet bestar av tre delar. Den forsta sammanfattar ett antal
intressanta observationer och vara kommentarer till de genomgangna studierna.
I den andra delen av detta kapitel diskuterar vi forslag pa framtida losningar for
de foretag som vill vixa med serviceinnovationer dven inom ett antal omraden
som inte behandlats i litteraturstudien. Tredje kapitlets sista del innehaller forslag
till en fornyad narings- och forskningspolitik, som skulle kunna foérbattra och
underldtta utnyttjandet av olika slags serviceinnovationer for tillvaxt och nirings-
livsutveckling, i form av ett antal konkreta dtgirder och satsningsomraden.
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INNOVATIONER OCH TILLVAXT

1 Innovationer och
tillvaxt

1.1 Innovationernas roll i naringslivsutvecklingen

Innovationer har en avgorande betydelse for den samhallsekonomiska utveck-
lingen. Det géller bdde foretagens innovationer och innovationer inom akademisk
forskning, men ocksé innovationer i samhallet i 6vrigt. Denna rapport handlar i
huvudsak om foretagens innovationer; hur de férandras over tiden och hur vi
kan underlatta och stodja den viktiga innovationsverksamheten.

Det svenska naringslivet fordndras i allt snabbare takt och dirmed forutsdttning-
arna for hur vi bast ska stodja niaringslivsutvecklingen. Vi kan se hur olika stod-
system, men ocksa den grundliaggande synen pa naringslivsutveckling, till stora
delar inte hianger med i denna forandringstakt.

Det ar inte manga decennier sedan de teknikbaserade industriforetagen helt domi-
nerade naringslivet och var syn pa naringslivsutveckling. Sedan dess har vi kommit
langt in i servicesamhillet och tjanstesektorn sysselsitter i dag ungefir 80 procent
av den arbetande befolkningen i Sverige. Trots det dr manga stod- och regelsystem
fortfarande anpassade efter industriféretagens behov. Det giller en hel rad kon-
kreta omrdden fran skatter, bolagsformer och kreditregler, till naringspolitiken i
stort, men ocksd den grundlaggande synen pa hur naringslivsutveckling gar till.

Under forra seklet sdg vi hur manga av véra industriforetag baserade pa tekniska
innovationer vixte till att bli globalt ledande, till exempel Alfa Laval, Atlas Cop-
co, Electrolux, Ericsson, Sandvik och SKF. Under de senaste decennierna ar det
dock snarare tjansteforetag baserade pa serviceinnovationer som vaxer till att bli
internationellt ledande, till exempel Capio, Clas Ohlson, EF Education, H&M,
IKEA, Oriflame, Metro och Securitas. I en tidigare studie’ for Nutek har vi il-
lustrerat hur dessa foretag i huvudsak drivs av organisatoriska, finansiella, kund-
ndra och andra servicebaserade innovationer, det vill siga helt andra innovationer
an de som en gdng var drivande for de teknikbaserade foretagens tillvaxt.

Servicesektorn och serviceforetagen vixer sdledes, men det gor ocksd médnga av
de teknikbaserade foretagen. En intressant observation dr emellertid att just ser-
vicebaserade innovationer tillhor de viktigaste drivkrafterna for tillviaxten i manga
industriforetag. Produkt- och teknikutveckling kommer dven fortsattningsvis att

5 Berggren, Bergkvist, & Dahiman, (2005), De bortglémda innovationerna, Nutek 2005:4
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vara viktig, men serviceinnovationer som integreras i den industriella strukturen
kommer att fungera som en allt viktigare tillvixtmotor for manga industriforetag.

1.2 Serviceinnovationerna i industridynamiken

Forskning och kunskapsutveckling om serviceinnovationer har traditionellt fo-
kuserat pd de rena serviceforetagen och forhallandevis fa studier ar gjorda pa
industriforetagens serviceinnovationer .°

I en nyligen genomford studie” for Nutek har vi visat hur tillvixten i ett antal
svenska globalt verksamma industriforetag i allt okad utstrickning drivs av ser-
vicebaserade innovationer, till exempel Alfa Laval, Atlas Copco, Electrolux,
Elekta, Ericsson, SKE, Scania och Tetra Pak.

Samma studie visar ocksad hur radikalt olika tillvaxtriktningar de studerade in-
dustriforetagen foljt nar det galler att vixa med serviceinnovationer. Utifrn en
basal service i form av att tillhandahalla reservdelar och grundliggande repara-
tioner har alltmer sofistikerade servicekoncept utvecklats. Figur 1 nedan® visar
hur forebyggande service och underhdllskontrakt, integrerad och inbaddad ser-
vice, systemlosningar och forbattringar i kundens produktionssystem, samt hur
en ny rollfordelning dar man 6vertagit delar av kundens operatorsroll, har skapat
nya affarsmojligheter och tillvaxt, dir samma foretag kan ha valt flera av de
illustrerade tillvaxtriktningarna.

Figur 1 Tillvaxtriktningar for industriforetag som drivs av
serviceinnovationer °
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:gggr?ia :.Sl.;(t::a Pak Varumarke/Design Eftermarknad som karnaffar
— Atlas Copco
Konsumentkapitalvaror Forbruknéngsgrodukter
- Gambro
—_Psl‘:i)lri]ys — Tetra Pak
P - Hewlett Packard
— Electrolux

| kapitel 2 gors en genomgang av relevanta svenska och internationella studier inom omradet.
Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
lllustrationen ar hamtad fran Industriforetagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6, sidan 77
lllustrationen &ar hamtad fran Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6, sidan 77
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Det finns inget tydligt monster 6ver hur olika foretag valt olika tillvaxtriktningar.
Foretagsledningarna i de studerade foretagen vittnar om att forebilderna ar fa
och att kunskapen ar fragmenterad inom omradet.

Liknande observationer har gjorts pa andra hall, till exempel i Finland dar Tekes!?
genomfort en flerdrig studie av serviceinnovationer i industriforetag.

Despite the voluminous work being done by both academics and
consultants in the various fields, no concepts are available to guide
manufacturing companies focusing on capital goods to change to
proactive solution providers with dynamic, innovative industrial
product-service models.

The development and implementation of Industrial Services are cur-
rently ongoing processes in many companies, but successful customer-
value development and customer commitment is still for the most part
lacking in the area of Industrial Service development and implementa-
tion. The main reason for this is the lack of suitable reference models
and development methodology.

Vi har emellertid i den tidigare refererade Nutek-studien kunnat urskilja ett antal
trender dar vi ser hur serviceutvecklingen i de studerade industriforetagen tydligt
ror sig i en viss riktning. Listan nedan'! visar ett antal utvecklingstrender dar det
ar viktigt att notera att trenden inte betyder att man helt och hallet dverger det
tidigare arbetsséttet, utan snarare att man utvecklar och féradlar sin service att
ocksa innehdlla den nya formen. Vi har valt att redovisa trenderna under tre
huvudrubriker; Byggande av langsiktiga kundrelationer, Affars- och produktut-
veckling utifran kund- och servicebehov samt Organisations- och ledningsfor-
andringar som instrument for serviceutveckling.

A. Byggande av langsiktiga kundrelationer
1. Fran ad hoc-service till langsiktiga kontrakt
2. Fran produktforsaljning till tillgéanglighetslosningar
3. Fran reservdelar till att utveckla den installerade produktbasen
4. Fran produktforsaljning till service under produktens hela livscykel
5. Fran produktfokus till kunnande om kundens processer och afféarer
6. Fran leverantorsservice till samproduktion och avancerat IT-stod

10 Tekes, (2003), BestServ Feasibility Study Final Report
1 Se vidare i Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer,
Nutek 2006:6, sidan 91
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B. Affirs- och produktutveckling utifran kund- och servicebehov
7. Fran generisk service till varumarkesbaserade serviceerbjudanden

8. Fran leverans av produkter och system till drift av kundens anléaggningar

9. Fran produktions- till servicebaserad design och modulsystem

10. Fran produktfokus till unik teknik for 6verlagsen serviceaffar

C. Organisations- och ledningsforandringar som instrument
for serviceutveckling
11. Fran fokus pa egna produkter till service ocksa pa konkurrenternas produkter
12. Fran fristdende serviceorganisation till integration av nyforsaljning och service
13. Fran krissituation till utveckling av serviceaffaren med ledningens stod
14. Frén begransad roll till att serviceaffaren ar den mest lonsamma
15. Fran ingenjorskultur till en balanserad service- och kundorienterad kultur

I redovisningen ovan ser vi hur serviceinnovationer i industriforetag handlar om
nagot helt annat dn de rena serviceforetagens serviceinnovationer. Det ar sdledes
viktigt att skilja mellan servicesektorn med serviceforetagen & ena sidan och in-
dustriforetagen som vixer med serviceinnovationer 4 andra sidan.

I figur 2 nedan'? beskriver vi de avgorande skillnaderna mellan serviceinnovatio-
ner i industriforetag och serviceinnovationer i rena serviceforetag. lllustrationen
visar hur serviceinnovationer genom insourcing fungerar som mdjliggdrare for
industriforetagens utveckling, samtidigt som industriforetagen outsourcar in-
terna tjansteomraden som inte tillhor karnverksamheten och darmed underlittar
for industriforetagens fortsatta utveckling, pd samma ging som detta bidrar till
servicesektorns utveckling med en rad serviceforetag som i huvudsak bygger pa
och viaxer med industriforetagens outsourcing.

Serviceinnovationer har i det har sammanhanget tva roller; de kan & ena sidan
fungera som mdajliggorare och 4 andra sidan som underldttare i industriforetagens
utveckling.

2 llustrationen ar hamtad fran Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer,
Nutek 2006:6, sidan 75
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Figur2. Serviceinnovationernas tva roller i industridynamiken'

-~
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* Ericsson « Accenture
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Som ocksa framgar av resonemanget ovan ir det i manga fall inte lingre menings-
fullt att tala om industriforetag respektive serviceforetag, utan snarare om inte-
grerade foretag dar service- och industrilogik fungerar tillsammans.

Industriféretag som integrerar alltfler serviceinnovationer blir i allt hogre grad
ett serviceforetag, aven om man sillan omvandlas till ett rent serviceforetag utan
ett foretag som integrerar de bida logikerna. Ericsson ir ett bra exempel pa hur
affarsomradet Global Services far en allt storre andel av verksamhetsvolymen och
lonsamheten. IBM ar ett annat exempel dar man gétt nastan hela vagen och gjort
sig av med merparten av industriverksamheten samtidigt som serviceverksamhe-
ten utvecklats till att nu dominera hela koncernens affirsverksamhet.'*

Tetra Pak ir ett tydligt exempel pa ett sddant foretag som redan frin starten
skapade ett erbjudande som bygger pa en integrerad l0sning for kunden dar
teknik och service ar integrerade delar i en helhetslosning. Det betyder att Tetra
Pak aldrig varit ett renodlat industriforetag eller serviceforetag utan fran borjan
ett foretag som erbjuder helhetslosningar eller vad som ibland kallas for system-
l6sningar.

13 Jllustrationen ar hamtad fr&n Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer,

Nutek 2006:6, sidan 75 43
4 Framfor allt under 2002 da IBM férvarvade Price Waterhouse Coopers konsultrérelse med 30 000
medarbetare.
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Pa liknande satt kan vi se hur IKEA och H&M egentligen inte dr serviceforetag
eller enbart detaljhandelsforetag. Bada foretagen utvecklar, produktionssatter
och kontrollerar produktionen av tusentals nya produkter varje ar. De ar i detta
avseende gigantiska industriforetag men man talar oftast om dem som detaljhan-
delsforetag. IKEA och H&M ir bra exempel pa foretag som anvint organisato-
riska innovationer for att fornya synen pa hur produktutveckling och produktion
kan utga ifran ett detaljhandelsperspektiv.

I de hidr senare fallen ar det saledes inte industriforetag som anvant sig av servi-
ceinnovationer utan det som till synes verkar vara tjansteforetag som har anvant
organisatoriska innovationer for att férnya tankesittet for sin industriella verk-
samhet och hirigenom fitt varuforsorjningen att vixa i samma snabba takt som
dessa framgangsrika foretag.

1.3 Innovationsbegreppet

Vi har ovan berort ett antal olika typer av innovationer. Det har varit teknikba-
serade innovationer och serviceinnovationer men ocksa industriféretagens servi-
ceinnovationer och nu senast tjansteforetagens organisatoriska innovationer for
att fornya industriell verksamhet. Denna genomgang leder oss fram till frigan:
Vad ir egentligen en innovation?

Vi noterade inledningsvis att de teknikbaserade industriforetagen tills for ndgra
decennier sedan helt dominerade naringslivet och var syn pd niringslivsutveck-
ling, och att en stor del av detta synsatt fortfarande lever kvar trots att vi kommit
langt in i servicesamhallet. Detta galler ocksd var syn pa vad en innovation ar.

I svenskt sprakbruk far begreppet innovation ofta en sniv mening i betydelsen
teknisk innovation och att det ska rora sig om en produkt. Det ir intressant att
notera att Svenska Akademiens Ordlista' fran 1973 skriver: ”innovation —en —er
s. teknisk fornyelse, industriell utveckling”. Tillaggsforklaringarna teknisk och industri-
ell, som i ordlistan ar skrivna med mindre stilsort, anger ”ordets ungefarliga
innebord eller dess betydelseomrade”.

I den senaste upplagan av Svenska Akademiens Ordlista'® finns inte samma till-
laggsforklaringar utan dar anges: ”innovation —esn —er s. inférande av nyhet; forny-
else”.

Det har antagligen skett en viss betydelseférandring av begreppet innovation i
takt med att verkligheten fordndrats och i olika sammanhang lever sdledes den
gamla betydelsen kvar in i dag. Detta ir naturligtvis inte bara en spraklig ana-

5 Sidan 198
16 Svenska Akademiens Ordlista, 2006, sidan 383
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kronism utan det vittnar ocksd om ett synsitt pa affars- och naringslivsutveckling
och hur tillvaxt skapas som inte dr i fas med dagens situation.

En betydligt mera dagsaktuell betydelse av begreppet innovation finner vi i den
standigt uppdaterade Wikipedia'”.

Ordet innovation kommer frdn latinets innovare, vilket betyder forny-
else. En innovation dr ndgot som mdnniskor faktiskt anvinder (nagot
som har tagits i bruk), medan en uppfinning bara behover vara en
teoretisk tanke som har dokumenterats for att existera eller ndgonting
som har utvecklats for eget bruk. En innovation dr resultatet (produk-
ten) av en innovationsprocess, men behébver inte vara en vara (ett
foremdl man kan ta pd). En innovation kan lika girna vara en tjinst,
en ny filosofi eller ett nytt sdtt att gora ndgonting.

En innovation kan innebdra att man borjar anvinda ett befintligt
foremdl pa ett nytt sdtt, eller att man borjar tillverka en gammal produkt
pd ett nytt sitt, exempelvis av ett annat material in tidigare. Aven idéer
till varor som det inte skulle gd att patentera kan vara innovationer. Till
exempel kan en tilltalande design pd en cykel bli en framgdngsrik
innovation. Motsatt kan dven en patenterad vara misslyckas med att bli
en framgdngsrik innovation. Till exempel sd blev plastcykeln Itera, som
pd manga sitt var revolutionerande, aldrig en framgdngsrik innovation.
Forutom fysiska foremadl kan tillverkningsmetoder, affdrsidéer och annat
icke-materiellt vara innovationer — till exempel logistik, som IKEAs sdtt
att forpacka monteringsfirdiga mobler i platta paket.

I beskrivningen ovan ser vi hur definitionen av begreppet innovation illustreras
med exempel pa olika slags innovationer som foérekommer.

OECD har ocksa definierat begreppet innovation i den sa kallade Oslo-manualen
fran 1977 och identifierar dar en viss distinktion mellan olika slags innovatio-
ner.

An ’innovation’ is the implementation of a new or significantly improved
product (good or service), or process, a new marketing method, or a new
organisational method in business practices, workplace organisation or
external relations.

Har skiljer man pa process-, produkt- och organisationsinnovationer.
e Processinnovationer uppstdr nir en produkt (vara eller tjanst) kan
produceras med mindre resurser.

7 www.wikipedia.org
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¢ Produktinnovation innebar en forbattring av existerande produkt (vara
eller tjanst) eller utveckling av en ny produkt. Produktinnovationer i en
organisation leder ofta till processinnovationer i en annan.

¢ Organisationsinnovationer ar nya former av organisationer.

Man kan ocksé tala om sociala innovationer's, till exempel Nobelprisvinnaren
Muhammad Yunus som 1974 kom p4 idén med mikrolan och nu har lanat ut
mer dn 6 miljarder US-dollar till 6ver 7 miljoner lantagare.

1.4 Innovation ar inte detsamma som FoU

Innovationer kan saledes vara av vildigt olika karaktar. Ibland tdnjer man till
och med betydelsen sa langt att man blandar ihop innovationer med FoU. Det ar
emellertid viktigt att skilja mellan de bidda begreppen.

Ett viktigt kdnnetecken for en innovation dr att den ska ha kommit till praktisk
anvandning — det racker inte med ett forskningsresultat eller idé till exempel fran
en FoU-verksamhet.

En innovation mdste komma till framgangsrik anvindning for ait den
skall definieras som just en innovation."

Innovation is a solution that is so good that others are willing to use it.>°

Idéer och uppfinningar i sig gor inte ett foretag innovativt. Foretaget
mdste dven ha formdgan att utveckla och forddla dessa till fardiga
produkter, processer eller verksambetssdtt.?!

Vi sdg ocksd i citatet frin Wikipedia att ”en innovation ir ndgot som manniskor
faktiskt anvander (ndgot som har tagits i bruk), medan en uppfinning bara beho-
ver vara en teoretisk tanke.”

Detta exemplifieras val av det faktum att vi kan ha sd manga innovativa och
framgangsrika serviceforetag, till exempel, Clas Ohlson, EF Education, H&M,
IKEA, Oriflame och Metro, som inte bygger sin verksamhet eller innovationsfor-
maga pa FoU. Vi fir inte fler innovativa foretag for att vi satsar mer pa FoU - vi
far mera kunskap men ingen garanti for att den kommer till anvandning.

Detta dr egentligen svaret pa den sd kallade svenska FoU-paradoxen som handlar
om att Sverige far ut mindre samhallsekonomisk tillvaxt per satsad krona i FoU
jamfort med manga andra linder. Om vi 6kat andelen forskning om organisato-

18 Se till exempel Kao, J., (2007), Innovation Nation

9 Gergils, (2005), Dynamiska innovationssystem i Norden, sidan 22.
20 Sjur Dagestad, Innoco

21 Anne Palkamo, Tekes
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riska och kundnira innovationer, s hade vi sannolikt ocksa fatt en bittre over-
ensstimmelse mellan forskningen och de foretag som numera bidrar mest till den
ekonomiska tillvaxten. Det ar egentligen ingen FoU-paradox utan mera en effekt
av att vi ocksa inom forskningen sitter fast i ett gammalt naringslivsparadigm. Vi
forskar helt enkelt inte i tillricklig utstrickning pd de innovationsomrdden som
driver de senaste decenniernas tillvixtforetag, det vill siga de nya afféirsinnova-
tionerna.

Sannolikt finns det en stor potential for kommersialisering inom den humanis-
tiska och samhillsvetenskapliga forskningen?? som inte har samma kommersia-
liseringstradition eller syn pa forskningens kommersialiseringsmojligheter som
de naturvetenskapliga och medicinska fakulteterna.

Denna distinktion mellan FoU och innovationsverksamhet ligger val i linje med
det uttryck som ibland anvinds for att skilja mellan FoU och innovationer.

R&D turns money into knowledge
Innovation turns knowledge into money

FoU skapar kunskap och innovationer forvandlar kunskapen till valfard eller ar
atminstone vardeskapande. Distinktionen ar naturligtvis viktig ur ett narings- och
forskningspolitiskt perspektiv. Satsningar pa FoU ar viktigt men det dr forst nar
de kommit till praktisk anvindning som vi kan skorda frukten av den nya kun-
skapen. Innovationsverksamheten — att n till framgangsrik anvandning — handlar
just om detta. Det dr darfor vi inledningsvis startade med att hiavda att ”innova-
tioner har en avgorande betydelse for den samhallsekonomiska utvecklingen”.

Vi hor ofta uttrycket att ”Sverige ar bra pa forskning och uppfinningar. Men vi
ar daliga pa att kommersialisera dem.”?? Detta handlar om innovationsverksam-
hetens betydelse. Innovationer behover inte vara forskningsbaserade eller hand-
la om produkter — kommersialisering handlar ofta om helt andra typer av inno-
vationer, vilket vi ska se narmare pa nedan.

1.5 Innovationer langs hela vardekedjan

Vi har nu sett att det finns en rad olika typer av innovationer. En stor del av dem
kan placeras in pa den sa kallade virdekedjan. Vi ser da hur den traditionella
betydelsen av begreppet innovation fokuserar innovationer som handlar om tek-
nikutveckling; antingen vad giller produkt eller produktionsprocess, medan de
mera kundnira innovationerna i ena dndan av vardekedjan eller organisatoriska
innovationer i andra dndan, far forhillandevis lite uppmarksamhet — de ar de
bortglomda innovationerna®*.

22 Stockholms Universitet har skapat en sa kallad tjansteinkubator, SU Innovation, for att stodja kom-
mersialiseringen av forskning framfor allt inom dessa omraden.

2 Veckans Affarer (2007), "Vem ar arets innovator?”

24 Se vidare Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortgldmda innovationerna, Nutek 2005:4
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Den starkt forenklade principiella illustrationen av vardekedjan i figur 3 visar hur
det traditionella synsittet pa innovationer fokuserar en specifik del av vardeked-
jan.

Figur 3. Innovationer ldngs vardekedjan — de bortglomda
innovationerna
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For framgangsrika foretag ar det viktigt att fokusera pa alla mojligheter till inn-
ovationer oberoende av var de skulle befinna sig i vardekedjan. Teknikbaserade
foretag har traditionellt fokuserat pa produkt- och processutveckling medan ser-
viceforetag, forutom sjilva serviceerbjudandet, ocksa har byggt vidare pd mera
kundnira och organisatoriska innovationer.

Det vi nu ser i naringslivet ar att teknikbaserade industriforetag i allt hogre grad
vaxer med hjalp av olika slags serviceinnovationer som kan vara bade kundnara
och organisatoriska. Vi har ocksa noterat att den pdgdende integrationen av
teknik och service gor det bade omojligt och onodigt att forsoka skilja mellan
industri- och serviceforetag. Det naturliga blir en rad innovationer lings hela
vardekedjan som utvecklar foretaget i alla de aspekter dir man kan finna inno-
vationsfordelar gentemot konkurrenterna.

Figur 4 visar hur det kan finnas innovationer lings hela virdekedjan, och att dessa
bidrar till att utveckla foretaget s att det far en unik viardekedja och dirmed en
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unik position i sin bransch. Att bli unik pa ett relevant sitt dr en av de viktigaste
overlevnadsfaktorerna for ett foretag, och visar dirmed ocksa pa den grundlag-
gande betydelsen av en fungerande innovationsverksamhet.

Figur4. Innovationer ldngs hela vardekedjan
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Illustrationen ovan dr en starkt forenklad principskiss 6ver vardekedjan, och den
varierar fran foretag till foretag. Principen ar emellertid densamma — det finns en
rad olika typer av innovationer lings hela virdekedjan som kan utnyttjas for att
stirka foretagets konkurrensformaga. Vissa ar traditionellt mera i fokus dn andra.
I detta ligger stora mojligheter for innovationsarbete i manga foretag.

Nir tidningen Veckans Affirer och teknikkonsultféretaget Angpanneféreningen
i december 2007 for forsta gangen delade ut det nyinstiftade Svenska Innova-
tionspriset till medicinteknikbolaget Raysearchs grundare Johan Lof, skrev
Veckans Affarers chefredaktor Pontus Schultz i en kommentar efter prisutdel-
ningen: “Innovation forknippas alldeles for mycket med teknik. Det avspeglas
inte minst av att det bland arets nominerade saknas bade sociala innovationer
och entreprendrer inom den stekheta hilso- och sjukvardssektorn.”*

Nir vi pratar om innovationer och virdekedjan sa inser vi ocksa att ordet service-
innovationer inte alltid dr en rittvisande beskrivning av ndgra av innovations-
omrddena lings virdekedjan. Vi har pratat om kundnira innovationer och
distributionsinnovationer 4 ena sidan och organisatoriska innovationer 4 andra

25 Schultz, (2007), "Social innovation kan bli nasta ars stora trend”, Veckans Affarer, 13 dec 2007
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sidan, men ocksd om sociala innovationer. Vi saknar helt enkelt ett bra begrepp
som syftar pa de bortglémda innovationerna — de grona markeringarna i figur 3
och 4. 1 brist pd annat har vi anvint begreppet serviceinnovationer for dessa
innovationsomraden som inte dr sd starkt forknippade med produkt och indu-
striell produktion eller teknik.

1.6 Produktutveckling ar inte detsamma
som affarsutveckling

Produktutveckling dr ett vanligt fokus nar det giller fornyelsearbete i olika slags
industriforetag. Produktutvecklingsarbetet pdgar stindigt och det finns bade pro-
duktutvecklingsavdelning och produktutvecklingsbudget. Nar det kommer till
andra utvecklingsomraden lings virdekedjan ar det ofta simre bestallt. Om man
vill stirka och fornya affarsverksamheten maste emellertid mojligheter langs hela
viardekedjan tas om hand. Produktutveckling dr bara en mindre avgransad del av
hela affarsutvecklingsverksamheten i ett foretag.

Figur 5 nedan visar tydligt hur produktutvecklingen dr en begransad del av fore-
tagets affarsutveckling. Sjalvklart handlar modern produktutveckling i praktiken
ocksa om granssnitten mellan produktion respektive inkép av komponenter, in-

satsvaror och ramaterial.

Figur 5. Produktutveckling som en begransad del av affarsutveckling
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I de flesta foretag pagar nagot slags utvecklingsarbete inom manga delar av viar-
dekedjan — fragan ir bara vilket slags utvecklingsarbete det ror sig om. Ar det
genuin innovationsverksamhet eller ar det mera av effektivisering, rationalisering
och standigt pagdende forbattringar?

1.7 Innovation skapar utveckling — imitation skapar
hyperkonkurrens

Innovation kan enklast oversattas med fornyelse. Det betyder att motsatsen till
innovation antingen dr émitation — att man utvecklar sig pd samma sitt som
andra — eller status quo — att man inte gor nagot alls.

Det ar vanligt med utvecklingsarbete som mera har karaktaren av imitation, och
det finns manga drivkrafter till varfor det blir sa. Det kan vara en 6verdriven tro
pa Benchmarking och Best practice-jamforelser, som dessutom fokuserar pa kon-
kurrenternas redan gjorda utvecklingsarbete. Det kan vara managementkonsul-
ter som med sin bild av det framgdngsrika foretaget paverkar foretagen att bli
alltfor lika. Slutligen kan det vara outsourcing av produktion eller administrativa
stodprocesser, som I'T och personaladministration, som gor konkurrenternas 19s-
ningar lika.

Det kan ocksa vara generella stod eller andra makrobaserade atgiarder fran
exempelvis politiskt hill som har en ensartad syn pa det goda foretaget. Foretag
skapar ocksa helt pa egen hand konvergering i sin bransch genom en alltfor
forenklad syn pa affdrsutveckling dir de i stillet for genuint nyskapande lagger
till nya produkter och etablerar sig pad nya marknader utifrin samma position.
Speciellt i mogna branscher ar det vanligt att foretag identifierar samma tillvaxt-
mojligheter och attackerar potentialen pad samma sitt.

Foretag som av olika skal blir alltfor lika inom sin bransch riskerar att hamna i
ett lage av hyperkonkurrens®® diar de konkurrerar med samma medel, ser lika ut
och dirmed drabbas pd samma sitt av varandras konkurrensatgarder. Margi-
nalerna sjunker och efterhand tjanar ingen pengar i branschen.

Lingsiktigt lonsamma foretag utvecklas med sin egen unika tillvixtformel dir
innovation langs hela virdekedjan skapar skillnader mellan foretagen. Alla fore-
tag i en bransch kan inte vara langsiktigt lonsamma med samma affarsidé, det
skulle kravas ndgon form av reglerat system for att fa en sadan struktur att over-
leva. Daremot kan flera olika affarsidéer samsas i en bransch. Denna mangfald
ger ofta branschen en viktig dynamik for fortsatt utveckling medan branscher
med alltfor lika foretag i stillet tenderar att internt generera ett antal problem.

26 Se vidare De bortgldomda innovationerna, Nutek 2005:4, sidan 54.
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1.8 Forbattringar eller innovation

I en situation som internt i foretaget karakteriseras av god lonsamhet och tillvaxt,
differentiering gentemot konkurrenterna och outnyttjade affirsmojligheter samt
hog energi i organisationen, och som externt karakteriseras av god branschlon-
samhet och tillvaxt i branschen, nojda kunder och [6nsamma marknadssegment,
ar forbdttringar och finslipningar av den nuvarande affarsidén den naturliga
vagen. [ en situation som internt karakteriseras av otillfredsstillande lonsamhet
och avsaknad av tillvixt, svarigheter att differentiera sig fran konkurrenterna och
lag energi i organisationen, och som externt karakteriseras av hyperkonkurrens,
overkapacitet, missndjda kunder och strukturella problem, finns i stillet behov
av mera radikala forandringar och innovationer.

Figur 6 nedan?” sammanfattar dessa bada radikalt olika situationer.

Figur 6. Forbattringar eller innovation?

Int * God Iénsamhet « Otillfredsstallande I6nsamhet
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» Nojda kunder » Missngjda kunder
« Tillvaxt « Overkapacitet
* Innovativa aktérer * Nya aktorer
» Manga olika erbjudanden * Invadérer som narmar sig
» Hog problemlésningsformaga * Homogena kunderbjudanden

 Olosta problem
*Strukturproblem

- -

Forbattringar Innovation

Effektiviseringsarbete och stindigt pdgdende forbittringar sker ofta kontinuerligt
i foretag och ndgon gang kan detta ocksd vara tillrackligt for att vidmakthalla
foretagets position, atminstone for en tid. Det handlar dd narmast om att skruva

27 Hamtad fran Berggren & Bergkvist, (2006b), Invadtrerna, Nutek 2006:7, sidan 159.
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i foretagets affirsmodell och uppnd sma forbattringar dn hir och dn dar, ett ar-
bete som sker helt inom ramen for nuvarande verksamhet och tankesitt, och som
kan ge effektivitetsvinster och lonsamhetsforbattringar av lagre dignitet. Det
innebar snarast att man graver djupare dir man str (de morka markeringarna
till vanster i figur 7).

Ibland racker det emellertid inte att rationalisera sig ikapp en dalig situation utan
ett mera radikalt angreppssatt maste tillimpas. Det handlar dd om fornyelse av
affairsmodellen och innovativ verksamhet langs hela virdekedjan. Hairigenom
utvecklas foretagets affirsmodell och radikala lonsamhetsforbattringar kan pa
sikt uppnds, dven om fornyelsearbetet pa kort sikt kan kosta pa. I de hir fallen
forandras och fornyas affirsmodellen och foretagets virdekedja (de gula filten
till hoger i figur 7 nedan).

Figur7. Forbattringar och innovation
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Effektivisering och forbittringar respektive fornyelse och innovation ir tva radi-
kalt olika processer och bor ocksd mitas och f6ljas upp pa helt olika sitt. Medan
en effektivisering bor leda till en forbattrad 16nsamhet i arets resultat, kan en
fornyelseprocess i stallet leda till 6kade kostnader och dirmed forsamrad lonsam-
het pa kort sikt. Fornyelse och innovation syftar till en utveckling av foretagets
affirsmodell sd att en framtida hogre lonsamhet kan sikras men ocksa till att
sakra foretagets position gentemot konkurrenterna. Effektivisering och fornyel-
searbete bor sdledes foljas upp med radikalt olika uppfoljningsparametrar.
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1.9 Invadorernas innovationer

En bra exponent for det mera radikala fornyelse- och innovationsperspektivet pa
naringslivsutveckling ar de sé kallade invadérerna som gér in i branscher som
inte klarat av att 16sa sina egna utvecklingsproblem. Dir har inte effektivisering
och forbattringar hjilpt utan det har kravts mera radikala synsatt.

Invadorerna fungerar som naringslivets fornyare, forandringsagenter och ibland
som en slags renhéllningsarbetare i nedgangna branscher. De kommer utifrdn och
har inga gamla investeringar i branschen att ta hansyn till, utan kan skapa en helt
ny affarsmodell kring 16sningen pé de ineffektiviteter som de identifierat.
Typiska svenska invadorer ar Ingvar Kamprad som med IKEA omvandlat mo-
belbranschen utifran ett detaljandelsperspektiv, Jan Stenbeck som med bland
annat TV3, Tele 2 och Metro omvandlat kommersiell TV, telemonopolet och
dagstidningsbranschen, Bror Anders Mansson som med CityMail skapat om-
vandlingstryck i postmonopolet, Per Bitelson som med Capio omvandlat delar
av sjukvarden och Clas Ohlson som fériandrat det som tidigare nirmast motsva-
rade jirnhandelsbranschen.

Exempel pa utlandska invadorer ar Michael O’Leary med Ryanair, Richard Bran-
son med Virgin, Stelios Haji-Ioannou med easyGroup, Klaus Heyman med Nax-
os och Lars Larsen med Jysk.

I en rapport for Nutek?® har vi illustrerat hur invadorerna utgar ifrdn ineffektivi-
teter i etablerade branscher, omdefinierar marknaden, stiller sig pa kundernas
sida och girna delar fortjansten med dem. De for en standig kamp mot etablis-
semanget som fastnat i en ineffektiv struktur och tyngs av fordldrade investe-
ringar, men ocksd av synsitt som hindrar nytinkande.

Invadorerna dr i hogre grad dn mer traditionella foretag tvungna att vara unika
i hela sitt satt att fungera genom att de ska kunna invadera en bransch och vara
radikalt olika de etablerade foretagen i den invaderade branschen. Invadorerna
ger ocksd en bra illustration till hur man I6ser upp ett foraldrat industrisynsitt,
utgdr fran problemet i stillet for en uppfinning, och skapar en affirsmodell som
helt och héllet bygger pa losningen till det identifierade problemet och som ofta
ar av systemkaraktar.

1.10 Systemaffarer och vardeskapande system

Vi har tidigare ocksa beskrivit hur foretag som Tetra Pak, IKEA, H&M, med
flera globalt framgangsrika foretag arbetar med en affirsmodell som ar mer av

28 Berggren & Bergkvist, (2006b), Invadérerna, Nutek 2006:7
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systemkaraktar dn renodlad industri- respektive servicekaraktir. Man integrerar
olika slags innovationer i sin affirsmodell som oftast bygger pa ett natverkstan-
kande och inte pd en traditionell industriprocess som hanteras helt och hallet

inom foretaget.

I dessa foretag ir den traditionella virdekedjan inte ett bra sitt att illustrera af-
farsmodellen, som snarare liknar ett virdeskapande system?’ dir olika medpro-
ducenter och partner bidrar till helheten och till att skapa det erbjudande som
foretaget nar marknaden med. I figur 8 ser vi ett satt att illustrera IKEAs affars-
modell*® som visar alla de komponenter och relationer som affirsmodellen ar

uppbyggd av och den systemkaraktir den uppvisar.

Figur 8. Fran vardekedija till vardeskapande system
— IKEAs affarsmodell
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IKEAs affirsmodell utvecklas genom olika slags innovationer i affirsmodellens
olika delar och uppvisar en blandning av organisatoriska och kundnira innova-
tioner, men saknar egentligen tekniska innovationer och patent.

2% Se vidare Normann & Ramirez, (1994), Den nya affarslogiken
%0 Ur Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortglémda innovationerna, Nutek 2005:4, sidan 51
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1.11 Det tredje industriella paradigmskiftet

IKEAs affirsmodell ar en bra illustration av hur forutsiattningarna for stod till
naringslivsutvecklingen har foriandrats genom att niringslivet i allt hogre grad
bestar av foretag med denna typ av affirsmodell. Vi har inte bara limnat det
traditionella industrisamhallet utan ocksa till viss del det rena servicesamhallet,
och kommit in i ett nytt skede ddr systemlosningar tar allt storre plats.

Man skulle kunna siga att vi nu genom ett tredje paradigmskifte natt in i system-
samhillet — det tredje paradigmskiftet fran agrarsamhallet till industrisamhallet,
vidare till servicesamhillet och nu systemsambhallet. Paradigmskiften upplevs ofta
forst i efterhand och vi hdller nu pa att stdlla till ratta manga av kvarlevorna fran
industrisamhallet som servicesamhallet upplever som felaktigheter och felsyn.
Samtidigt haller vi pa att nd in i en ny naringslivsepok med nya forutsattningar.
Vart sprak for att beskriva dagens naringslivsutveckling och innovationsverksam-
het dr ocksa anpassat till forsknings- och teknikbaserade innovationer, och det
forsoker vi ibland anvinda exempelvis vid utvirdering av serviceinnovationer
och serviceverksambheter. Vi frigar efter antal patent, FoU-budget, exportmojlig-
heter, antal startade bolag och direkta sysselsattningseffekter, begrepp som inte
alls har samma relevans vad giller service- eller systeminnovationer. Hur manga
patent har IKEA? Vad 4r IKEAs FoU-budget? Vad exporterar IKEA fran Sverige
och hur relevant ar den uppgiften for att bedoma IKEAs internationella verksam-
het? Vilka sysselsattningseffekter far det i Sverige nar IKEA 6ppnar ytterligare ett
varuhus utomlands, dar de flesta redan ligger?

1.12 Att studera serviceinnovationer
eller serviceverksamhet

De allra flesta industriforetag har en viss serviceverksamhet, atminstone reserv-
delar och reparationer och kanske ytterligare nagon servicefunktion, men det ar
inte sakert att de har skapat ndgra serviceinnovationer. En serviceinnovation
innebar att man ska ha fornyat ndgon serviceaspekt i sin vardekedja som skiljer
verksamheten i just detta avseende frdn den som liknande foretag bedriver.

Som vi sett fran exemplen med IKEA, H&M och Tetra Pak sa kan serviceinno-
vationerna vara en integrerad del i erbjudandet eller i hela affarsmodellen, och
behover sdledes inte vara en speciell serviceverksamhet. Det ar viktigt att gora
den hir distinktionen nar vi i nista kapitel ska ga igenom de svenska och inter-
nationella publicerade forskningsresultat som kan anses handla om antingen
industriforetagens serviceinnovationer eller serviceinnovationer som en integre-
rad del av affirsmodellen hos foretag av mera systemkaraktar.



INNOVATIONER OCH TILLVAXT

Som vi kommer att se i nista kapitel sa handlar de flesta publikationerna och
forskningen om funktionella aspekter av hur man kan skapa innovationer inom
industriforetagens serviceverksamheter, till exempel hur man organiserar servi-
ceverksamheten, hur prissittningen ska goras eller hur man involverar kunden,
och inte sd mycket om serviceinnovationer som en integrerad del i en affirsmodell
av systemkaraktir, som IKEA, H&M och Tetra Pak.

Naigra av de senast utkomna publikationerna®' behandlar dock detta, och i ndg-
ra fall noterar ocksa forfattarna®? att det skett en snabb utveckling inom detta
omrdade dir de integrerade serviceinnovationerna och foretag med affirsmodeller
av systemkaraktir inte alls forekom som studieomrade for tio ar sedan.

Det dr naturligtvis sa att de allra flesta industriforetag fortfarande kimpar med
sin serviceverksamhet och forsoker fornya den, precis som forskningspublikatio-
nerna noterar och som de i huvudsak ocksa behandlar. De mera sofistikerade
losningarna av systemkaraktir som skapat svenska foretag av allra yppersta
virldsklass, sisom IKEA, H&M och Tetra Pak, ir naturligtvis illustrativa fore-
bilder for hur ldngt man har nétt i praktiken med innovativt vardeskapande och
tillvaxt ddr serviceinnovationer spelar en avgorande roll.

31 Till exempel Andersson (2005), Davies (2004), Séderstréom (2003), Windahl (2007)
32 Se till exempel Windahl (2007), sidan 5
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2 Serviceinnovationer
| iIndustriforetag
— befintliga studier

2.1 Disposition

Kapitlet inleds med en presentation av hur vi sokt efter litteratur om industrifo-
retagens serviceinnovationer och en sammanfattning over omraden dir sdvil
svenska som internationella forskare inom omradet saknar relevant forskning
och dirmed onskar fler studier. Darefter foljer en genomgéng av de vanligast
forekommande begreppen som anvinds for att definiera industriforetagens tjans-
teutveckling. Vi fortsdtter med att forklara drivkrafterna bakom industriforeta-
gens utveckling mot tjdnster for att diarefter presentera forskningsresultaten inom
ett antal funktionella omraden.

De omraden som studerats ar i namnd ordning: foretagens forandrade organisa-
tionskultur som svar pa en forandrad verksamhet, hur betydelsen av kundinvol-
vering och framforallt kunskap om kundens affdr blir ett allt storre inslag hos
foretagen, organisatoriska forandringar, hur synsittet pa prissattning bor forand-
ras hos foretag som erbjuder tjinster och system, hur styrningen av affiren pa-
verkas och slutligen hur utvecklingen av produkter och service ska samordnas.

Avslutningsvis sammanfattas kapitlet med att vi belyser ndgra, enligt oss betydel-
sefulla element, som foretag bor uppmarksamma och arbeta med for att bli
framgdngsrika med utvecklingen av service i den nya verksamheten.

Lasare som 6nskar en snabb och lattillganglig 6verblick av forskningens resultat
hanvisas till kapitlets avslutande sammanfattning (sidan 113). For en mer for-
djupad bild rekommenderas avsnitten i sin helhet, men det ar fullt mojligt att
endast vilja de avsnitt som man finner ar av storst intresse, eftersom avsnitten ar
relativt fristdende.

2.2 Metod och introduktion till den befintliga forskningen

Bakgrunden till litteraturstudien ar de tre innovationsstudierna publicerade av
Nutek?® som sammanfattats i det inledande kapitlet. I den har studien inriktar vi

32 Berggren & Bergkvist (2006a), Berggren & Bergkvist (2006b), Berggren et al (2005)
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oss mot serviceinnovationer i industriféretag ur ett managementperspektiv. Syftet
med litteraturstudien ar att dskadliggora den forskning som gjorts om servicein-
novationer i industriforetag som relaterar till det omrade som definierats i de
tidigare rapporterna for att fa en samlad bild av kunskapsldget och etablera en
plattform for vidare studier. Avsnittet dr faktaspackat med ett stort antal referen-
ser till de analyserade studierna och ir speciellt relevant eftersom vi ocksa vill
paverka den forskningsinriktning som vi i Sverige bor bedriva inom detta om-
rade i framtiden.

Som vi kommer att se i litteraturstudien sa anvands innovationsbegreppet i myck-
et liten grad for att beskriva det fornyelsearbete som sker i foretagets process mot
att erbjuda tjanster. Litteraturen ir snarare inriktad pa att beskriva sjilva proces-
sen fran industriforetag till industriserviceforetag och de krav pa fornyelse som
detta stdller pd ny kompetens, organisation, forandrade kundrelationer, och sd
vidare. Aven om forfattarna inte alltid uttryckligen beskriver dessa forandringar
i termer av innovationer anser vi att det i de valda fallen 4r just serviceinnovatio-
ner det ror sig om.

Virt att ndmnas dr att vi under litteraturstudiens gang stott pa en stor mangd
litteratur som forsoker forklara olika innovationsprocesser och allmanna teorier
om forandringsarbete i foretag. Vi har valt att utesluta sddan litteratur fran stu-
dien, dels for att det dr en sd omfattande disciplin att det skulle kunna utgora
foremadl for en egen litteraturstudie, dels pd grund av att vart fokus inte ligger pa
att forklara sjilva processen som leder till innovationer utan pd att beskriva de
innovationer som gors i industriféretagen.

Litteratursokningen som genererade 56 anvandbara artiklar och publikationer
har genomforts via sokningar i databaser. Framforallt har de virldsomspan-
nande ekonomiska databaserna EconLit, som ir den amerikanska ekonomiska
foreningens elektroniska databas och Business Source Premier som dr den mest
anvinda databasen inom foretagsekonomisk forskning anvints. Vi utgick fran
sokord som ”industrial service innovation” och ”industrial services”. Under
undersokningens gang har vi dock traffat pa andra kompletterande begrepp och
koncept som beskriver processen att ga fran producerande foretag till tjanstefo-
retag och vilka forandringar det kriver, och darfor dven gjort sokningar pa dessa
begrepp. Vidare har vi granskat rapporternas killhdnvisningar, vilka varit till stor
hjalp for att hitta ny litteratur.

Innan litteratursokningen paborjades specificerade vi ett antal intresseomraden,
till exempel kulturella och organisatoriska forandringar, som vi ville finna mer
information om och som utgjorde méttstock for om artikeln var intressant for
oss eller inte. Med tiden kompletterades dessa omrdden med 2mnen som férekom-
mer frekvent i litteraturen och darfor dr relevanta att ta upp i studien.
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Vi har sett att viss litteratur tar sin utgdngspunkt i rena serviceforetag som over-
gar till att erbjuda industriservice, vilket skulle kunna vara av intresse om fokus
lag pa att beskriva industriservice som fenomen. Vart intresse ligger emellertid
hos industriforetagens utveckling varfor vi valt att silla bort de rapporter som
beskriver serviceforetags utveckling mot industriservice.

Litteraturen som behandlats kan i huvudsak anses tillhora tva kategorier: rap-
porter forfattade av konsultfirmor respektive akademiska artiklar. Vissa ar av
konceptuell karaktir medan andra dr mer praktiskt inriktade med exempel pa
”best practice” och atgiardsforslag. En annan kategorisering kan goras mellan
artiklar som behandlar fenomenet att 6verga fran produkt- till tjdnsteforetag pa
en overgripande niva och artiklar som 4r smalare inriktade pa ett visst tema,
exempelvis prissdttningsproblematiken.

Forfattarna till rapporterna ar antingen medarbetare pa de storre management-
konsultfirmorna, akademiska forskare eller i vissa fall industrialister. De akade-
miska forfattarna tillhor skilda teoretiska discipliner dir organisationsteoretiker,
innovationsforskare, marknadsforare och industriella ekonomer finns represen-
terade.

2.2.1 Hur uppfattas den befintliga litteraturen
av forfattarna i litteraturstudien?
For att fa en uppfattning om hur det aktuella forskningsomradet uppfattas, kan
det vara intressant att se hur forskarna inom omradet sjilva ser pa den litteratur
som finns. Vi har darfér sammanfattat deras synpunkter, samt gjort en genom-
ging av de omrdden inom vilka de anser att det saknas forskning och dar de
saledes efterfragar ytterligare fordjupning.

Att det finns ett stort behov av ytterligare forskning om service inom industrifo-
retag ir ndgot som understryks av si gott som samtliga forfattare. I en diskussion
mellan tio ledande serviceforskare angdende framtidens forskning inom tjanste-
marknadsforing understryktes just behovet av att studera relationen mellan in-
dustri och service.** Kumar och Kumar® poangterar aven att litteraturen kring
olika former av kundservice for konsumentprodukter ar omfattande medan mot-
svarande litteratur med inriktning mot industriella produktionssystem saknas.
Dessutom ir de flesta studier gjorda ur ett tjinstemarknadsforingsperspektiv,
medan studier inom innovationslitteraturen eller produktutvecklingslitteraturen
sallan forekommer.3¢

Ett antal forfattare podngterar att industriservice har uppmarksammats i stor
utstrackning i populdrpress och i konsultrapporter, medan den akademiska forsk-
ningen ir tunn vilket medfor att minga frigestillningar forblir obesvarade. Lit-

34 Grove et al. (2003)
% Kumar & Kumar (2004)
%6 Lakemond & Magnusson (2005)
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teratur som beror integreringen av produkter och service och dess implikationer
och utmaningar ar sdledes ndgot som flera forfattare saknar.’”

I dag finns ingen sammanhingande litteraturmassa och litteraturen tillhor inte
nagot etablerat teoretiskt forskningsomrdde. Som vi kommer att se lite lingre
fram anvinds dessutom en rad olika begrepp och koncept vilket forsvrar utby-
tet av kunskap.’

De studier som gjorts ar i forsta hand konceptuella och fokuserar pa strategins
logik och potential. Framforallt har studierna tagit upp de for- och nackdelar som
finns med att genomfora strategier for serviceerbjudanden i industriforetag. Tren-
der har ocksa studerats och vissa forskare har gjort ett forsok till att formulera
modeller som ett hjdlpmedel for att forsta de mojligheter och hinder som integre-
rade losningar for med sig.*

F4 forfattare har studerat den praktiska utvecklingen och genomfoérandet av in-
tegrerade losningar i industriforetag och endast ett fital studier beskriver om-
vandlingen frin att leverera produkter till att erbjuda l6sningar.*

Vi kan sdledes konstatera att industriservice och integrerade losningar ar ett re-
lativt obeforskat amne. Forslagen pd amnen for vidare forskning ar desto fler och
i det foljande ger vi exempel pa ett antal sddana.

2.2.2 Efterfragad ny kunskap
Ur ett generellt perspektiv efterfragas forskning om vilka implikationer som kan
uppsta nir ett foretag ror sig fran en struktur till en annan. Aven ytterligare forskning
kring de vinster och kostnader som ar relaterade till industriservice efterfragas.*!

Vad giller integrerade losningar behovs fler detaljerade studier av hur utveck-
lingen av dessa sker. Utgdngspunkten bor vara att utnyttja redan befintlig kunskap
inom sdvil service- som produktinnovation. Det finns ocksa ett behov av fler
empiriska exempel pd foretag som skapat integrerade 1osningar i syfte att kunna
svara pd fragor som ”vilken typ av tjanster inneholl servicekontraktet?” och “hur
sag kundrelationen ut och hur och med vilken frekvens interagerade kund och
leverantor?”.#?

Ett omrade inom vilket mer forskning efterfragas ar hur kunden kan involveras
djupare i affiren och hur kunskap kan 6verforas for att foretaget tillsammans
med kunden ska kunna skapa lonsamma och virdeskapande systemlosningar.
Minga foretag upplever att det ar svart att veta hur de ska utveckla kundvardet

87 Windahl et al (2004), Stremersch et al (2001), Bowen et al (1989), Oliva & Kallenberg (2003),
Brady et al (2005)

3 Windahl (2007)

3% Sdderstrém (2003), Mathieu (2001b), Windahl (2007)

40 Brax (2005), Nordin (2004), Soderstrém (2003), Lakemond & Magnusson (2005), Tekes (2003)
4 Armistead & Clark (1991), Mathieu (2001b)

2 Windahl et al (2004), Windahl (2007)
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pa ett framgangsrikt sitt, varfor det finns ett behov av referensmodeller och ut-
vecklingsmetodologi.*

Forskning kring hur man skapar insyn i den installerade basen, det vill siga ut-
vecklar verktyg som kan ge bittre information om produktens anvandning och
dess omgivande miljo, dr ett annat kundrelaterat omrade som kan bidra till
battre serviceerbjudanden.** Aven forskning om verktyg for att lira sig 6versitta
kundens vardeskapande process till krav pd hardvara och aktiviteter hos kunden
efterfragas.®

Organisatorisk integration ir ett annat efterfrigat forskningsomrdde. Ett par
forfattare anser att det finns for lite litteratur som tar upp hur integrationen mel-
lan funktioner, aktivitet och aktorer i vardesystemet bor ske, samt vilka resurser
och vilken kompetensutveckling som ar nodvindiga for att klara av integrationen.
Mer specifikt kan det handla om hur de tekniska funktionerna, det vill siga pro-
duktutveckling och tillverkning, ska kunna integreras med den totala affarsut-
vecklingen dir utvecklingen av tjanster och integrerade affirskoncept sker.*®

Ett par forfattare onskar ytterligare forskning inom vilka kompetenser som behovs
for integrerade losningserbjudanden. Dessutom behovs studier som utreder i vilka
situationer foretaget kan utveckla eller forvarva kompetensen sjalva och nar det
kravs externa allianser och natverk for att fa tillgang till ratt kompetens.*”

Andra exempel pa forskningsomraden som forfattarna efterfradgar ar hur fore-
tagsledningen ska klara av att ha fokus pa tva parallella verksamheter (produk-
tion och tjanster)*, och hur relationer med intressenter ska hanteras.*

Den generella bilden som vixer fram dr att forskare verkar anse att det gors for
fa studier inom industriserviceomradet, siarskilt med tanke pa att amnet fir stor
uppmairksamhet ute hos foretagen. For det forsta efterfragas forskning pa ett mer
generellt plan om hur utvecklingen mot att bli ett industriserviceforetag sker och
vilka svarigheter man kan stota pd. For det andra finns det 6nskemal pa mer
specifik forskning framst om organisation, kompetenskrav, kundinvolvering och
vardeskapande.

Vi ska nu 6verga till det inledande avsnittet av litteraturstudien dar vi gar igenom
de olika begrepp och definitioner pa fenomenet som forekommer i litteraturen i
syfte att klargora inom vilken sfir vi ror oss i litteraturstudien. Darefter gér vi in
i kapitlets huvuddel som behandlar de omrdden som vi valt att fokusera pd i rap-
porten.
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2.3 Inledning och definitioner

A mere observation reveals a great heterogeneity among manufacturing
firms regarding their service approaches. Some companies limit their
service offerings to traditional ones such as after-sale service, whereas
others try to market more out-of-the-ordinary services. Sometimes the
relationship between the service and the core competencies of the firm is
obvious, like repairing an engine, whereas in other cases the manufactur-
ing company approaches the service field as an opportunity for regenerat-
ing the whole organization.”

Ett antal nirbeslaktade begrepp och definitioner beskriver industriforetagens
serviceverksamhet. Vissa av dem ar snarlika, medan andra skiljer sig 4t mer
markant. Gemensamt for samtliga begrepp ar dock att de beskriver ett foretag
som ror sig framdt i vardekedjan till att omfatta ett allt storre tjansteinnehall. En
viktig utgdngspunkt for att forsta denna forflyttning ar att varor och tjdnster inte
utesluter varandra, det vill sdga att foretaget inte gar fran att erbjuda en vara till
att erbjuda en tjanst. I stillet bor man se det som en skala fran ren varuproduk-
tion till ren tjansteproduktion, dar exempelvis oljeproduktion kan illustrera en
typisk varuproduktion medan advokattjanster ligger mycket nira en ren tjanste-
produktion.’’ Daremellan finns en mingd erbjudanden som innehéller kompo-
nenter av sdvil tjanst som vara i olika proportioner. PA motsvarande sitt kan
omvandlingen fran tillverkande foretag till tjansteforetag illustreras dir graden
av foretagets forflyttning fran produktforetag till tjansteforetag varierar och f6-
retagens erbjudanden har olika stora inslag av vara respektive tjanst.

I de olika definitionerna kommer vi att se hur tjansteinslagens storlek och karak-
tar varierar mellan begreppen. Virt att papeka dr att det dven inom respektive
begrepp finns ett antal olika definitioner. Vi inleder med att presentera de tva
vanligast forekommande koncepten: industriservice och 16sningar.

Industriservice (eng: Industrial services), ar ett relativt brett och omfattande be-
grepp som dterkommer frekventi litteraturen. Flera definitioner forekommer men
gemensamt for dem ar att det handlar om industriella produktrelaterade tjanster
som erbjuds kundforetaget. Mer specifikt omfattar industriservice reservdelar
och reparationer, uppgraderingar, besiktningar, underhall, teknisk support, tek-
nisk konsultation, utbildning av kunden, drift och finansiering.*?

Industrial services are all business transactions, which subsequent to the
salelinstallation of a physical product, are intended to maintain and/or
optimize the operational process, upgrade performance and cover its
resource needs throughout the entire life cycle.”’

50 Mathieu (2001b)
51 Soderstrom (2003)
5253 Monitor Group (2004)
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Industrial services are defined as services provided by a manufacturing
company to an organisational customer (Homburg & Garbe).**

In this study the term service refers to industrial product-related services,
i.e. services that are targeted to optimize the use of industrial products
and to increase their value for the customer (Catinaud, 2003).>

Industrial services are defined bere as services offered to organizations
with industrial production (Mudambi).’°

Olika forfattare gor sina egna kategoriseringar och uppdelningar av industriser-
vice. Kotler’” gor skillnad mellan 4 ena sidan underhall och reparationer och a
andra sidan foretagsradgivande tjanster. En annan kategorisering ar att dela in
industriservice efter tidpunkten vid servicetillfallet: tjanster fore kop, vid kop och
eftermarknadstjanster.’® Ytterligare en uppdelning gors av Mathieu®” som skiljer
mellan tjanster som stodjer leverantorens produkter och tjanster som stodjer
klientens handlande.

Det finns dven mer svarforstdeliga klassificeringar, som exempelvis utgar fran det
varde industriservicen skapar for kunden®:
e Servicens grundegenskap — Huvudinnehallet av tjansten ur kundens

synvinkel

® Mojliggorande service — Nodviandiga moduler for att skapa servicens
grundegenskap

¢ Underldttande service — Hjdlper kunden vid implementeringen av
tjdnsten

¢ Administrativ service — Anviands for att hantera serviceinnehéllet, till
exempel fakturering

e Forstarkande service — Valfri service som forstiarker det totala virdet av
servicen

Losningar/Integrerade losningar (eng: Solutions/Integrated solutions) kan defi-
nieras som:

Integrated combinations of products and/or services that are unusually
tailored to create outcomes desired by specific clients or types of
clients.*!
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Losningar kan vid en forsta anblick tyckas vara en finare omskrivning for att
salja produkter och tjanster som ett paket, nigot som knappast ar ett nytt koncept.
Vissa ser till och med losningar som en specifik forgrening av just ”product bund-
ling strategy” det vill sdga att silja produkter och tjanster tillsammans.®? Det finns
dock skillnader mellan dessa begrepp, fraimst vad galler nivan av kundanpassning
och integrering, vilken ar betydligt hogre niar det handlar om 16sningar.®? Just det
faktum att [6sningen byggs utifran en viss kunds behov i stillet for att utga ifran
leverantorens resurser understryks i litteraturen. I vissa fall innebar detta att aven
konkurrenters produkter och tjanster utnyttjas som en del i [6sningen. Den grund-
laggande idén bakom losningar ar att fokus ligger pa kundens behov snarare dn
pa de produkter och tjanster som losningen baseras pa. I centrum stdr saledes
inte sjdlva losningen i sig, utan det l6sningen kan dstadkomma.®

Suppliers of high-value integrated solutions are building on their base in
manufacturing and moving downstream into the provision of services to
distribute, operate, maintain and finance a product through its life cycle.”

Ett par forfattare har definierat ett antal kriterier for att ett erbjudande ska klas-
sas som en losning.*® De kriterier som namns ar:

e Skraddarsytt erbjudande till en viss kund eller kundkategori

¢ Integrerad produkt och tjanst

¢ Leverantoren accepterar att overta en del av risken

e Nira relation mellan kund och leverantor dir 1osningen skapas gemensamt

Losningar innehdller ocksa ofta ett inslag av kunskap, till exempel riskhantering,
prestationsgarantier eller kundradgivning vid sidan av produkten och tjansten,
och kan darfor utgora ett innovativt svar pa kundens behov.®”

The solutions approach means looking past the company’s own portfo-
lio to view the world through the customer’s lens.*

Ett snarlikt begrepp till l6sningar dr integrerade losningar som framforallt till-
lampas av Davies, Galbraith, Oliva & Kallenberg, Wise & Baumgartner och
Windahl. Det finns ingen tydlig skillnad i definition mellan 16sningar och integre-
rade losningar utan begreppen verkar vara sa gott som identiska med den enda
skillnaden att de anvinds av olika forfattare.

Integrated solutions are a business model that combine products and
services into a seamless offering that address a pressing customer need.”’
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Till 16sningar och integrerade l6sningar kan ett tredje begrepp laggas, namligen
det av Langeard och Edvardsson anvanda ISGO — Integrated Service and Goods
Offerings, vilket anvands for att beskriva en tjansteorientering av produkterbju-
danden.”

Losningar och integrerade 16sningar ir relativt nya begrepp. Litteraturen foku-
serar pd de fordelar foretaget kan uppna genom att erbjuda l6sningar till sina
kunder samt de forandringar i kompetens och organisationsstrukturer som kravs
for detta.”

Utover industriservice och losningar finns en uppsjo begrepp som alla beskriver
service inom produkttillverkande foretag. Nedan ges ndgra exempel pa sddana

begrepp.

Funktionsforsaljning (eng: Functional products eller Integrated Solutions”) kan
anvandas i samma betydelse som begreppet integrerade losningar och ar dirmed
snarlikt. Begreppet utnyttjas for att beskriva att ett tillverkande foretag erbjuder
tjanster och funktioner i stillet for enbart den produkt de tillverkar.”?

In case of a functional product the user buys the function, not the
product (as opposed to conventional product purchase where the
customer buys the product and uses it)™

Soderstrom” preciserar funktionsforsiljning utifran fyra punkter:

e Fordandrat kognitivt fokus — gar fran att silja en borr till att silja hal

e Aganderitten till produkten ligger kvar hos det siljande foretaget

¢ Okat tjinsteelement

e Livscykelperspektiv — minskad resursforbrukning over livscykeln ger
miljofokus och effektivitet.

Vad giller 4ganderitten kan vi hir se en skillnad jamfort med begreppet 16s-
ningar. Nar man talar om losningar eller integrerade 1osningar finns inget krav
pé att agandet ska finnas kvar hos det siljande foretaget utan dgandet kan
antingen ligga hos kunden eller leverantoren. I Soderstroms definition av funk-
tionsforsaljning ingér att 4gandet kvarstar hos leverantoren.

Fullservicestrategi (eng: Full service strategy) ar ett inte helt vanligt forekom-
mande begrepp men definieras som ett omfattande paket av produkter och/eller
tjanster som tillfredsstaller kundens vilja och behov relaterat till koncepten kring

70 Sdderstrém (2003)
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”buntning” (”bundling”) och systemforsiljning.”s Aven detta begrepp kan siledes
liknas vid l6sningsbegreppet.

Eftermarknadstjanster (eng: After-sales services) ar ett forhdllandevis gammalt
begrepp, men forekommer fortfarande till viss del i litteraturen. Redan 1983 skrev
Levitt”” om att relationen mellan kund och leverantor bor forlingas genom att
interagera dven efter att produkten sdlts. Begreppet ar relativt smalt, da det till
skillnad mot ménga andra begrepp endast omfattar tjanster knutna till en viss
produkt som utfors vid installationen av en produkt eller efter att en produkt salts
och alltsa inte innan produkten installerats. Till stor del handlar det sdledes om
att silja reservdelar och serva produkter.”

Produktsupport (eng: Product support) ar ett begrepp som vidgats fran att enbart
innefatta underhall, service och reparationer till att numera dven inkludera instal-
lation, utbildning, dokumentation, reservdelslager och logistik, produktuppgra-
dering och modifikationer, mjukvara, garantier, telefonsupport etc. En uppdelning
kan goras i materiella respektive immateriella tjanster liksom i proaktiva respek-
tive reaktiva tjanster.”

Produktservice (eng: Product services) definieras av Levitt som:

The set of all potential additional services a supplier can supplement his
product offering with, in order to differentiate his offering relative to the
competitors’ as perceived by (potential) customers and distributors.®

Produktservice innefattar tjanster fore, under, och efter att produkten sélts och
kan jamforas med Levitts augmented product” (ungefar utvidgad produkt) vil-
ket omfattar den materiella produkten kompletterad med tilliggstjanster och
formdner som ligger utanfor produktens kiarnegenskaper.®!

Systemintegrator (eng: Systems integrator) definieras som:

...the single prime contractor organization responsible for designing and
integrating externally supplied product and service components into a
system for an individual customer.®

Som vi kan se anvinds service som begrepp om vitt skilda koncept. Service kan
betyda att serva en produkt, men kan ocksa anviandas for att beskriva att produk-
ten inte enbart bestdr av materiella komponenter utan dven av tjanster och kom-
petens av olika slag pd samma sitt som Levitts ”augmented product” anvinds.

76 Stremersch et al (2001)
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Ovanstdende definitioner indikerar dven att det inte finns nagon tydlig grans-
linje mellan olika begrepp, utan att definitionerna 6verlappar varandra i varie-
rande omfattning. Vi kan dock skonja en viss skillnad i att vissa begrepp ser pa
tjanster som en affir som servar produkten och okar produktens livslangd, det
vill siga begrepp dar produkten stér i tydligt fokus, medan andra begrepp foku-
serar pa kundens problem och verksamheten handlar om att hitta en l6sning pa
dessa. I de sistnimnda begreppen ligger inte lingre fokus pa produkten utan
produkten dr bara en i miangden av komponenter i kundlosningen.

Dessa tvd extremvarianter av service kan beskrivas som tva dndpunkter pa en
skala dir graden av serviceinvolvering successivt okar.®* Oliva & Kallenberg
beskriver denna process i fyra steg med start i konsolideringen av det produkt-
relaterade erbjudandet. I detta steg samlas foretagets nuvarande serviceerbju-
dande i en organisatorisk enhet samtidigt som arbetet med att forbattra tjanster-
nas effektivitet och kvalitet paborjas.

Nista steg ar att ta ett kliv in pd servicemarknaden for den installerade basen,
vilket innebar att identifiera vinstmojligheter inom tjinsteverksamheten och
sdtta upp strukturer och processer for att utnyttja dessa. Nar dessa karnfunktioner
ar etablerade blir nista dtgard att expandera serviceerbjudandet for den instal-
lerade basen. I detta skede forandras kundinteraktionerna fran att vara transak-
tionsbaserade till att bli relationsbaserade. Samtidigt 6vergdr man fran att mata
produktens generella effektivitet, det vill siga hur vil produkten fungerar, till att
mita produktens effektivitet i kundens process. I och med att fokus hir flyttas
fran produkt till kund kan man séga att det ar i detta skede som 6vergangen till
att bli leverantor av losningar sker.

Det fjarde och sista steget pa skalan ar att ta 6ver kundens drift, vilket innebar
att fullstindigt ta ansvaret for den operativa verksamheten.®

Processen fran tillverkande foretag till serviceforetag kan dven beskrivas i termer

av en vardeovergangsprocess (value transition process) dar leverantoren gar fran

att sdlja produkter till att erbjuda ett varde samtidigt som ansvaret overfors

alltmer fran koparen till leverantoren. I en rapport utgiven av Tekes beskrivs fem

olika typer av leverantorer av industriservice ddr graden av kundintimitet succes-
sivt 6kar. Dessa fem typer av industriserviceleverantorer kan kategoriseras enligt

foljande:®
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— Maskinleverantor — Leverantoren erbjuder utrustning efter kundens
specifikation

— Systemleverantor — Leverantoren erbjuder ett system, till exempel en
produktionslinje. Oftast utformad for att passa en viss kunds process
och involverar leverans av mer dn bara en specifik del av utrustningen.

— Underhallspartner/Servicepartner — Leverantoren ar involverad under
hela produktens livslingd. Innehaller dven eftermarknadskontrakt.

— ”Performance partner” — Leverantoren ar nadra involverad i driften av
kundens anldggning och tar delvis ansvar for systemets prestanda, till
exempel genom garanterad tillganglighet. Fokus ligger pa att sakerstilla
effektiv drift av enheten eller produktionslinjen.

— Virdepartner — Leverantoren ir direkt involverad i kundens affir, till
exempel genom drift- och underhallskontrakt. Kunden betalar ett for
utbestamt pris for systemets verkliga prestation. Leverantoren dr ansvarig
for den dagliga driften, och bada parters fokus ligger pa lonsam drift.

Den omvandlingsprocess som vi beskrivit ovan ger upphov till en rad olika krav
pa forandring och fornyelse hos foretaget som gar fran att vara produkttillver-
kande till att i allt hogre omfattning dven erbjuda tjanster. Vi har valt att be-
skriva dessa forandringar och innovationer utifran ett antal kategorier: kundin-
volvering, virdeskapande och prissattning, organisation, kulturella forandringar
och styrning. Inledningsvis vill vi emellertid beskriva de drivkrafter som anses
ligga bakom 6vergdngen fran produkt- till 16sningsbaserade foretag.

2.4 Drivkrafter bakom industriservice

I detta avsnitt behandlar vi de drivkrafter som anses ligga bakom industriservicens
framvixt, det vill siga de forandringar i kundefterfrigan och av den externa
miljon som ligger till grund for att industriforetag i dag har en allt hogre grad av
tjansteinnehdll i sina erbjudanden. Dessutom beskriver vi de fordelar som kan
komma det enskilda industriforetaget till gagn genom att utoka verksamheten
till att dven omfatta industriservice.

2.4.1 Externa férandringar
Under de senaste dren har ett antal stora forandringar i industriforetagens omgiv-
ning skett som resulterat i ett behov av att hitta nya sitt att skapa framgéngsrika
affarer.

Forskare inom omrddet lyfter fram sivil den okade globaliseringen och de om-
fattande avregleringarna som den allt snabbare teknikutvecklingen som ndgra
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av de tydligaste omvirldstrenderna som far foljder for industriforetagen.® Kon-
sekvensen av denna utveckling ar att foretag star infor en allt hardare konkurrens
och forsoker hitta nya vagar for att nd fortsatt lonsamhet. Tidigare har industri-
foretagen kunnat differentiera sig genom specifika produktegenskaper, men en
okad grad av globala standarder for produkter har resulterat i allt mer homo-
gena produkter. I dag maste industriforetagen darfor hitta sitt att differentiera
sig pa som ligger utanfor sjalva produkten for att kunna konkurrera.®”

Ytterligare en stor forandring ar utvecklingen av Internet och informations- och
kommunikationstekniken, som gjort det enklare att etablera nira relationer med
kunder och 6vriga intressenter. Tack vare denna utveckling har mojligheten att
erbjuda nya typer av erbjudanden, dir kunden fir tillging till en funktion sna-
rare dn en viss produkt, uppstatt.®

2.4.2 Forandringar av kundefterfragan
Utover forandrade forutsattningar i omgivningen, ser forskarna att kunderna
andrat sitt beteende. For det forsta blir industriforetagens kunder allt mer sofis-
tikerade och kompetenta, och de har storre forstaelse for totalkostnader och
helhetslosningar. Detta innebar att de kan stilla hogre krav pa leverantorerna.®

For det andra dr trenden mot att ligga ut delar av verksamheten pd entreprenad
(outsourcing) tydlig, vilket talar for att kunderna vill fokusera pa sin egen kirn-
verksamhet. Att ldgga ut pa entrepenad och fokusera p4 sin kirnverksamhet kan
ses som ett strategiskt val, men en forklaring kan ocksa vara att kunden inte har
tillracklig kompetens for att siatta ihop och hantera ett helt system i en integrerad
losning. I dessa situationer far leverantoren en storre roll och utrymme skapas
for att bli mer involverad i och ta storre ansvar for kundens processer.”

Ytterligare en forindring dr att minga kunder inte lingre virdesitter att dga
produkter utan hellre koper tillgdngen till en tjanst. De ifrdgasitter om de verk-
ligen behover den fysiska produkten eller om de lika garna kan kopa produktens
funktion i form av en tjanst.”! Det finns dven en trend mot att kunderna vill han-
tera firre leverantorsrelationer varfor de giarna ser att leverantoren tar pd sig
ansvaret for en hel funktion i stillet for att enbart silja en produkt.”
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Changing customer markets are the main driver behind Metso’s ongoing
transformation to an industrial service provider. The paper and minerals
processing industries in Europe and in the Americas are mature and thus
focused heavily on increasing the performance of the existing installed
base rather than investing in new capital equipment.”

Sun has always provided services for its customers, but changes in
customers” buying habits over time were the biggest driver for changing
the business model. Even as recently as five years ago, customers were
happy to only buy products, but not anymore.”*

2.4.3 Drivkrafter pa foretagsniva — anledningar till att
utdka affaren med service
For det enskilda industriforetaget finns det ett antal motiv till att utoka verksam-
heten till att aven innefatta tjanster. Fordelarna kan delas upp i tva kategorier dar
de antingen dr av marknadskaraktir eller av finansiell natur.

Vad giller de finansiella fordelarna hivdar manga forfattare for det forsta att
industriservice dr en marknad som har stor potential att skapa substantiella in-
takter. Nar marknaden for produkterna maittats och darmed inte langre ar till-
vixtskapande kan industriservice for det andra fungera som ett sitt att generera
fortsatt tillvaxt. T takt med att den installerade basen blir allt storre, kan ett hogre
virde utvinnas fran eftermarknadsforsiljning, vilket ger intakter dven for mogna
produkter.”

Samtidigt har tjanster ofta hogre marginaler 4an traditionella industriella produk-
ter, vilket tillsammans med de 6kade intidkterna understryker det faktum att
tjanster skapar patagliga finansiella vinster.”® Ytterligare en finansiell fordel ligger
i att service kan reducera foretagets risk och osikerhet. Detta 4r en konsekvens
av att tjanster ofta ger kontinuerliga intiktsstrommar och inte paverkas av kon-
junkturcykler i samma omfattning som investeringar i utrustning, vilket innebar
en minskad risk.””

Utover de finansiella vinsterna, skapar industriservice &ven marknadsmojligheter.
Detta sker genom att serviceerbjudandet ger foretaget en differentierad position
pa marknaden som kan skapa konkurrensfordelar. Konkurrensfordelarna hand-
lar inte enbart om att erbjuda tjanster utan snarare om att kombinera tjanster
och produkter for att mota kundens behov. En vilutvecklad serviceaffar bidrar
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dven positivt till foretagets varumirke och det blir dirmed lattare att silja fore-
tagets produkter. Dessutom byggs en lojalitet mellan leverantor och kopare upp
med hjalp av service vilket skapar 6kad kundnojdhet och diarmed storre chans
till aterkop.”®

Att erbjuda tjinster underlittar arbetet med att skapa en nira relation till kun-
derna, varfor tjansteerbjudandet indirekt kan ses som ett hjalpmedel for att for-
sta kundens behov, processer och planering. Detta ger en enorm konkurrensfor-
del eftersom informationen ar svartillganglig for konkurrenter som inte har nagon
naturlig plattform for att utveckla kunskap om kunden. Nar kunskap byggs upp
skapas dessutom ett omsesidigt beroendeférhallande mellan kunden och leveran-
toren och kundrelationen har dirmed stora chanser att forlingas dven efter av-
talets slut.”

Sammanfattningsvis kan vi se att det ar saval externa som interna drivkrafter som
skapar forskjutningen fran traditionellt industriforetag till ett mer kundorienterat
tjansteforetag. Globalisering, avregleringar och den tekniska utvecklingen har
utgjort de grundliggande forutsittningarna for att gora omvandlingen mojlig.
Kundernas specialisering och krav pd mer sofistikerade leverantorserbjudanden
har drivit industriforetagen framat samtidigt som de sjalva kunnat se tydliga,
savil marknads- som finansiella fordelar med overgdngen vilket ytterligare for-
starkt forflyttningen i denna riktning.

Efter att ha beskrivit de drivkrafter som ligger bakom forandringen 6vergar vi
till genomgangen av de omraden som vi identifierat som vitala i skapandet av ett
framgangsrikt industriserviceforetag.

2.5 Affarslogiker, organisationskultur och
forandringsprocessen

I foljande avsnitt kommer vi att gd igenom de kulturella skillnaderna mellan
produkt- och tjansteforetag sd som de beskrivs i litteraturen. Vi forklarar ocksa
varfor en forandring av foretagets kultur behovs samt vilka problem som kan
uppkomma i samband med 6vergdngen. Sist i avsnittet beskriver vi ett antal
faktorer som ir betydelsefulla for att genomfora foriandringen pa ett bra sitt.
Anledningen till att vi inleder med just detta omrade dr att den skillnad i service-
och produktlogik som vi kommer att diskutera dr en 6vergripande forandring
som genomsyrar dven andra omraden dn organisationskulturen.
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2.5.1 Skillnader mellan servicelogik och produktlogik
Foretagskulturen i traditionella industriforetag skiljer sig fran den kultur som
skapar ett effektivt industriserviceforetag. For att kunna genomga omvandlingen
ar det viktigt att forsta de grundliggande skillnaderna, vilka kan forklaras utifran
produkt- och servicelogiken.

Itillverkande foretag star industrilogiken i centrum, med ett tydligt produktfokus
dar produktivitet, skalekonomi och kostnadsminimering ar centrala begrepp.
Tillverkningen satter agendan och ar foretagets "hjaltar”. Soderstrom beskriver
ett foretag dir siljbolagen fanns till for att marknadsfora det som fabriken till-
verkade snarare 4n for att gora kunderna nojda. Aven om detta ir nagot av ett
extremfall, karaktdriserar exemplet den mentalitet som rader i ett produktfoku-
serat foretag.'"

Expertise in technology and product details were so highly valued that
some individuals who were in possession of such expertise but were quite
inept socially were deeply respected by the rest of the organization.'”!

I ett effektivt tjansteforetag med tillhorande servicelogik ar det i stillet kunden
som dar i fokus. Transaktionerna ar relationsbaserade och att hantera kundrela-
tioner ar den viktigaste processen, till skillnad fran tillverkande foretag dar pro-
duktutveckling stdr i centrum. Andra typiskt tjansterelaterade viarderingar ar
innovation, kundanpassning och en tro pa att flexibilitet och variation 4r vinst-
drivande. I servicelogiken ingar ocksa att anpassa sig till kunderna snarare dn att
standardisera produkterna, och att ha en omfattande snarare dn begriansad kon-

takt med kunderna.!?

Att forflytta sig mot industriservice innebar att inslag av servicelogik mdste anam-
mas, vilket betyder att kundernas behov maste borja ses som affarsmojligheter.
For ett foretag som tidigare haft fokus pa att skapa optimala produkter ar det en
stor utmaning att ta till sig ett synsatt dar kunden star i centrum. En fundamental
forandring dr att service mdste ses som nagot som adderar varde till kunden i
stallet for att ses som nagot som kan erbjudas gratis for att underlitta vid en
produktforsiljning. Ett exempel pa detta dr att hiansyn bor tas till potentiella
eftermarknadsintikter nir vardet av nyforsiljning estimeras.!®

Instead of asking what services should accompany a machine they (the
manufacturers) will ask for which service offerings the machine acts as a
platform.'**

Det finns dock forfattare som anser att man inte kan se pa foretag som antingen
produkt- eller marknadsorienterade utan att olika orienteringar kan existera
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samtidigt inom samma foretag. Gronroos (1985) havdar exempelvis att det dr
viktigt med effektivitets- och produktionsorientering, men att foretaget maste ha
en marknadsorientering i forhallande till sin omvirld.'% Aven Windahl argumen-
terar mot att enbart anvianda sig av servicelogiken. Att bygga upp olika logiker
inom samma foretag kan dock vara en killa till konflikt och hon understryker
att utmaningen ligger i att hantera den parallella existensen av affirslogiker och
modeller, snarare dn i att ersitta en med en annan.'%

Customers do not buy goods or services: they buy offerings which render
services which create value (Gummesson, 1995, p250)'”

Aven om servicelogikens 6verlidgsenhet i industriserviceforetag alltsi kan disku-
teras, gar det dtminstone att notera att foretag som ligger langt fram i virdeked-
jan och ar mer tjansteintensiva, maste ha ett mer externt fokus an foretag som
befinner sig langre bak i kedjan.!%

2.5.2 Vikten av en ny féretagskultur

Only a cultural shift may push the manufacturing company out of its
traditional business approach in order to implement more proactive

services.'”

Ett flertal forfattare gor gallande att det krdvs en forandring av foretagskulturen
hos industriféretag som planerar att utoka sitt tjansteinnehdll.'"® Anledningen
till att det 4r angeldget att ta till sig en servicekultur dr att det dr svart att genom-
gdende garantera kvalitet i servicetransaktioner, och en vil utvecklad organisa-

tionskultur betraktas som det mest effektiva sittet att stadkomma detta.!"!

Utvecklingen av ett nytt tankesitt, det vill sdga att ga frin att vara produktdriven
till att bli kunddriven, anses vara en av de svaraste utmaningarna som det tradi-
tionella industriféretaget star infor. Det handlar inte bara om att tillsdtta ett
antal personer som arbetar med den nya verksamheten, utan samtliga funktioner
inom foretaget mdste ldra sig att uppskatta att producera tjanster vid sidan av de
tidigare produkterna.''?

Vissa forfattare poingterar dock att det finns en risk med att utveckla en ny f6-
retagskultur och etablera ett nytt tankesitt hos de anstillda. En alltfor stark
betoning av serviceverksamheten kan i varsta fall leda till att man underskattar
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betydelsen av att vidmakthalla sin position som ledande produktleverantor. Det-

ta dr en allvarlig risk eftersom denna position fortfarande ar basen for en lonsam
affar. '

2.5.3 Problem med att utveckla en ny kultur
Att utveckla en servicekultur och forsoka dndra personalens tankesitt ger ofta
upphov till ett starkt internt motstdnd. Det ar en foljd av att servicekulturen star
i konflikt med traditionella fundamentala viarden hos industriféretagen.

It is difficult for an organization built to design and deliver complex
equipment to “get excited” about the possibility of repairing it.""*

Det finns flera anledningar till att den nya verksamheten ifrdgasatts. For det
forsta har industriforetag ibland svart att se den ekonomiska potentialen i indu-
striservice. Dessa foretag maste omvardera sin syn pa tjdnster; fran att se dem
som ett produkttilligg som skianks bort tillsammans med produkten, till att se
tjanstens varde.'"’

Our daily business is selling multi-million Euro equipment. It was
difficult for us to get excited about a maintenance contract worth Euro
50.000.11

For det andra gér asikterna om foretagets nya inriktning ofta isar mellan olika
grupperingar inom foretaget. Vissa ser forandringen som ett hot, andra som en
mojlighet. Enheter som kdnner att utvidgningen av serviceverksamheten minskar
dess auktoritet, ansvar eller resurser kommer att motsatta sig forandringen, med-
an nya underenheter kommer att bildas av personer som ar intresserade av ser-
vice eller som ser sin makt okas till foljd av den fordndrade inriktningen.!'”

For det tredje innebir forandringen en stor risk eftersom resurser méste tas fran
den tidigare kdrnverksamheten till den nya serviceverksamheten.'®

2.5.4 Att skapa en fungerande kultur
A manufacturing company will benefit from the implementation of a
service strategy only if it succeeds in expanding its traditional industrial
culture with a service culture.'”

Flera forskarrapporter framhéller att en av de storsta utmaningarna ligger i att
hantera konflikten mellan att vilja behélla och skydda foretagets traditionella
styrka och behovet av att utveckla nya framgangsfaktorer. For att bli framgangs-
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rik handlar det inte om att byta ut en kultur mot en annan, utan att forsoka
hitta en balans mellan de motstdende kulturerna. I forlingningen innebar det att
balansera effektivitet och flexibilitet snarare an att ersitta en uppsattning varde-
ringar med en annan. Med andra ord handlar det om att kunna bevara den la-

bila relation som rdder mellan en dominant kultur och en motkultur.'?°

Winning firms will be those which are capable of making deep-rooted
cultural changes while maintaining engineering and technical strengths.'!

Windahl'?? betonar betydelsen av en ny logik dir vardeskapande utgor karnan i
erbjudandet i stillet for att tvingas vilja mellan produkt- och servicelogiken.

For firms in the capital goods sector, the challenges with developing
integrated solutions are related to managing the coexistence of business
models and logics, rather than to shift from one logic to another.'?

Ytterligare litteratur stirker teorin att organisationskulturen blir mer vardeorien-
terad. Nir foretagen erbjuder allt mer integrerade 16sningar méste virde skapas,
utvirderas, fingas och slutligen maximeras och levereras 6ver applikationens
livscykel.'?*

2.5.5 Forandringsprocessen
Rent praktiskt betonar litteraturen vissa aspekter som extra viktiga i omvand-
lingen fran en kultur till en annan.

For det forsta podngteras ledningens engagemang som en forutsittning for fram-
ging. Ledningen maste ha tillracklig energi for att hantera det i vissa fall massiva
motstindet och pa ett hiangivet sitt genomfora forandringen. Det dr ocksd led-
ningens ansvar att tydligt kommunicera vad den nya strategin handlar om till den
operativa personalen.'” For det andra bor implementeringsprocessen ses som en
politisk process dar det dr viktigt att alla far kdnna sig delaktiga, eftersom det
har en konflikthammande effekt. For att na ett bra resultat bor utvecklingsproces-
sen inkludera anstallda pa alla nivder snarare dn att vara en linjar process driven
av ledningen.'?¢ Slutligen 4r tdlamod och en kontinuerlig lirandeprocess avgo-
rande eftersom en kulturforiandring inte sker Gver en natt, utan r en process som
maste stimuleras under en ling tid.'?’

Som vi kommer att pdvisa senare i avsnittet om kundinvolvering kravs det dven
en forandring av kundens kultur, eftersom industriell service innebar att kunden
madste viga slappa in leverantoren i sin egen verksambhet.
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Sammanfattningsvis ser vi att det finns grundldggande skillnader mellan industri-
och servicelogiken, framforallt vad giller att andra fokus fran produkt till kund.
Det dr skillnader som man maste forsta for att kunna genomfora en forandring
av kulturen. Denna process resulterar ofta i ett stort motstand fran den tidigare
organisationen, eftersom de gamla virderingarna till viss del ska ersittas av nya.
Saledes krivs det innovationer for att kunna hantera motstdende kulturer paral-
lellt, och eventuellt att finna en logik som varken fokuserar pa produkt eller kund
utan ar baserad pa vardeskapande. Innovationer som fokuserar pa sjilva genom-
forandet av forandringen ar ocksa viktiga. Viktiga faktorer ar att se det som en
process som drivs av de anstillda, att ledningen ar tydlig och har ett stort enga-
gemang, att man vagar testa och lira sig med tiden och att vara instilld pa att
processen tar tid.

2.6 Kundinvolvering och kunskap om kundens affar

Som vi redan kunnat konstatera i inledningen ar en av grundpelarna i forvand-
lingen frén tillverkande foretag till industriserviceforetag ett okat kundfokus.
Sjalvklart finns det manga produktforetag som ockséd har involverade kunder i
exempelvis produktutvecklingsarbetet, men med okat servicefokus blir kundin-
volveringen an tydligare. I ndsta avsnitt kommer vi att beskriva vikten av att
forsta kunden och de svarigheter som finns att fa tillgang till kundens kunskap.
Avslutningsvis beskriver vi ett antal riktlinjer och ger mer praktiska forslag pa
hur tillverkaren kan komma nirmare sina kunder.

2.6.1 Betydelsen av nara kundrelationer

Nir ett foretag utokar sin verksamhet med industriservice innebar det en forflytt-
ning framat i vardekedjan, i riktning mot slutkunden. Darmed stills det krav pa
leverantoren att forstd aven andra delar av virdekedjan dn den del de 4r vana att
tillhora. Framforallt krivs det forstielse for den del av virdekedjan som innefat-
tar kundens verksamhet liksom kundernas kunder.'”® Vissa forfattare havdar att
nar det handlar om losningar skapas inte varde langre i en traditionellt linjar
process utan snarare i ett vardeskapande system dar leverantor, kund och ovriga
aktorer skapar virdet tillsammans. Som en f6ljd av den fordandrade rollen i vir-
dekedjan eller systemet blir det av strategisk vikt att skapa och uppritthilla goda
relationer.'”’

Det finns ett antal positiva konsekvenser av att skapa nira kundrelationer. For
det forsta ar goda kundrelationer en forutsittning for att forstd kunden och in-
hamta kunskap om viktiga kundaspekter sisom operatorens krav, prestationsmal,
systemegenskaper och kompetensnivan hos den operativa personalen. For det
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andra kan kunderna utgora en viktig kalla vid utvecklingen av nya tjanster. Nara
relationer fungerar ocksd som ett skydd mot tredjepartsleverantorer och okar

chanserna for att kunderna stannar kvar.'3°

When developing integrated solutions, companies have to focus on user
processes and operations, instead of their own products and spare parts.’’!

Att det dr viktigt att vara kundfokuserad for att bli framgdngsrik dr ndgot som
pavisats i olika studier. Bland annat konstaterades det i en studie utford av Bren-
tani'?? redan 1991 att foretag med ett tydligt kundfokus vid utvecklingen av

tjanster uppnddde bittre resultat an ovriga foretag.

I viss utstrackning podngterar dven kunderna att de anser att det ar viktigt att
leverantoren har kunskap om och respekt for den operativa verksamheten och
foretagets prioriteringar, och ser garna att leverantoren aven kanner till affaren
i stort. Till viss del dr de beredda att investera tid och resurser for att uppna 6m-
sesidig forstdelse och vinder sig till leverantorer som de tror kan skapa virden
utover det vanliga. Hiar kommer vi dock snart att se att det finns ett antal svarig-
heter att Overvinna for att fa del av kundens kunskap.'?

Trots att det ar vida kdnt och ses som en sjalvklarhet att leverantoren maste ha god
kunskap om kunden for att kunna skapa en val fungerande affir, visar en rapport
fran Booz Allen att det fortfarande finns ett stort hal att fylla vad giller kunskap
om kunden och kundens marknad."** Detta tyder pa att kunskap om kunden inte
ar ett lattillgangligt omrade och vi ska darfor i nasta avsnitt beskriva de svarigheter
som finns relaterade till att skaffa sig kunskap om kundens affar.

2.6.2 Hinder for nara kundrelationer
Svéarigheterna och problemen med att skapa nira kundrelationer kan delas upp
i problem som handlar om att kunden motverkar samarbetet, och problem av
intern natur. Med det senare menar vi hinder hos leverantoren som gor det svart
att dstadkomma kundfokus och inhdmta kunskap hos kunden.

Att fa kunskap om och ldra sig forstd kunden kraver tillgang till kundens affar
och operativa verksamhet. En kritisk faktor i detta 4r att kunden dr motiverad
att fungera som “co-producer” och samarbeta med leverantoren. I samarbetet
ligger dven att information av hog kvalitet 6verfors fran kunden till leveranto-
ren.' Det dar dock langt ifran alltid en sjilvklarhet att kunden vill samarbeta med
leverantoren pa detta satt. Snarare ar just skepticismen mot att lamna ifran sig
information till leverantoren en av de storsta utmaningarna som leverantoren
maste klara av att hantera.
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For att informationsflodet ska fungera och gemensamma losningar ska kunna
arbetas fram, maste relationen mellan kund och leverantor forandras radikalt.
Denna forandring kan verka hotande, eftersom den innebar att kunden inte
langre kan skapa sig sitt eget revir som leverantoren stiangs ute ifran. I stallet for
en relation som halls pd armlingds avstdnd dar bdda parter dr ridda for att
information ska licka ut om sin egen affir, maste relationen overga till att byggas
pa fortroende och informationsdelning. Denna 6vergdng skapar naturligtvis ett
motstdnd hos sdvil kund som leverantor eftersom de dr vana vid att snarare

misstro an lita pa varandra.'’

Many companies suffer from “not invented here” syndrome. They don’t
want outsiders to tell them how to do their business.’”’

Som vi betonat i avsnittet om organisationskultur ar det nodvandigt med en
forandring av leverantorens kultur. P4 samma satt dr det oerhort viktigt att
kunden gér igenom en kulturell forandring. Att skapa en férandring i kundens
foretagskultur innebar bland annat att de ska lira sig se pd leverantorerna pa ett
annat sitt, fran att se pA dem som motstdndare till att betrakta dem som sam-
arbetspartner.'3

Ytterligare en svarighet som tas upp i ett flertal rapporter, ligger i att kunden i de
inledande skedena sillan kan forestilla sig de vinster som industriservice och
arbete for gemensamma losningar kan fora med sig. Leverantorens uppgift blir
darfor att bevisa och overtyga kunden om de potentiella vinster som finns att
hdmta for bigge parter. Tyvirr dr de tester och forsok som kravs for att pavisa
dessa vinster ofta kostsamma. P4 detta siatt hamnar leverantoren i ett slags
Moment 22, dar kunden inte tror pd leverantorens utlovade vinster, och leveran-
toren ges inte heller mojlighet att rent praktiskt bevisa att vinsterna faktiskt gar
att uppna.'*

It was a common response among the interviewed customers that Alstom
had to prove that they could supply the promised functions for trust to be
formed. Two of the customers even delayed the signing of the incentive
agreement after a year of operations of the gas turbine.'*

Vidare uttrycker forskare att samarbetet kan forsviras av att kunden saknar
formdga att uppfatta sina egna behov eller att uttrycka dem i form av en produkt-
och tjanstespecifikation. Problemet ligger dock inte enbart hos kunden, utan
handlar i manga fall snarare om kommunikationsproblem mellan kund och le-
verantor. Som exempel kan nimnas att kunden uttrycker ett behov i termer av
krav pa tillganglig utrustning medan leverantoren specificerar vilken typ av ma-
skin kunden behover, ndgot som adr egalt for kunden sé linge utrustningen klarar

.
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av att utfora de funktioner som kravs. I dessa fall uppstér en kinsla av att man
inte talar samma sprak och dirmed ar det svart att gd vidare i samarbetet.'*!

Precis som det dr viktigt att forandra kundens organisationskultur giller det 2ven
for leverantoren att overbrygga de interna motkrafterna till samarbete. Leveran-
torens personal dr van vid att halla sin information hemlig och pa avstdnd fran
kunden, vilket omojliggor ett samspel mellan kund och leverantér. Som vi kom-
mer att se senare bidrar dven gamla organisationsstrukturer, konstruerade for att
stodja det traditionella industriforetaget, till att utvecklingen mot samarbete och
kundfokus himmas.

Paloheimo'? skriver att ett tydligt internt hinder ligger i att ledningen inte alltid
uppmuntrar och belonar personalen for att inhdmta och sprida kunskap om
kunden. Styr- och beloningssystemen ar med andra ord fortfarande formade efter
den tidigare affarsmodellen, ndgot som vi skriver mer om i avsnittet som behandlar
styrning av affaren.

Aven i de fall di leverantoren faktiskt fir information och aterkoppling frin
kunderna och samarbetet fungerar, uppstar problem eftersom ménga industri-
serviceleverantorer saknar processer for att tillgodogora sig informationen. Fo-
retaget gar dirmed miste om information som skulle kunna anviandas for att
bygga upp foretagets kunskap om kunderna.'*

Vi kan saledes konstatera att tidigare strukturer och organisationskulturer hos
savil kund som leverantor fokuserat pa revirbyggande och hemlighéllande av
information. Denna historiska kvarleva skapar ett daligt fundament for sam-
arbete. Vi ska i nasta avsnitt diskutera vad som kravs for att forandra detta.

2.6.3 Framgangsfaktorer for ndra kundrelationer
Inledningsvis i detta avsnitt diskuterar vi viktiga utgangspunkter for att skapa ett
vil fungerande samarbete. Efter att ha beskrivit grundbultarna i samarbetet gar
vi in pd mer praktiska tillvigagangssitt som hur man viljer ratt kunder att
samarbeta med, hur en typisk kundrelation kan paboérjas och hur man kommer
narmare kunden och far kunskap om kunden.

Viktiga utgdngspunkter
In order to be able to focus on customers, firms need to mentally become
part of the customer’s business. Instead of seeing the offering (product
or service) as an output of their production systems, the established
industrial firms need to rethink and view the offering as an input in the
customer’s production systems.'**
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En viktig utgangspunkt for att skapa ett fungerande samarbete dr att bide kunden
och leverantoren tror pa att ett utbyte av kunskap om affiarsprocesser och pro-
duktdesign ar fordelaktigt for dem bada. For att tillfullo utnyttja potentialen av
ett samarbete mdste hela kundens kunskap om processerna mota leverantorens
kunskap om hur tekniken kan tillimpas. Nir det finns ett msesidigt intresse av
att forbattra kundens process blir kunden mer av en partner och medverkande
utformare i stillet for en ren anviandare av tjanster.'*

Like symbiotic relationships found in nature, customer symbiosis must
be a true partnership, built on transferring a supplier’s skills to a customer
lacking them.'*

Att det finns en 6msesidighet i byggandet av 16sningar kan sakerstillas genom att
formulera kontraktet pa olika sitt. For att skapa ett starkt partnerskap diar bada
parter dr villiga att overfora kunskap over de organisatoriska granserna ar det
grundldaggande att sdval risker som potentiella vinster i samarbetet delas mellan
kund och leverantor. Till detta hor att ansvarsomraden och arbetsuppgifter maste
tydliggoras for att reducera osdkerhet, spekulationer och ogrundade farhigor.'

For att fa parterna att arbeta som ett team med ett gemensamt mal ar det av
storsta vikt att affarsmodellen utformas sa att bagge parter har incitament att
arbeta for lagre livscykelkostnader. I praktiken innebar detta att linka kundens
vinst till leverantdrens vinst sd att en ”win-win situation” uppstar. I den hir typen
av modell smilter foretagens virdekedjor samman och respektive parts vinst
beror pa prestationen av den gemensamma funktionen. Foretagen narmar sig ett

slags samproduktion.'*®

In a relationship approach the customer is viewed as a resource with
which the provider can create a solution, and mutual dependencies and
cooperation can improve both parties’ results.'*

Utover omsesidighet maste relationen bygga pa tillit och fortroende mellan leve-
rantor och kund. Nir relationen praglas av fortroende behover inte forhandling-
arna ga ut pa att komma Overens om detaljer sd linge som det totala resultatet
av avtalet d4r en ”win-win situation”. Att skapa tillit mellan kund och leverantor
ar inte en enkel uppgift och det finns inte heller ndgra utarbetade metoder for
detta. Daremot nimns ndgra framgangsfaktorer som spelar en vital roll i uppbyg-
gandet av tillit i implementerings- och genomforandefasen. Sddana faktorer ar
vil fungerande kommunikation, transparens mellan kund och leverantor liksom
tydligt definierade prestationsmal som gar att folja upp.'’
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Well-aligned communication and relationships are the foundation for
trust-building between involved parties throughout the implementation
and execution process.'!

Eftersom kunden inte alltid tror pa leverantorens loften om att skapa mer effek-
tiva losningar kan leverantoren behova ta vissa kostnader i forskott i utbyte mot
en andel av de langsiktiga vinsterna. I manga fall maste leverantéren utbilda
kunden och bevisa kundbesparingarna under en lang tid.'*

There is a need to establish close cooperation, trust and long-term
relationships between the different actors. In the cases under study, the
suppliers had to convince customers through protracted test periods.'”

Just tidsaspekten, att ha tdlamod med att det tar tid att utveckla forstaelse och
fortroende, dr en annan grundforutsittning i arbetet med att utveckla en mer
relationsbaserad syn pd sina kunder och darmed fa tillgdng till mer information
fran dem. Det ar av stor betydelse att leverantorsrelationen utgar fran ett inno-
vativt synsitt bade vad giller att lira sig om kundens behov och att utveckla
interna processer som forbattrar forstaelsen av kunden.'™

The implementers and executors of the performance based operational
contract stated that they work very interactively and closely with their
customer. A whole year was spent integrating personnel and organization
of the two parties to assure that everybody was working towards the
same goals.!>

Leverantoren bor dock ta i beaktande hur nara man vill komma kundens affar.
Det finns namligen en baksida med kundansvariga som far en alltfor nira relation
med kunden eftersom det kan forhindra att den egna serviceportfoljen hanteras
pa ett for foretaget effektivt sitt. Ett sitt att uppnd optimal kundintimitet ir att
gora egna pilotstudier och ldra sig av dessa. Ett annat dr att forvirva foretag som
kommit ett steg langre och anvinda sig av deras erfarenheter och kompetens. !>

DMC2 begins working with its customers’ customers, the OEMs, years
before the engines go into production, exchanging not only proprietary
product and design information but also engineers and R& D staff. To stay
abead of its clients and rivals, however, there are some kinds of information
DMGC2 absolutely will not share — namely how it accesses, processes and
works with platinum. DMC2 also keeps information about clients very
private. That is the only way to preserve good business relationships in
the long run and gain client trust in a relationship of mutual learning."”
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att fortroende, dmsesidighet och tdlamod
ar fundamentala utgangspunkter i arbetet med kundrelationen. Om samtliga
dessa faktorer uppnas blir relationen mellan kund och leverantor mer lik ett
partnerskap 4n en relation dir bigge parter agerar pa var sitt hall utifran sina
respektive mal.

For a supplier a key to a successful symbiosis strategy are to create an
intimate alliance that lets customers get inside the supplier — a relation-
ship that true solutions providers speak of as “opening the kimono™ to

customers.'’$

Efter att ha sammanfattat de grundliggande principerna for att skapa en god
kundrelation och forutsattningar till kunskapsutbyte ska vi nu behandla de mer
praktiska tillvigagangssatten for att komma narmre kunden.

Att valja ratt kunder och de forsta stegen i samarbetet
En viktig aspekt i stravan efter att bli framgangsrik i sin industriserviceaffar dr att
vilja ratt kunder frin borjan att samarbeta med. For det forsta ir inte alla kunder
mottagliga for industriservice. For det andra dr det viktigt att de kunder som
involveras ar kravande och har behov som passar in i ett samarbetsprogram.

Det finns ett antal aspekter som enligt WindahI'* avgor om kunden ar lamplig
att utveckla ett samarbete med eller inte. En viktig faktor dr kundprocessens
komplexitet som bor vara tillrickligt hog for att det ska finnas ett behov av
systemintegration. Processen bor inte vara en av kundens karnprocesser, utan det
ska vara en process dar kunden har begransad kompetens och kontroll. Dess-
utom kan det finnas behov av hjalp med finansiering om utrustningen ar dyr, och
utrymme skapas darmed for en losningsleverantor. I de ovan namnda fallen finns
det tydliga indikationer pa att kunden kommer att hamna i ett beroendeforhal-
lande till leverantoren till foljd av sin ligre kompetensniva eller finansiella till-
kortakommanden. Enligt Andersson'® ar just beroendeférhéllanden destabilise-
rande for goda kundrelationer, varfor han formodligen skulle ifragasatta Windahls
resonemang. Utover dessa aspekter bor kunder som man redan har en stark
relation med, kunder som ar under press att generera mer varde och kunder dar
det ir troligt att losningen kan dteranvindas pa andra kunder vara limpliga
kandidater. Det dr vanligt att leverantoren arbetar med sarskilt utvalda kunder
for att utveckla en 16sning som i ett senare skede kan siljas till andra.!®!

Normalt sett dr det leverantoren som vander sig till kunden med en idé om hur
ett samarbete skulle kunna fungera. Att det ar leverantoren som tar initiativ till
samarbetet innebar att denne maste ha forberett sig och gjort vissa efterforsk-
ningar innan kontakten for att visa att det finns en forstdelse for kundens affar.
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de fall dar leverantorsorganisationen inte har tillrdcklig kunskap om kundens
processer innan kontraktet skrivs, finns en mojlighet att till en borjan ta olon-
samma serviceavtal for att fa en chans att lara sig mer om kundens affir.'s

I de forsta diskussionerna med potentiella kunder vill leverantoren ta upp kun-
dens strategiska intentioner och prioriteringar. Syftet dr att kunna dra slutsatser
om hur kundens affiarsverksamhet skulle kunna forbattras. I och med att diskus-
sionen ror strategiska fragestallningar dr det viktigt att kundens ledning involveras

i dialogen.

163

Iinledningsfasen av samarbetet 4r det av stor betydelse att kunna pavisa losningens
goda resultat eftersom det uppmuntrar bagge parter att fortsitta arbeta tillsam-
mans och skapar en kinsla av tillit for leverantoren hos kunden. For att kunna
visa vilket viarde losningen genererar ar det viktigt att producera nyckeltal som
aterspeglar den uppnadda prestationen. Nyckeltalens funktion ar att avsloja hur
vil partnerskapet fungerar och ar darfor fortroendeskapande for kunden. Nyckel-
talen maste kunna verifieras fran bide leverantorens och kundens sida, dir den
mest ldngtgdende metoden for att skapa denna transparens ar att anvianda sig av
sa kallade open book policies.'**

Dow approached Nibco with this plan: If Nibco agreed to share with
Dow the details of its order book, inventory, design, and factory opera-
tions, Dow would take over total supply chain management of the resin
pellets Nibco needed to make plastic into pipe fittings. Dow offered a
series of performance measurements that it guaranteed would be met, or
the solution would be canceled. At first, Nibco was besitant to do this
because it would mean sharing a lot of information with a supplier to
which it would also be entrusting the most critical part of its operations.
So the companies agreed to begin by having Dow handle just a portion
of Nibco’s resin pellet supply chain. That worked so well that, within
months, Dow was managing all of it.'®

Att vilja kravstillande kunder, ha god forstaelse for branschen och kunden redan
innan samarbetet inleds, engagera ledningsfunktioner hos kunden och tidigt
kunna pévisa resultat dr siledes centrala framgangskriterier i samarbetets inled-
ningsfas.

Metoder for att komma narmare kunden

Nir samarbetet vil startat finns ett antal olika arbetssitt som stirker interaktio-
nen mellan kunden och leverantorer och bygger upp leverantorens kunskap om
kunden.
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Nyckeln till en stark kundrelation 4r att kommunicera och interagera pa regel-
bunden basis och framforallt att lyssna pa kunden. Pa sa sitt byggs kunskapen
om kundens affar upp, vilket gor det mojligt att hitta nya satt att samarbeta pa
och darmed skapa nojda kunder.'®

Det finns ett stort antal sitt pa vilka interaktion och kommunikation kan ske rent
praktiskt. Ettsdtt for leverantoren att lara sig mer om kunden som samtidigt skapar
ett starkare band mellan kund och leverantor, ar att ta initiativ till uppfoljnings-
moten som kontrollerar om service utfors enligt avtalet. Brainstormingmoten ar
en annan metod som anvands for att motivera kunden och samla information om
hur kundens behov ska kunna tillfredsstillas.'®”

Andra exempel pa interaktion ir att placera en kundansvarig medarbetare ute
hos kunden, gora kundbesok med inkluderande kundpresentationer och intervjua
kunderna. Integrerade IT-losningar fyller ocksa en funktion genom att under-
latta informationsutbytet.'®

Lou Gerstner, IBM, asked each of his top 50 managers to speak to at least
five customers and report on how to meet their needs. The 50 managers’
immediate subordinates were encouraged to do so as well. The operation
led IBM to change its thinking on their needs and to create distinctive
offerings.'s’

Vissa forfattare rekommenderar att interaktionen sker i en process som innebar
gemensamt lirande och gemensam utveckling tillsammans med kunden. Ett ex-
empel pa hur gemensam utveckling kan stimuleras ar att inkludera kunderna i
leverantorens beslutsstruktur. Detta resulterar i att den service som utvecklas ar
driven av ett applikationskunnande, vilket ger en battre losning och nojdare
kunder. I en gemensam utvecklingsprocess dr chansen ocks3 storre att kundens
specifikationer inkluderas redan i designprocessen och att man tar ett helhets-
grepp om systemet med utgangspunkt i kundens behov. Detta gor att produkten
i hogre grad utformas efter de funktionella kraven. En trevlig bieffekt av en ge-
mensam inldrningsprocess ar att bada parter battre forstar hur varde skapas nar
de deltagit i utvecklingsarbetet. Det skapar i sin tur forutsittningar for vardeba-
serad prissattning och styrning utifran virde, tvd omrdden som vi kommer att gd
in pa mer i detalj langre fram i studien.!”®

Ett antal forskare vidhaller att kunskap om kunden i stor utstrackning finns i
kundgranssnittet. Serviceingenjorer, tekniker och kundservicerepresentanter har
insikter och indirekt kunskap om kunderna och ar saledes en mycket vardefull
killa till kunskap for leverantorer som vill lira sig mer om sina kunder. De kanner
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ocksa till kundernas aktuella situation och vilka problem som 4r mest brad-
skande. Tyvarr forsummas dock ofta servicepersonalens kunskap och de ingar
sallan i ndgra beslutsfattande natverk.!”!

Much of customer knowledge in the local units, information about local
conditions, customer expectations, experiences and preferences stayed
local and was not actively sought after by the suppliers’ head offices.’”

Som vi dven kommer att visa i avsnittet om organisation ar det viktigt att kom-
petensen anpassas efter den nya verksamheten. Behovet av nya kompetenser ar
en mycket viktig aspekt i arbetet med att bli mer kundfokuserade.!”? Kompeten-
serna och kunskapen ir ofta svdr att finna inom foretaget, vilket ir extra tydligt
nér det giller att hitta ny kompetens pa marknadssidan som kompletterar den
tekniska expertisen. Personer ute pa faltet maste ta hansyn till saval leverantorens
som kundens resultat och kdnna stor empati for kunden. Det ar darfor viktigt att
personerna som ska vara ute hos kunden dr manniskoorienterade, bra lyssnare
och har en praktisk forstaelse for kundens behov. Detta gar stick i stav med de
tidigare teknikerna, vars frimsta merit var att de hade stor kunskap om en viss
produkts tekniska egenskaper.'”*

Many companies replaced more than 50% of the existing sales force in
the first twelve months because the sales force was not considered
suitable for such a major change.'”

Nokia’s front-end Customer Operations Unit is staffed with a far wider
range of talent than the typical sales or marketing department. It
encompasses all those who must be close to the client to ensure that the
right solution is created and delivered which includes network designers,
system integration specialists, project managers, technical consultants,
and installation and maintenance engineers.'’

For att sammanfatta avsnittet om kundinvolvering kan vi se att det finns ett antal
principiella synsatt (tillit, omsesidighet och langsiktighet) rorande kundrelationen
som madste vara pa plats for att overhuvudtaget kunna skapa integrerade 16s-
ningar tillsammans med kunden. Darutdver har ett stort antal forfattare beskri-
vit mer praktiska innovationer som vidtagits av foretag for att komma nirmare
inpd kunden och fa del av dennes kunskap. Ndgra viktiga hallpunkter 4r att in-
teraktion och kommunikation méste ske pa regelbunden basis, kunderna bor
involveras i larande- och utvecklingsprocessen och leverantorens marknadsnara
organisation maste utveckla och fornya de tidigare kompetenserna.
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Kundinvolvering ar liksom principen om servicelogik en genomgripande forand-
ring. Detta medfor att diskussionen om kundfokus dterkommer i de foljande
avsnitten eftersom det paverkar sdvil organisation, styrning som prissattning.

2.7 Organisation och ny kompetens

Med ny verksamhet och strategi foljer ocksa att hitta nya organisationslosningar
for att foretaget ska kunna anpassa sig till de nya kraven. Nya krav stalls saval
pa den organisatoriska strukturen som pa organisationens kompetens. I detta
avsnitt diskuterar vi inledningsvis anledningarna till att en forandring av organi-
sationen behovs vid 6kat tjansteinnehall. Darefter dterspeglas den diskussion som
fors i rapporterna angdende separation versus integration av tjanste- och pro-
duktenheter, samt de sarskilda losningar som giller leverantorer av fullstindiga
losningar. Slutligen behandlas de nya kompetenser som maste utvecklas i det mer
kundfokuserade foretaget.

2.7.1 Bakgrund och problematik
I den litteratursokning som vi genomfort har vi sett att de organisatoriska aspek-
terna av verksamhetsforandring diskuteras i stor utstrackning. Vi skulle vilja
hivda att det ar inom det organisatoriska omradet som den mesta forskningen
har gjorts nir det giller 6vergangen fran industriforetag till industriservicefore-
tag.

Flera forfattare hiavdar att organisationens roll blir storre i takt med att ett indu-
striforetag siljer tjdnster i allt hogre grad. Anledningen till att organisationen blir
viktigare i en serviceorganisation har sin grund i att det dr svart att kontrollera
servicekvalitet, och att ett av de fd sitten att kunna styra kvaliteten dr via normer
och virderingar i organisationen. Ytterligare en aspekt som gor organisations-
fragor betydelsefulla dr att organisationsstrukturer och kultur ar faktorer som ar
svara for konkurrenter att imitera, vilket innebar att hallbara konkurrensforde-
lar kan skapas via organisation och kultur.'””

Som vi tidigare beskrivit i avsnittet om service- och produktlogiker finns det
fundamentala skillnader mellan de olika logikerna. Skillnaderna mellan ett kund-
centrerat foretag och ett produktcentrerat kan beskrivas som att kundfokuserade
foretag forsoker finna sd manga produkter som mojligt till sina kunder, medan
produktcentrerade foretag forsoker hitta sd manga anvandare som mojligt till en
viss produkt. Som konsekvens av tjansteforetagens hogre grad av intimitet med
kunderna tenderar de att vara organiserade annorlunda dn industriforetag. Den
forandrade affirsmodellen leder till att organisationen maste anpassas.'”®
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The culprit is generally not the company’s strategy to pursue a solutions
business, but rather its inability to align its organization behind the
strategy and execute it effectively.'”’

Om inga organisatoriska forandringar gors trots den forandrade strategin kom-
mer den tidigare organisationen att utgora ett hinder for den nya verksamheten.
Som tidigare ndmnts ar traditionella tillverkande foretag formade kring sina
produkter. Till foljd av detta ar servicefunktionerna ofta utspridda i organisatio-
nen, service hanteras av sméa enheter och resurserna som allokeras till service ar
otillrackliga. I takt med att service blir en allt centralare och storre del av affaren
ar detta inte lingre acceptabelt. Ytterligare ett problemomrade ar att ansvarsfor-
delningen mellan produkt- och serviceenheterna ofta ir otydlig, vilket skapar
organisatorisk oro. I vissa fall uppstar dven problem pd grund av att serviceen-
heten inte 4r helhetsansvarig for tjdnsterna utan enbart ar ansvarig for en begran-

sad del.'8°

Att 6vergd fran produktfokus till kundfokus ar alltsa en sa genomgripande for-
andring att dven organisationen maste omformas for att spegla det nya fokuset.

2.7.2 Forslag pa organisatoriska forandringar
I detta avsnitt redogor vi for det resonemang som fors i litteraturen angdende hur
industriforetagets organisation bor forandras. En stor del av rapporterna ror rena
strukturfragor, med fokus pa huruvida serviceaffiren bor vara en separat enhet
eller organiseras tillsammans med den 6vriga verksamheten. Vid sidan av struk-
turfrigorna behandlas dven de nya kompetenser som kravs for att den nya orga-
nisationen ska bli framgéangsrik.

Alla foretag som genomgar en strategisk forandring maste till viss del anpassa sin
organisation darefter. Daremot skiljer sig omfattningen av dessa forandringar
frén foretag till foretag. Nagra av de faktorer som dr avgorande for storleken pa
forandringen ar organisationens potential, vilja till forandring och behov av in-
tegration. '8!

Separata serviceenheter?
En kritisk friga som diskuteras av minga forskare dr om serviceaffiren bor pla-
ceras i en egen enhet eller om produkter och tjdnster bor tillhora samma organi-
satoriska enhet.

I en rapport fran konsultforetaget Monitor Group, identifieras fyra olika satt pa
vilka serviceverksamheten kan organiseras.!®:

-

7° Bennett et al (2001)

8 Foote et al (2001), Kosonen (2004), Cohen et al (2006), Monitor Group (2004)
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1. Inom siljavdelningen

2. Inom den tillverkande avdelningen

3. P4 hogsta ledningsniva i en separat enhet
4. Som en division i varje affirsenhet

Auguste'®’ understryker att det dr foretagets servicestrategi, det vill siga om ser-
vice dr ett satt att forstirka produktaffiren eller om service ses som en obero-
ende tillvaxtaffar, som bor vara avgorande for organisationsstrukturens uppbygg-
nad. I de fall service tjinar som en oberoende affir ar det lampligt att
verksamheten dven har en egen siljstyrka och affirsenhet. Om servicens huvud-
mal daremot dr att forbattra kirnprodukten och produkter och service bist siljs
som ett paket, bor silj- och affirsenheterna integreras. Undantag frin detta bor
dock goras om serviceaffiaren kraver speciell kompetens eller har ett tydligt eget
varde.

Den aktuella litteraturen visar pa stor samstimmighet bland forskare vad giller

vikten av att serviceverksamheten placeras i en separat affirsenhet med eget re-

sultatansvar.'® Anledningarna till att denna konstruktion foresprakas ar:

® Reducerad risk for interna konflikter.'

e Minskad risk for att ett tankesidtt dominerar Over ett annat.'®

¢ Okad exponering av tjinsteverksamheten.'s’

e Dedikerad siljstyrka, egna tekniker.'®®

e Kundefterfragan, kompetens och tillvaxt skiljer sig mellan kapitalvaror
och tjanster.'®

e Snabbare utveckling av tjansteverksamheten nar manga hinder for
forandring kan passeras enklare.!*

* Moijlighet att folja verksamhetens resultat och dstadkomma transparens
och dirmed pavisa tjansteaffirens betydelse.""

Den faktor som anges som den huvudsakliga nackdelen med att separera tjanste-
och produktaffiren ar att organisationen blir segregerad.'*> Separeringen skapar
ocksa samre forutsittningar for att dra fordel av serviceverksamhetens lirdomar
i produktutvecklingen.!??
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Cornet och Kosonen'* betonar att det dr viktigt att inte ga for snabbt framat i
forandringsarbetet, utan att ta ett steg i taget. Manga foretag valjer i borjan av
overgédngen fran rent produktforetag till industriservice att driva serviceprojekten
i form av pilotprojekt for att lara och testa konceptet men ocksa for att forhindra
att den Ovriga organisationen rivs upp. I dessa fall bildas separata team som ut-
vecklar och implementerar serviceaffiren. Eftersom dessa team arbetar sjilvstian-
digt fran den Ovriga verksamheten med sarskild personal, styrmedel och proces-
ser kan de utgora en effektiv bas for att skapa losningar utan att stora den
tidigare organisationen. Efter en tid utvecklas dessa team ofta till separata divi-
sioner med egna kulturer.

Kosonen'” betonar att en sirskild serviceenhet formodligen dr som viktigast i
overgangen fran industriforetag till industriserviceforetag eftersom risken for
konflikter ar storst i inledningen av forandringsarbetet. I ett senare skede kan det
vara moijligt att placera service och tillverkning i en gemensam affarsenhet for att
skapa en mer integrerad organisation.

Koordinering, integrering och kommunikation
Som komplement till reckommendationen att separera serviceorganisationen fran
den 6vriga verksamheten framhalls betydelsen av koordinering och integrering.'*°
Detta blir ett sitt att dimpa den segregerande effekt som separerade service- och
produktenheter har pa organisationen.

There will be a need to complement the increased specialization and
organizational differentiation with additional structures to achieve a
sufficient level of integration."””

Nira samarbete mellan produkt- och tjansteverksamheten ar nodvandigt for att
skapa en framgangsrik affir inom industriservice. Ett problem, enligt Palohei-
mo'®, dr att organisatoriska grianser ofta ger upphov till samarbets- och kom-
munikationsproblem eftersom de forhindrar savil horisontell som vertikal kom-
munikation. Granserna som asyftas ar sdavil de interna mellan produktlinjer,
affarsenheter och funktionella grupper som de mellan industriforetaget och ex-
terna leverantorer. Organisatoriska hinder av detta slag driver upp kostnaden for
att utveckla 16sningar och kan dven leda till 16sningar som misslyckas med att
l6sa kundens problem.

A key point is the need for changes in linkages and communication
channels between departments when the company moves from a disjoint
process with several separate initiatives to a co-ordinated effort to build
integrated solutions."”’

=
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En del i l6sningen pa problemet ar att tidigare roller maste omdefinieras och nya
utvecklas for att skapa mojligheter till nya samarbetsrelationer. Aven nya, tyd-

liga rapporteringsvagar maste etableras.?”

To succeed with solutions, companies have to turn the organizational
approach on its head: question product-focused business practices and
criss-cross established lines of accountability.?

En aspekt som understryks i flera rapporter ar betydelsen av att skapa integre-
rande, ofta tillfalligt sammansatta, team organiserade kring kunden. Teamen
formas for att uppmuntra savil horisontell som vertikal kommunikation och bor
inkludera flera funktioner, geografiska organisationer och produktlinjer. Ofta
rekommenderas integrering av produktion, Human Resources och marknad, ef-
tersom det skapar innovativa foretag. Den hir typen av virtuella team ar svdra
att dstadkomma i en rigid organisationsstruktur med oklara beslutsgangar och/el-
ler stora krav pa godkdnnanden av beslut. Flexibilitet bor vara en ledstjarna i
organisationer som erbjuder tjanster och tillfilliga team ir ett arbetsverktyg som
skapar flexibilitet.??

Ytterligare en nyckelfraga rorande integrering ar den geografiska placeringen av
serviceaffaren. Ett vanligt misstag dr att organisera serviceverksamheten runt
lokala fabriker utan att integrera globalt.?”* Collina betonar att:

Suppliers need to organize a network that can provide localized solutions
from a global array of products and services, i.e. a global platform.>*

Sarskilda konsekvenser for leverantdrer av lésningar
En konsekvens av omvandlingen frén tillverkande foretag till leverantor av 16s-
ningar, ar att manga foretag skar ner sin egen produktion och endast tillverkar
komplexa komponenter av hogt virde, samtidigt som produktionen av standar-
diserade komponenter outsourcas. Foretagets nya roll blir att vara systeminte-
grator, vilket innebar att foretaget integrerar framat och den egna produktionens
roll blir mindre. Att producera inom foretaget ar darmed inte langre en sjalvklar-
het ens for foretag vars tidigare kirnkompetens ldg i tillverkning.2%

For leverantoren av fullstindiga l6sningar, det vill siga de fall da foretaget kom-
mit sd langt i sin kundfokusering att det skapar en helhetslosning for kunden
snarare an en produkt med tillhorande service, rekommenderas en organisatorisk
l6sning som bestdr av tre typer av enheter. For det forsta skapas ”front-end”-en-
heter som arbetar nira kunden och ar ansvariga for att utveckla och leverera
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integrerade l6sningar. For det andra omstruktureras de tidigare affarsenheterna
for produkter till ”back-end”-enheter som star for den funktionella kompetensen
och ar produktexperter. For att hantera relationen mellan dessa tva enheter ska-
pas ett antal centrala funktioner.?%

”Front-end”-enheterna har vare sig produktansvar eller produktlojalitet och kan
darfor vilja produkter till sina [0sningar saval internt som externt. I fokus star
att forstd kunden och dennes problem och att kunna foresla och utveckla 16s-
ningar som svarar mot kundens behov. Personalen i dessa enheter har ofta en
bredare kompetens an normala silj- och marknadsorganisationer.2”

De tidigare produktenheternas nya mal dr att utveckla produkter som passar in i
l6sningsmiljon och som ”front-end”-enheterna efterfragar. ”Back-end”-enheterna
star infor en stor utmaning nar de maste bli mer flexibla och 6ppna for att kunna
svara mot de kundnira enheternas krav. De maste slappa sitt fokus pa den del av
produktutvecklingen vars enda syfte ar att skapa en tekniskt sett optimal produkt
och helt fokusera pa produkter som fyller ett kundbehov. De maste dven vara
beredda att arbeta tillsammans med externa leverantorer for att skapa en full-
stindig l6sning, ndgot som givetvis dr emot deras tidigare grundprinciper nir de
konkurrerade om att uppfinna den basta produkten.?’®

De centrala funktionerna har till uppgift att staka ut en riktning och skapa ef-
fektiva linkar mellan front- och back-ends. De maste ocksa faststalla hur priori-
teringar ska ske mellan exempelvis betydelsen av losningar i forhallande till pro-
dukter. Hos effektiva leverantorer av losningar ar interaktionerna mellan de
olika funktionerna intensivare och inkluderar fler parter, vilket innebar att en
viktig funktion for de centrala funktionerna ar att skapa goda forutsattningar for

samarbete.?”’

Successful solutions providers have formed strong “front-end” units
responsible for developing and delivering integrated solutions, refocused
product business units as “back-end” supporters of solutions and
developed “strong centers” to mediate between the two.*'’

Vaisala dr ett exempel pa foretag som har separata affirsenheter ansvariga for att
utveckla och leverera kundlosningar. Tillverkningen ar en separat affar och kund-
losningsenheterna ar interna kunder till de producerande tillverkningsenheterna.
Enheterna for kundlosningar har egna resultatmal och egen FoU-avdelning som
utvecklar [6sningarna.?!!
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Ericsson’s customer-facing units, such as Ericsson Vodafone, work in
collaborative project teams with the customer and a variety of external
suppliers to provide each global mobile phone operator with integrated
system and services.*'?

2.7.3 Ny kompetens och natverkande
For att hantera en serviceaffir effektivt krdvs ny kompetens och ny kunskap som
kompletterar det tillverkande foretagets tidigare kompetensomraden. En av de
mest framtradande kompetenserna ar att leverantoren maste forsta pa vilket satt
produkten skapar virde for kunden, vilket innebar att kunskap maste finnas om
hur man skapar storre interaktion mellan kund och leverantor. Denna kompetens
har behandlats separat under avsnittet om kundinvolvering.

Utover kompetensen kring kund-leverantorinteraktion och samarbete nimns i
litteraturen ett antal andra kompletterande typer av kompetens.

For det forsta maste foretaget utveckla kompetens inom systemintegration, det
vill siga att utforma och integrera operativa system som innehéller savil internt
som externt utvecklad hard- och mjukvara och tjanster.?"

En annan typ av kompetens handlar om att ha kunskap om den operativa verk-
samheten inklusive tjanster inom underhall och drift av produkten liksom uppgra-
deringar. Hiri ligger dven en teknisk kompetens, som utgor grunden for en effektiv
16sning och bestdr av kunskap och erfarenhet kring hird- och mjukvara.>'

Brady?'® namner ocksa affarsradgivningskompetens, vilket innebar att kunna ge
kunden rdd om utveckling av affiarsplaner, uppbyggnad av system och hur un-
derhall och drift av dessa ska skotas. Detta kan liknas vid Shephard & Ahmeds?'®
beskrivning av marknads- och affirskompetens vilket innebar att kunna bistd
kunden med relevant information om branschen och teknologin. Hari ligger daven
att forsta och erbjuda l6sningar som svarar mot kundens specifika behov, vilket
kraver kompetens i att identifiera vardefulla affarer och se organisatoriska inte-
greringsmojligheter liksom processeffektiviseringar.

Aven finansieringskompetens papekas vara viktigt, det vill sdga att kunna hjilpa
kunden vid kép av hogkostnadsprodukter och att hantera den installerade till-
gangsbasen av kapitalvaror."”

Till dessa nyckelkompetenser liggs en sa kallad partnerskapkompetens, vilket
innebar formagan att bygga allianser och partnerskap med ovriga leverantorer
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och konsulter for att kunna erbjuda en fullstindig integrerad l6sning till kunden.
Kompetensen innebar dven att kunna hantera och styra flera aktorer for att i

slutindan nd en battre [0sning.?'*

Att erbjuda en komplett uppsittning av tjanster ar svart for de flesta foretag, men
genom att arbeta tillsammans med andra aktorer kan varje foretags kirnkompe-
tens utnyttjas mer effektivt. Man kan se det som ett viardeskapande system dar
kunden ar i centrum och olika aktorer samarbetar med kunden for att generera
kundvarde. For att bygga ett natverk dr det viktigt att ha en djup forstéelse for
hela virdesystemet, vilka aktorer som medverkar och hur virde skapas for att
kunna avgora vilka som dr limpliga samarbetspartner.?"’

Suppliers, distributors, customers, and—the acid test of a true solutions provider
— even direct competitors may have an important role to play in providing
products, services, skills, market knowledge and customer relationships.??

Utover att addera dessa kompetenser till organisationen krivs det dven en for-
andring av siljstyrkan for att skapa en vil fungerande l16sningsaffar. I stillet for
att sdlja produkter fran fordefinierade prislistor, maste siljarna nu hjilpa kun-
derna att l6sa specifika problem genom kundanpassade losningar. Med andra ord
maste sdljarna i stallet for att enbart kommunicera ett viarde nu vara kompe-
tenta att dven skapa och leverera ett varde. Att lyssna och skapa sig en forstaelse
for affaren blir siledes viktigare dn att 6vertyga och ha produktkunskap.

Denna stora forandring kraver stora utbildningsinsatser och ibland dven att per-
sonalen delvis byts ut.??! I manga fall 4r det nodvandigt att ersatta den tidigare
saljstyrkan med personer pd hog niva fran den bransch som ska bearbetas.???
Mainga foretag ersatte mer an 50 procent av den befintliga siljstyrkan under det
forsta aret eftersom den inte ansdgs lamplig i forandringen mot kundfokus och
bredare serviceerbjudanden.??

Few traditional sales forces know how to sell value.?**

Sammanfattningsvis stills foretaget infor stora forandringar vid en 6vergang fran
traditionellt industriforetag till ett mer tjanstebaserat foretag som kraver organi-
satoriska innovationer. Innovationerna ror for det forsta den organisatoriska
strukturen, dar foretaget mdste ta stillning till var i organisationen tjansteenhe-
terna ska placeras och hur koordinering mellan de olika enheterna ska ske pa
basta sitt. I de fall verksamhetsforandringen ar langtgaende och innebar att man
erbjuder fullstindiga l6sningar, krdvs organisatoriska innovationer av ett mer
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omfattande slag dn att enbart gilla placeringen av serviceenheten. For det andra
kravs att ny kompetens utvecklas som bittre svarar mot integrerade l6sningar
och forflyttningen framat i vardekedjan.

2.8 Prissattning och den vardeskapande processen

Detta avsnitt fokuserar pa prissittning, ett omrade som far relativt stort utrymme
i litteraturen. Nira sammanhingande med prissittning ar hur virde skapas och
miits, varfor dven vardeskapande diskuteras inom ramen for detta avsnitt. Vi inle-
der med att diskutera prissattningens speciella forutsattningar i industriservice-
foretag, varpa ett avsnitt om olika synsatt pd prissattning foljer. Darefter gar vi in
pd det omrade som stdr i fokus, namligen vardebaserad prissattning.

2.8.1 Forutsattningar for prissattning av tjanster

Prissdttning dr en strategisk nyckelfaktor och dirmed en friga som kriver led-
ningens uppmarksamhet. Nar det giller att prissitta ett industriforetags service-
verksamhet har prissattning dock till stor del hamnat i skymundan. Detta beror
pa att det i mdnga foretag fortfarande rader en kultur dar produkttillforlitlighet
ses som en kdarnegenskap hos produkten och dirmed anser leverantoren det vara
sjalvklart att hjilpa klienten att f3 ut si mycket som mojligt av sin produkt.
Detta leder till att service erbjuds utan kostnad.?>

Det faktum att tjanster till sin natur ar immateriella och kundanpassade i hogre
utstrackning an produkter gor det svarare att faststilla ett pris.

Each sale is a custom sale, and the units being priced are more difficult
226

to quantify.
Dessutom tenderar tjanster att sakna dokumenterade produktionskostnader vil-
ket gor benchmarking omojligt.??”

Many companies price services on the basis of little more than intuition.??
Forutsdttningarna for att prissdtta service ar sdledes inte de basta; dels finns det
en historia av att service dr gratis, dels saknas det materiella bestdndsdelar vilket
gor det svarare att sitta ett pris och argumentera for det.

2.8.2 Olika synsatt pa prissattning av serviceaffaren
Innan vi gér in pa virdebaserad prissittning, som dr den typ av prissittning som
det fors mest diskussioner kring i litteraturen och som ar det synsatt som skiljer
sig mest fran traditionell produktprissattning, ska vi presentera ovriga synsatt
som avhandlas i de rapporter vi studerat.
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En typ av strategisk prissattning har sin bas i tjansternas komplexitet. Om tjans-
terna ar komplexa och nya for branschen ar ”price-skimming” en fordelaktig
strategi, det vill siga att satta ett hogre pris pad tjansten i borjan nar den ar ny for
marknaden och successivt sinka priset i takt med att marknaden mattas eller
konkurrens uppstar. I de fall tjdnsterna ar av mer elementar karaktar ar det oftast
mer lampligt att penetrera marknaden med en lagkostnadsstrategi.??” Detta bor-
de dock inte vara specifikt for just prissdttning av tjanster utan bor likval kunna
gilla komplexa respektive elementira produkter.

Auguste?® framhaéller att foretagets strategiska intention och konkurrensfordelar
kan utgora basen for korrekt prissittning. Foretag som anvinder service som ett
satt att skydda sina kirnprodukter bor sitta priset si att detta medverkar till
okad produktpenetrering. Om tjdnsteverksamheten dr en oberoende affar ska
priset ligga sd nara tjanstens virde som mojligt.

Flexibel prissittning ar ett synsitt som behandlas i litteraturen och anses vara
viktigt for att kunna tillgodose varje kunds specifika behov.

While most companies tend to favor a single approach to pricing services,
those that offer more sophisticated combinations tend to enjoy higher
margins, lower risk, and improved productivity.?’!

Flexibel prissattning handlar om att kundens behov bor vara i fokus dven nir det
giller att bestimma prisstruktur. Darmed maéste leverantoren utnyttja flera af-
farsmodeller samtidigt. I praktiken innebar flexibel prissittning att kunder som
foredrar flexibilitet och inte vill vara bunden till leverantoren betalar for tid och
material medan kunder som vill undvika att kostnaderna skenar iviag foredrar
att betala ett fast pris per incident. De kunder som vill ha fullstindig forutsagbar-
het vad galler kostnad efterfragar fullservicekontrakt.?*

Best-in class companies mix and match pricing structures.*’?

Microsoft dr ett foretag som erbjuder flexibel prissattning. Foretaget har fyra
olika typer av teknisk support och kunden kan vilja hur betalningen ska ske:
kostnad per minut, kostnad per incident, ”incidentpaket” och arliga kontrakt.
Flexibel prissittning tilldter foretaget att ha en oppnare attityd till prissitt-
ning.>*
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Valet mellan att sdlja produkt och service var for sig eller som ett paket dr ett
annat beslut som ror prissattning. ”Buntning”, det vill sdga att silja produkt och
tjanst i ett paketerbjudande, kan vara fordelaktigt pa grund av att det gor det
enklare for leverantoren att optimera anvindandet av sin kapacitet och fasta
resurser. For kunden kan det dock vara en nackdel eftersom de riskerar att fa
betala for tjanster som de inte behover. Att silja tjanst och produkt var for sig
gor det enklare for klienterna att jamfora konkurrenters priser och resulterar i
de flesta fall i lagre priser. For foretaget som erbjuder industriservice ar ”utbunt-
ning” (unbundling”) mer komplext och kostsamt eftersom varje tjansts kostnad
och pris mdste utvarderas separat, men ar oftast lampligt om foretaget har en

oberoende serviceaffar.2®

Som vi ser finns det ett antal olika prissattningsmodeller, dar vissa utgdr fran
kundens behov, andra fran foretagets strategiska malsattning. Vi évergar nu till
att diskutera vardebaserad prissattning, framforallt ur ett perspektiv dar 1osnings-
erbjudandet star i centrum.

2.8.3 Fran kostnadsbaserad till vardebaserad prissattning
Den logiska grunden som ligger bakom virdebaserad prissdttning ar att om le-
verantoren far betalt efter det viarde som tillfors, snarare an for den tid det tar att
utfora arbetet, kommer denne att kimpa for att forbattra sin arbetsinsats och
oka effektiviteten. Detta till skillnad mot timbaserade priser dar incitamenten for
att hoja effektiviteten inte finns eftersom det i dessa ldgen snarare dr kunden dn
leverantoren som tjdnar pa att leverantoren ir effektiv.

I de nya losningsbaserade kontraktsformerna blir det viktigt att kunna ta betalt
for sin kunskap och kompetens. Viardebaserad prissittning skapar forutsattning-
ar for att kunna ta betalt for sddana immateriella virden. Nar leverantoren er-
bjuder en total l6sning for att 6ka vardet for kunden tar den ocksd 6ver ansvaret
for kundens aktiviteter. Om leverantoren utfor sitt jobb vil, finns det dirmed en
stor potential att, med hjilp av virdebaserad prissittning, generera vinster for
bdde kund och leverantor. Det 6kade ansvaret for dock ocksa med sig ett avsevart
risktagande. Risken och mojligheterna kommer fran att leverantoren tar pa sig
ansvaret for fler delkomponenter vilket ger ett storre antal osikra kostnads- och
intdktsdrivare. Utmaningen ligger i att skapa erbjudanden som okar det totala
virdet i stillet for att debitera kunden for en riskpremie.?3¢

Det innebir en stor forandring att gd fran kostnadsbaserad till vardebaserad
prissattning och ledningen ar ofta orolig 6ver hur kunderna ska reagera niar man
infor viardebaserad prissattning. I manga fall upplever leverantoren att det ar svart
att overtyga kunden om det arvode som giller. Detta beror till stor del pa men-
tala blockeringar eftersom man inom industrin dr van vid att fokusera pa kostnad

25 Mathieu (2001b), Auguste et al (2006)
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per timme och det finns normer for hur hogt detta pris kan vara. Man har svért
for att vardera kunskap och jamfor priserna for ett riskfyllt funktionserbjudande
dar stor kunskap ingdr med priset for enklare tjanster. Vid en jamforelse med
andra, enklare erbjudanden i branschen anses da priset for funktionserbjudandet
vara orimligt hogt.?”

Nar ar vardebaserad prissattning lampligt?
For foretag som siljer losningar snarare dn produkter och service, blir prissatt-
ningen fundamentalt annorlunda jamfort med prissattningen av till exempel re-
servdelar.

Selling solutions creates opportunities for value-based rather than cost-
plus pricing.?’

Nar det handlar om integrerade losningar ar produkt och service kundanpassade
och darmed ocksa prissatta efter den specifika kundens behov. Detta till skillnad
fran ”buntning” dar alla kunder betalar samma pris for en viss kombination av
produkt och service och dir utgdngspunkten ir leverantorens, snarare an kundens
behov. Att rora sig fran transaktions- till relationsbaserade interaktioner innebar
att det ar mojligt att utnyttja viardebaserad prissittning i stallet for att basera
priset pd kostnaden for tid och reservdelar. Priset som kunden accepterar att
betala for en integrerad l6sning behover inte nodvandigtvis spegla kostnaden for
att erbjuda tjdnsten varfor kostnadsbaserad prissittning blir irrelevant.

Nar virdebaserad prissattning tillimpas dr serviceavtalen grundade pa prestation,
ofta i termer av exempelvis produktionstillgianglighet, [onsamhetsforbattringar
och tid for atgard vid produktionsstopp. Losningen adderar saledes ett viarde som
kan dterspeglas i ett pris. Vardebaserad prissattning ar sarskilt [ampligt nar det
finns stora besparingar och vinster att gora i kundens produktion, och nir 16s-
ningen ligger niara kdrnprocessen och dirmed paverkar produktionens resultat i
stor utstrackning.??’

Vad som ar foretagets konkurrensfordel ar ytterligare en faktor som anses pa-
verka lampligheten av vardebaserad prissittning. Nar konkurrensfordelen finns
i foretagets kompetens, snarare an i skalfordelar, kan priserna baseras pa de
kostnader som kunden undviker genom att utnyttja foretagets tjanster och vir-
debaserad prissittning blir dirmed anvandbart.>*

Knecht**! presenterar ndgra indikatorer pa situationer dir vardebaserad prissatt-
ning ar applicerbar. Forfattaren hiavdar att viardebaserad prissattning bor upp-
skattas av kunderna i de fall nir kundens kostnad for maskinstopp ar hog och

27 Fransson (2004), Roegner et al (2001), Knecht et al (1993)
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kunden understryker vikten av att reducera produktionskostnaden. Vad giller
produktegenskaper ar viardebaserad prissattning lamplig niar produkten ar en
viktig del av kundens affar, dr av hogt varde och innehéller manga delar som
utsitts for forslitning. Soderstrom?* tillagger att det dven ar viktigt att det ar
mojligt att mita funktionen och anvindningen av denna. For vissa produkter ar
sjdlva mitningen komplicerad och det blir dirfor svirt att visa kunden vad de
betalar for.

Sammanfattningsvis dr vardebaserad prissattning ett naturligt val nar det handlar
om att erbjuda I6sningar. Aven i de fall féretagets huvudsakliga konkurrensfordel
ligger i kompetens bor prissittningen baseras pa viarde. Kunder som ar ridda for
maskinstopp och som kan tinka sig att ta hjilp av en utomstiende part for att
minska produktionskostnaden dr lampliga kunder att applicera denna typ av
prissattning pd. Om produkten dessutom ar av hogt varde och en betydande
komponent i kundens affar okar kundens benigenhet att acceptera vardebaserad
prissattning.

Grundprinciper for att bli framgangsrik inom vardebaserad prisséattning
Den grundldaggande principen for att nd framgang med hjilp av virdebaserad
prissittning ar att bli bra pa att bedéma och kommunicera en 16snings varde.

The most common concern among suppliers looking to build a solutions
business is not how to develop the solutions themselves, but rather how
to capture the value created to ensure profitability.**

For att kunna sitta ett rimligt pris pa tjanster, méaste leverantoren forstd losning-
ens totala ekonomiska paverkan for kunden. Virdebaserad prissittning kraver
en sofistikerad analys av ett kundsegments totala kostnad for att 4ga produkten
och forstdelse for serviceaffirens kostnadsstruktur. For att vara lonsam i sin
tjansteaffir dr det dr av stor betydelse att forsta vilka kostnader ett maskinstopp
foranleder och att utvdrdera utrustningens operativa risk.>** Ett sitt att fa kun-
skap om losningens totala ekonomiska paverkan ar att utnyttja all kunskap som
finns hos den tekniska och operativa personalen internt men dven den kunskap

som finns hos kunden.?*

Att leverantor och kund har samma syn pé vilket virde losningen skapar, dr en
forutsittning for att priset ska godkidnnas av bagge parter. Det dar dock troligt att
situationer uppstar dd kund och leverantor inte ser pa vardet som skapas pd
samma satt, vilket foranleder stora problem. Ett exempel pa detta ar en leveran-
tor som sjdlva stod for dgandet av utrustningen och erbjod kunden en funktion
och dir kunden och leverantoren inte hade samma uppfattning om vilka kostna-
der som kunden besparades genom l6sningen. Nir leverantoren exempelvis ansdg
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att de besparade kunden en kostnad i form av att de slapp utbilda sin personal
for att skota produkten sdg kunden inte det som en tydlig kostnad eftersom de
aven gick miste om kompetensutveckling pd grund av detta. Likasa raknade
leverantoren med vardet av att kunden undgick kapitalkostnaden nir de inte
behovde investera i utrustningen, medan kunden hivdade att det inte gav ndgot
virde da de har eget finansbolag som skoter investeringar.?#¢

Vi kan darmed understryka vikten av att ha stor forstdelse for vad den specifika
kunden verkligen ser som viardeskapande for att kunna sitta ett pris som accep-
teras av bigge parter. For leverantoren handlar det om att mita virdet utifran
kundens perspektiv.

Implementering av vardebaserad prisséattning
Vi 6vergdr nu till att behandla de forslag till praktiskt tillvigagangssatt for att
implementera viardebaserad prissattning som ges av litteraturen.

For det forsta ar det grundliggande att kommunikationen med kunden sker pa
ritt nivd i foretaget. Det dr viktigt att inte vianda sig till den traditionella inkops-
chefen utan att direkt kommunicera med kundens hogsta ledning eftersom det ar
de som kan forsta [osningens totala varde for foretaget.?*

InfraSolv’s approach is the best because only senior management can
authorize strategy and a solution is typically a strategic answer to a
company’s business need.’*

P4 grund av svdrigheten att bedoma en l6snings varde innan den implementerats,
ar det viktigt att de inledande forhandlingarna med kunden fokuserar pa hur
varde ska mitas och hur vinsten ska fordelas mellan parterna. Det handlar alltsa
inte om att i forvag forsoka diskutera sig fram till vilket varde losningen kommer
att generera och basera kontraktet pd denna hogst osikra information, utan att
komma fram till ett gemensamt sitt att mata viarde pd. Vid utformningen av
kontraktet bor hansyn aven tas till faktorer sdsom osikerheten i potentialen att
skapa virde och de tva parternas trovardighet.”*

Many early providers fell into this trap, providing significantly more
value for the customer, but finding themselves unable to get paid for it.*>°

Det ar av stor betydelse att leverantoren av losningen tillsammans med klienten
tidigt i processen definierar framgangskriterierna och beloningsmekanismerna
och att man kommer 6verens om en omfattande informationsdelning.?! De fram-
gingskriterier som man gemensamt kommer Overens om ska vara utformade s3
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att de utgor ett incitament for bada parter att agera effektivt. Endast vid en sidan
utformning kommer parterna att arbeta mot ett gemensamt mal, vilket ar en
forutsattning for att optimera hela processen och inte enbart delar av den. I
detta ligger att fokus ska ligga pa utvarderingen av livscykelvardet i stillet for pa
enskilda transaktioner. En stor fordel med incitamentsbaserad prissittning ar att
det okar chanserna for att relationen mellan kund och leverantor ska priglas av
fortroende och att fokus ligger pd gemensam problemlosning snarare an pd att
diskutera skuld- och ansvarsfragor.?*?

Baxter Corporate Consulting helps Baxter Healthcare’s customers to cut
costs and improve quality. Each proposal includes a set of mutually
defined metrics for determining the value of the study. The client must
agree to apply those metrics and document the results.>*

Nagra exempel pa hur en prestationsbaserad prisstruktur kan formuleras ar:>**

e Fordelning av realiserade vinster baserad pa en i forvig forhandlad
fordelningsnyckel.

e Leverantoren ges till en borjan ratt till hela vinsten under en viss tidspe-
riod efter vilken rattigheten till vinsten overgér till kunden.

e Transparent (Open-book) prissittning.

e Priset baseras pa tillgianglighet och tid for dtgird eller baserad pa den
realiserade tillgangligheten i relation till den i forvig 6verenskomna
standarden.

En annan mycket viktig faktor ar att det finns en tydlig ansvarsfordelning mellan
parterna. Eftersom leverantorens vinst beror pd hur vil denne lyckas uppratt-
halla den utlovade funktionen innebar det en stor risk om ansvaret till viss del
ligger hos kunden, det vill sdga star utanfor leverantérens makt. Om kunden da
inte lyckas fullgora sitt ansvar drabbas leverantoren genom utebliven eller redu-
cerad vinst. Vid haveri finns ocksa en risk for konflikter mellan kund och leve-
rantor angdende vem som orsakat haverier, om inte ansvarsfordelningen ar tyd-
lig redan fran borjan. For att eliminera risken med otydliga ansvarsomraden
rekommenderas att avtalen dr sd fullstindiga som mojligt, det vill saga att leve-
rantoren har befogenhet att genomfora alla de dtgiarder hos kunden som behovs
for att uppratthalla funktionen.?s

En konsekvens av kontrakt baserade pa prestation dr att bada parter tenderar att
vara mer flexibla 4n vid ett underhallskontrakt. Den genomférandeplan som
gallde vid kontraktsskrivandet dndras kontinuerligt beroende av forandringar i
kundens behov, skillnader mellan nodvindig och aktuell serviceniva och pa grund
av serviceleverantorens prestation.>®
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Ett sitt att i efterhand pavisa virdet av en losning ar att testa vilka finansiella
forbattringar losningen bidragit till. Det kan handla om kapitalbesparingar, be-
sparingar i den operativa verksamheten saval som intiktsokningar.?*® Det har ar
emellertid ett test som pa grund av sin natur endast kan goras efter att kunden
ingdtt avtalet och dr siledes inte av virde i forhandlingsprocessen.

Som avslutning pa avsnittet foljer ett par exempel pa tillvigagdngssatt for att
infora vardebaserad prissattning.

InfraSolv, en leverantor av infrastrukturlosningar for natverk, ar ett foretag som
bestimmer priset genom att gi igenom tre steg: For det forsta identifierar de
maximi- och minimipriset for en standardlésning dir maximipriset motsvarar
kombinationen av produktens och tjanstens virde plus det extra varde som 10s-
ningen ger jamfort med konkurrentens l6sning. Minimivardet speglar den verk-
liga kostnaden for att erbjuda losningen plus en marginal for att ticka overhead-
kostnader. Direfter bestimmer InfraSolv strategin for sin losningsaffar.
Exempelvis medfor en vilja att nd en bred marknad ett 1agt pris. Slutligen analy-
seras losningens paverkan pd en specifik kund for att forsta viardet som varje
enskild kund far ut av erbjudandet.?®

Sonocos avdelning for Industrial Containers utfor kostnadsstudier for att visa pa
den sparpotential som anviandandet av Sonocos tjanster innebdr och dven det
virde som kunden tjinar. Sonoco genomfor processflodesanalyser tillsammans
med kunden och presenterar darefter ett antal olika servicealternativ och dess
respektive kostnadsbesparingar.>*’

For att sammanfatta avsnittet kan vi konstatera att det kravs betydligt storre
innovationer for att prissitta tjanster an produkter. Inom tjansteprissattning finns
det en rad olika strategier, men den innovation som diskuteras i storst utstrack-
ning och som har storst potential dr virdebaserad prissittning. For att lyckas
med virdebaserad prissittning dr kompetensen att forstd den virdeskapande
processen ur kundens synvinkel avgorande. Det kravs ocksa innovationer vad
giller kundrelationer, eftersom graden av samarbete och informationsdelning ar
betydligt storre vid viardebaserade kontrakt.

2.9 Styrning av affaren

Nira forknippat med vardebaserad prissattning ar styrning, som ocksd har sin
grund i forstdelsen av hur affaren skapar virde. I och med att serviceaffarer skil-
jer sig till stor del fran produktaffirer krivs nya, innovativa matmetoder och matt
som speglar den nya affirens resultat. Avsnittet behandlar dels den interna styr-
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ningen, det vill sdga att félja upp och styra leverantorens egna affar, dels mat-
ningen av hur leverantéren paverkar kundens affar. Granslinjen mellan dessa tva
typer av styrning blir diffus nar kundens och leverantorens affar smalter samman
alltmer, varfor vi valt att behandla dem gemensamt. Vi inleder med att beskriva
nagra anledningar till att det 4r viktigt att anpassa styrningen till serviceaffiren.
Vidare foljer en genomgang av de svarigheter som kan uppsté och vi avslutar med
olika tillvigagangssatt och exempel pa styrmedel.

2.9.1 Betydelsen av styrning
Att forandra sittet pa vilket prestation mits och belonas sinder en viktig signal
till de anstillda om betydelsen av att genomfora verksamhetsforindringen och
uppmuntrar ocksa till onskat beteende hos de anstillda.?®

In their 1992 study, Morris and Davies pinpointed the performance
measurement practice of industrial service providers as the area of
greatest weakness. Participants fully agreed on the need to replace their
traditional budget-oriented systems by market-based measures.*®!

Mainga forfattare understryker vikten av att skapa tydliga matetal relaterade till
service. Att hitta relevanta sitt pa vilka prestation kan matas, ar vitalt saval for
leverantoren som for kunden. Ur kundens synvinkel skapar matning en kansla
av trygghet eftersom det ger en indikation pd hur vil partnerskapet fungerar. For
leverantoren ar det en riskfylld och langsiktig affir att gd in i ett kontrakt baserat
pa prestation. Det blir dirmed viktigt att under tiden kunna félja upp avtalet for
att forsiakra sig om att affiren dr [onsam. Systemet ska anviandas for att over-
vaka effektiviteten av de genomforda strategierna, saval inom drift och underhall
som inom support, vilket innebar att om en korrekt kontroll utfors kan hoga
kostnader och 6vriga problem upptickas i tid. Med ett val anpassat uppfoljnings-
system kan effektiviteten kontrolleras kontinuerligt och dirmed kan forbattrings-
atgdrder sittas in vid behov.?¢?

Many companies track the profit and loss associated with individual
products over time, but few have developed “customer profit and loss”
to understand and manage customer profitability.>>

Att mita den nya verksamhetens resultat ger siledes tva effekter: dels styrs de
anstallda till att gora ratt saker, dels fungerar mitningen som ett fortroendeska-
pande instrument for kunden och som ett riskreducerande instrument for leve-
rantoren. I nasta avsnitt gar vi igenom vilka svarigheter som kan uppstd nar
service ska maitas.
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2.9.2 Svarigheter och problem med styrning av serviceaffarer
Ett grundliggande problem som galler matning och styrning av serviceaffiren ar
att manga foretag inte ens definierat de tjanster de erbjuder och deras motsva-
rande servicenivier.”** Detta dr en grundforutsittning for att det ska vara moijligt
att mita hur vil serviceaffiren fungerar.

Ytterligare ett hinder for att mita service dr att manga foretag ar produktorien-
terade och inte organiserade kring kunderna. Detta resulterar i att kostnaderna
endast kan brytas ner pd produktbasis, men inte pd kundnivd. Dessutom ar
beloningssystemen ofta fokuserade pa foretagets prestation snarare an pa presta-
tionen hos de enskilda affirsenheterna, vilket orsakar problem med att beléna
goda serviceinsatser specifikt och dirmed saknas ett viktigt styrmedel. Belonings-
systemen baseras ocksd ofta pa antal salda produkter och marknadsandel vilket
starker produktfokuset.?®

The sales people are still commissioned on selling a box, thus reinforcing
the old behaviors and thinking. 5

Som vi ser finns det ett antal problem for leverantoren att ta tag i vad giller att
skapa ett bra system for styrning och matning. I nasta avsnitt diskuterar vi hur
omstillningen fran att mata produktresultat till att mata tjanste- och losningsre-
sultat kan ske.

2.9.3 Framgangsrik styrning och viktiga nyckeltal
Som vi sdg i avsnittet om svdarigheter ar ett fundamentalt problem att manga
foretag inte ens definierat sina tjanster. Van den Bergh Foods ar ett foretag som
paborjat arbetet med att definiera sina tjanster och servicenivaer. Foretaget kon-
struerar drliga planer for varje kund som faststiller volymmal och finansiella mal
liksom servicenivder. Planerna utvirderas och granskas vid slutet av aret.?¢”

For att f en vl fungerande uppfoljning av industriservice kan vi konstatera att det
kravs ett par grundlaggande forandringar. Som vi har sett i tidigare avsnitt bor ett
industriserviceforetag till viss del ta till sig serviceorganisationernas sitt att agera.
Detta giller dven for hur styrningen och uppfoljningssystemen ar konstruerade,
vilket innebar fokus pd kunden. Detta far till konsekvens att de styrmedel och be-
16ningssystem som anvinds ska mita effekten pa kundens ekonomi i stéllet for att
mata enskilda siljframgdngar. Traditionella transaktionsbaserade satt att mata pa
ar darfor inte lingre lampliga, likval ar nyckeltal som understryker individuella
prestationer inte att rekommendera eftersom de motverkar samarbete.?*
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Companies will no longer define success in terms of individual sales
transactions but rather by customer profitability and the depth and
breadth of the relationship.>*’

For att dstadkomma en mer kundorienterad uppfoljning ar det givetvis nodvan-
digt att samarbeta med kunden. I detta arbete ligger att ta fram ett gemensamt
ramverk som definierar framgangskriterier och beloningssystem. For detta krdvs
en samstimmig syn pd hur virde ska matas och hur riskerna ska fordelas.?”
Resonemanget kianns igen fran avsnittet om viardebaserad prissittning dar en
gemensam syn pa matning av viarde och riskfordelning var en grundlaggande
ingrediens i kontraktet.

Kundfokuserade nyckeltal inkluderar kundnojdhet, till exempel vintetid for tek-
nisk assistans, kundlonsamhet och livstidsvarde. Dessa mitetal indikerar om och
hur effektivt leverantoren skapar kundvarde. De kundfokuserade matetalen bor
dven kompletteras med en intern uppfoljning. De interna styrmedlen kan utnytt-
jas for att kvantifiera hur vil servicetillgdngarna utnyttjas, exempelvis till att mata
kostnaderna for att delar blir obsoleta. Interna matetal bor ocksd inkludera team-
work och arbete 6ver funktionsgrinser liksom hur vil foretaget utvecklar och
ateranvander sina [0sningar.?”!

Auguste?”? presenterar ett sitt att avgora vilka nyckeltal som bor anvandas i olika
situationer. Han tar sin utgdngspunkt i foretagets strategi och kalla till konkur-
rensfordel. T de fall service fungerar som ett sitt att forstarka produktaffiaren ar
kostnader och vinster 6ver hela livscykeln ett val valt matt. Detta kompletteras
med andra matt beroende pa vari konkurrensférdelen finns. I de fall konkurrens-
fordelen ligger i skalekonomi mats dven kostnaden for att leverera per enhet, till
skillnad fran om konkurrensfordelen ligger i kompetens da produktiviteten for
servicepersonalen ar ett battre matt.

Om service i stillet ar en oberoende tillvixtaffar med skalfordelar fungerar for-
saljningstillvaxt och kostnad per enhet levererad service bra som nyckeltal, med-
an oberoende tillvaxtaffarer med kunskapsfordelar bor mita intakter, vinst och
produktivitet per anstilld inom service.?”

Rent praktiskt kan olika metoder anvindas for att samla in information fran
olika killor om hur avtalet fortléper och huruvida prestationen dr i nivd med den
utlovade. Nagra exempel pad metoder ir regelbundna moten dar framsteg och
hinder i implementeringsfasen diskuteras, uppfoljning mot budget, kvartalsrap-
porter Over prestationen och analys av utgifterna.>’*

26¢ Cornet et al (2000)
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Akzo (numera Akzo Nobel) ger ett exempel pa hur nyckeltal kan anvindas for
att oka ett foretags lonsamhet. Akzo analyserar varje kunds bidrag till foretagets
vinst for att fa en indikation pd om kunden far for mycket service i forhallande
till vad de betalar. Exempelvis kvantifierade de virdet av att skicka ut en under-
sokande ingenjor till kunden. Resultatet av genomgédngen var att Akzo bestimde
sig for att rikta sig mot de branscher och marknadssegment dar deras produkter
och tjanster genererade hogst varde.?”

Nar det galler beloningssystem, som ju ar nara kopplade till styrning och matetal,
ar det inom service av stor betydelse att bryta ner malen pa individniva och linka
dessa till ett beloningssystem. Eftersom det slutgiltiga resultatet av en [6sning oftast
inte kan mitas forrin efter en lingre period ir det viktigt att beloningssystemen
har delmdl som hiller de anstillda motiverade. Till f6ljd av att samarbete ar viktigt
i den nya organisationen bor viljan att dela med sig av information belonas och

beloningssystemen kompletteras med gemensamma mal pa gruppniva.?”®

Som konklusion kan vi konstatera att den framsta innovationen vad giller styr-
ning och nya nyckeltal, ir att 6verga fran att fokusera pad mitning av enskilda
affarer till att mata 16sningens totala effekt pa kunden. Detta kraver samarbete
med kunden. Styrningen har ocksa en viktig roll att spela nar det galler att skapa
fortroende hos kunden under genomforandets gang, liksom for att kunna pa-
verka lonsamheten for leverantoren.

2.10 Produkt- & serviceutveckling

Iavsnittet om produkt- och serviceutveckling inleder vi med att forklara hur dessa
forhaller sig till varandra och hur synergier kan uppnds om de olika utvecklings-
processerna skots pa ett bra sitt. Vi fortsitter med en beskrivning av de faktorer
som ar viktiga for att fa foretagets utvecklingsprocesser att fungera och avslutar
med en diskussion om hur produkt- serviceutvecklingen kan organiseras.

2.10.1 Produkt- & serviceutveckling — tva skilda verksamheter?

Often the reasons for product failures can be traced back to design
engineers’ and management’s inability to foresee problems.”””

Utvecklingen av underhéllskontrakt och annan service uppstar till stor del pa
grund av att produkten inte ar designad med tillracklig kvalitet och tillforlitlighet
for de funktioner som ska utforas. En samre utvecklad produkt kriaver mer ser-
vice och tvartom. Produktens utformning ligger ocksa grunden for vilka tjanster
som kan inkluderas i erbjudandet. Siledes ar utvecklingen av produkter och

25 Anderson & Narus (1995)
276 Gebauer et al (2005), Paloheimo et al (2004), Cornet et al (2000), Cerasale & Stone (2004)
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service ndra kopplade till varandra och koordinering av de tva utvecklingsproces-
serna dr en kritisk uppgift.

Produkt- och serviceutvecklingen pdverkar varandra, vilket det dr viktigt att ta
hansyn till i utvecklingsarbetet. Exempelvis innebir nya teknologier, sisom in-
baddade kontrollsystem som forbattrar mojligheten till god service, en mojlighet
att utveckla nya battre erbjudanden. Samtidigt staller de nya erbjudandena med
integrerade produkter och service krav pa utvecklingen av nya produkter. Detta
tyder pa att utvecklingen av produkt och service inte pa ndgot sitt ar fristdende
fran varandra utan att koordinering av verksamheterna har ett stort virde. Om
produkt och tillhérande service utformas separat ir risken overhingande att
produktservicepaketet inte fungerar tillfredsstiallande.?”®

The core product and accompanying services should be designed
concurrently as a system; in other words, R&D has to adopt a systemic
approach.?”’

Integration ir en kritisk friga eftersom det finns stora synergier att utnyttja mellan
maskin- och serviceaffaren. Synergier kan astadkommas genom att skapa produkter
som utgor en plattform for service. Detta innebar bland annat att ta hansyn till
serviceenhetens krav pa produkter som ar enkla att serva och dairmed medverka
till en mer lonsam serviceaffar. Produktteknologin kan ocksa utnyttjas for att stodja
serviceutvecklingen, exempelvis via inbaddade évervakningssystem i produkten.?®”

En viktig punkt i utvecklingen av savil produkter som tjanster ar att forsta kun-
den och diarmed kunna generera vardeskapande erbjudanden. Har spelar service-
verksamheten en stor roll eftersom den hjalper tillverkaren att komma narmare
kunden. Information om utrustningens prestation, insamlad av industriservice-
verksamheten, kan utnyttjas i produktutvecklingen for att skapa nya maskiner
som fungerar dnnu battre.?®!

Att dela upp utvecklingen i produkt- och serviceutveckling kan anses vara en
aning fordldrat. Nar det handlar om att skapa varde at kunden genom ett hel-
hetserbjudande, exempelvis integrerade losningar, blir det irrelevant att tala om
produkt- kontra serviceutveckling eftersom det bredare erbjudandet snarare kan
ses som affirsutveckling. Utvecklingen handlar ju om att skapa lénsamma af-
farskoncept framfor att skapa fysiska produkter och tjanster.?®? Det ar dock fa
forfattare som ser det pa detta satt varfor avsnittet till stor del kommer att prag-
las av att produkt- och serviceutveckling behandlas som tva separata omraden,
om an med stora behov av integration.

278 Paloheimo et al (2004), Miller et al (2002), Matthyssens & Vandenbempt (1998), Kosonen (2004),
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2.10.2 Viktiga faktorer for en framgangsrik produkt-
och serviceutveckling
I produktorienterade foretag ar det inte ovanligt att produktutvecklingen ar starkt
fokuserad pa avancerad teknik snarare dn pd granssnittet mellan teknik och
anvindare. I arbetet mot att bli mer kundfokuserad ligger dirfor att produktut-
vecklarna dndrar sin syn pa kunden som en mycket tekniskt intresserad person
som efterfridgar sd manga funktioner som mojligt till att skapa produkter som
kunderna verkligen efterfrigar och som ar enkla for dem att anvanda.?®

According to the BestServ project, almost none of the analyzed companies

have a systematic methodology for Industrial Service development. Usually
the services are developed “ad hoc” and they are not systematically tested

with leading customers and expected markets.?s*

De flesta foretag ar ense om nodvindigheten i att utveckla nya servicekoncept
men har olika dsikter rorande hur utmaningen bor hanteras. Hur hogt serviceas-
pekterna ska prioriteras i produktutvecklingen ir en aspekt dar meningarna gar
isar. 2%

After sales, service and maintenance already play a significant and
profitable role for many capital good manufacturers, but have a rather
isolated existence with few, if any, links to R¢&D.?%¢

Exempel pa serviceaspekter som namns som viktiga att ta hansyn till i produkt-
utvecklingen dr kostnaden for underhall och langsiktig tillforlitlighet. Vidare bor
produkterna utformas for att underlatta servandet, gora det mojligt att ateran-
vianda komponenter 6ver produktgenerationer och mojliggora en hog grad av
automatisk och fjarrstyrd diagnostisering.?®”

Aven modularisering, det vill siga att producera standardkomponenter som kan
kombineras i olika erbjudanden, namns som en viktig servicefaktor i produktut-
vecklingen. Modularisering hjilper foretaget att bli mer flexibelt och gor det
mojligt att snabbt svara mot marknadens forandrade krav, introducera nya kon-
figureringar av en tidigare produkt och uppgradera gamla produkter.?®

Det ar av stor vikt att serviceutvecklingsprocessen ar tvarfunktionell. En anled-
ning till detta ar att det uppmuntrar till inlarning 6ver hela produktens livscykel,
kunskap som kan anvandas i den framtida produkt- och serviceutvecklingen.?®
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Solutions can be created and delivered only by taking a process approach —
by removing the artificial boundaries that exist between activities

(or putting some entirely new ones in), or by making hand-offs easier

(or removing them altogether).?’

Aven om det finns en stor medvetenhet om att lita olika funktioner involveras i
produkt- och serviceutvecklingen ar sjdlva servicepersonalen sillan delaktig i
utvecklingsarbetet.?! Eftersom serviceingenjorerna och teknikerna har daglig
kontakt med kunden sitter de pd mycket information som skulle kunna anvandas
i utvecklingsprocessen. Aven de lokala representanterna besitter kunskap om
kunden som sillan utnyttjas. For det mesta ar de placerade langt fran beslutsfat-
tandet och deras virdefulla information om kunden blir dirmed outnyttjad.?*?

Att utnyttja tviarfunktionella team innebar dven att involvera representanter fran
kunden for att sakerstilla att alla viktiga aspekter inkluderas.?”> Att involvera
kunden innebar att leverantoren aven far tillgdng till mer informell data, vilket
har visat sig vara mer fordelaktigt 4n data fran databaser eller undersokningar.?**
Det ar dock inte helt enkelt att ta in kundens &sikter i utvecklingsprocessen. For
att fa detta att fungera ar det viktigt att det finns en valdokumenterad FoU-process
som specificerar hur kundens krav ska inkluderas i erbjudandet.?

Service development should be “applications know-how driven”. Such a
development approach has a nice side-effect, i.e. it gives references and
contributes to the reputation of product leadership and client intimacy.>

Som vi sett bor produktutvecklingen fokusera pd att skapa produkter som svarar
mot kundes behov, inte s avancerade produkter som mojligt. For att syner-
gierna mellan produkt- och serviceverksamheten ska kunna utnyttjas ar det vik-
tigt att mojligheten att serva produkten tas med redan i utformningsfasen. I och
med detta ar det betydelsefullt att involvera olika funktioner i utvecklingsarbetet
och gdrna dven engagera kunderna. I nista avsnitt diskuterar vi de organisato-
riska aspekterna av produkt- och serviceutvecklingen.

2.10.3 Organisatoriska aspekter av produkt- och serviceutveckling
The main barrier in creating system innovations is not the organization’s

ability to innovate in general, but the lack of willingness to change in a
radical way and to innovate beyond organizational boundaries.””
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En avgorande organisatorisk fraga dr om service- och produktutvecklingen ska
placeras i samma enhet eller vara atskilda i varsin enhet. Att ha olika avdelningar
kan resultera i en viss distans mellan utvecklingsenheterna och kraver darfor mer
formella relationer. Risken ar ocksd att det skapas suboptimering, det vill siga att
man bortser fran helheten, nir varje enhet fokuserar for mycket pa sin egen affar.
A andra sidan leder en isolering av serviceutvecklingen till en mer fokuserad servi-
ceorganisation dir avdelningen kan ha sina egna organisatoriska rutiner.”*®

One company has established regional “Maintenance R&D” units
dedicated to the company’s maintenance and modernization business.
They work in parallel with and complement the “Machinery R¢D”
units.””’

Ett exempel pa hur serviceaspekter kan integreras i produktutvecklingen dr att

etablera ett team for servicestod inom produktledningsenheten. Teamet fungerar

som koordinator mellan produktutvecklingsavdelningen och serviceavdelning-
300

en.

Pa motsvarande sitt dr det viktigt att serviceavdelningarna som arbetar med
utveckling av nya serviceprodukter forstirks med ingenjorer. Ingenjorerna kan
bidra med kunskap om hur nya tekniska losningar kan utvecklas for att exem-
pelvis utveckla tillstindsbaserat underhdll. Det finns dock en risk med att ut-
veckla parallella ingenjorskompetenser i service- och produktutveckling eftersom
det kan leda till otydliga ansvarsomraden.*'

Sammanfattningsvis har vi sett att produkt- och serviceutveckling dr niara sam-
mankopplade och att tydliga synergier finns att ta tillvara pa. Det ar darfor av
stor vikt att arbeta tvarfunktionellt och att involvera kunderna eftersom de har
storst kunskap om sin egen affir. Vad galler det rent organisatoriska fors dven
hir en diskussion om huruvida separering eller gemensam utvecklingsenhet ar
att foredra.

For- och nackdelar finns med bada sitten, varfor inget tydligt svar ges pa fragan.
Patagligt ar dock att det maste finnas en hog grad av integrering och kunskaps-
utbyte mellan de olika utvecklingsprocesserna (oavsett organisatorisk struktur)
for att skapa ett gemensamt koncept.

2% Tekes (2003), Lakemond & Magnusson (2005)
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2.11 Kund- och marknadssegmentering
for serviceaffaren

Vi hade vid litteraturstudiens borjan, forvantat oss att hitta forskning kring kund-
och marknadssegmentering eftersom man kan anta att produkt- och serviceaf-
faren inte segmenterar sina kunder utifrdn samma differentieringsfaktorer. Den
information som pétriffats inom omradet ar dock mycket sparsam, varfor vi
viljer att bara nimna den i ndgra f4 meningar.

Minga foretag segmenterar inte sina kunder efter servicebehov 6verhuvudtaget
utan forsoker skapa ett paket som passar alla.’*? Ett annat vanligt sitt att han-
tera problemet ar att erbjuda ett antal standardiserade paket.

One heavy-equipment manufacturer developed platinum, gold and
bronze service levels for each of its segments and provided enough
flexibility within every standard package to meet it’s customers’ needs
without falling into the trap of totally customizing its services.’”

Bundschuh & Dezvane’™ delar in kunderna i tre kategorier: riskundvikare som
vill undvika stora utgifter men som inte ar i behov av hoga servicenivéer, kunder
med grundbehov det vill siga de som vill ha en standardniva p3 service, och
kunder som behover ndgon som héller dem i handen och didrmed ir villiga att
betala for en hog serviceniva.’"

Utover Bundschuh tar ett par forfattare upp segmentering, men utgér fran pro-
dukterna i stillet for fran kunden. Exempelvis delar Lele upp produkterna i fyra
segment som stracker sig fran engingsprodukter till produkter som inte fir gd
sonder och faststiller en servicestrategi for respektive produktsegment.’*® Andra
sdtt att segmentera produkterna och ge dem olika servicestrategier ar att se till
produkternas mognad alternativt strategiska roll.?%”

2.12 Informationsteknik och Internet
som strategiska instrument

P4 samma sitt som vi forvantade oss att hitta forskning om kundsegmentering,
trodde vi att informationsteknik skulle vara ett vanligt forekommande forsk-
ningsomrade. Aven om IT ndmns i storre utstrickning 4n segmentering, ar det
sallan i explicit form och inte som ett uttalat viktigt strategiskt omrade.
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De rapporter som tar upp IT gor det i termer av att IT 4r anvdandbart for att pro-
ducera intelligenta system, det vill siga produkter som innehéller informations-
insamlande teknik. Betydelsen av IT vintas ocksa oka enligt rapporterna. 3%

Fordelarna med IT anses vara att det skapar ett mer kostnadseffektivt sitt att
producera och leverera service pd, eftersom personal kan bytas ut mot teknik. IT
okar ocksa tjansternas kvalitet, eftersom en hogre serviceniva liksom en mer ef-
fektiv kvalitetskontroll kan ske med hjilp av tekniken. Vidare nimns IT som en
mojliggorare for nya produkter och funktionserbjudanden och som en hjalp i att
skapa integration mellan kund och leverantor.?”

Nagra exempel pa IT-instrument ir satellitspdrning av varor och mobila resurser,
fjarrstyrning och diagnostisering av utrustningens skick, fjarrstyrning av utrust-
ningens kapacitetsanvindning och fjarrstyrd reparation.3'

2.13 Sammanfattning och konklusioner

I litteraturstudien ser vi att de rapporter som finns skrivna om industriservice ar
forfattade av saval stora management- och strategikonsultforetag som av akade-
miska forskare. De akademiska forskarna dterfinns inom ett antal olika discipli-
ner dar allt frin beteendevetare till industriella ekonomer finns representerade.
Amnet fir stor uppmirksamhet av praktiker, men forskningen ligger ett, eller
kanske till och med flera steg efter praktikerna. Overlag efterfrigas mer forskning
inom serviceomradet i tillverkande foretag. Framforallt efterfrigas fler studier
som behandlar industriservice ur ett mer praktiskt perspektiv, det vill siga forsk-
ning som svarar pa fragan: Hur sker foretagens praktiska utveckling och imple-
mentering av industriservice? Sarskilt efterfrigade forskningsomraden ar kund-
relationer inklusive den viardeskapande processen, organisatorisk integration och
utvecklingen av ny kompetens.

Nar vi granskar de begrepp som forekommer for att beskriva tillverkande foretags
overgang till att erbjuda alltmer tjanster, ser vi att det finns en uppsjo begrepp
och koncept som ir snarlika. Gemensamt for dem ar att de beskriver en rorelse
framativirdekedjan. Vissa forfattare beskriver denna forflyttning som en process
dar tjansteinslaget liksom kundintimiteten 6kar successivt, och dar vardeskapan-
det och ansvaret forflyttas till leverantoren i allt hogre utstrackning.

De olika begreppen skiljer sig framforallt 4t genom att produkt- respektive tjans-
teinnehallets storlek i forhallande till varandra dr olika for olika begrepp. Tva av
de mest frekventa begreppen dr industriservice och losningar. Industriservice ar
ett brett begrepp, och skulle kunna ses som ett paraplybegrepp som innefattar de

308 Kosonen (2004), Paloheimo et al (2004), Fransson (2004)
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flesta koncept inom omradet. Losningar dr en extrem variant av industriservice
som indikerar att foretaget kommit langt vad giller integrationen av produkt och
tjanst, nara kundrelationer och utokat leverantorsansvar.

De drivkrafter som ligger bakom forandringen mot service dr sdvil externa som
interna. I kolvattnet av den ckade globaliseringen, de minga avregleringarna och
den snabbare teknologiutvecklingen har industriféretag tvingats hitta nya sitt att
differentiera sig pa. Dessutom vill kunderna i allt hogre grad fokusera pa sin karn-
verksamhet och stiller alltmer sofistikerade krav pa sina leverantorer. Kunderna
ser ocksa fordelarna med att slippa dga produkten och i stillet kopa tjansten.

Alla dessa yttre faktorer har paverkat industriforetagens utveckling. Internt har in-
dustriforetagen sett finansiella fordelar liksom marknadsfordelar med tjanster. De
finansiella fordelarna bestdr av tjansters stora marknadspotential och hoga margi-
naler, liksom den riskreducerande effekt som tjansteverksamhet har till f6ljd av att
den dr mindre konjunkturkanslig dn kapitalvaror. Marknadsmassigt bidrar tjanster
till att det blir enklare att skapa nara kundrelationer och darmed skaffa sig kunskap
om kunden och bygga lojalitet. I och med att det blivit allt svarare att via produkt-
egenskaper differentiera sig gentemot sina konkurrenter har service ocksa blivit det
satt pa vilket konkurrensfordelar i forhallande till konkurrenterna kan skapas.

Sammanfattningsvis ska vinu belysa ndgra, enligt oss betydelsefulla element, som
foretag bor uppmarksamma och arbeta med for att bli framgangsrika att ut-
veckla service i den nya verksamheten. Dessa teman dterkommer i méanga fall
inom flera av de iamnesomraden som vi delat upp litteraturstudien i och tar upp
nagra av de viktigaste principiella fordndringarna som foretag maste gd igenom
i processen fran industriforetag till industriserviceforetag. Tanken ar inte att ge
en heltickande sammanfattning utan att lyfta fram nagra aspekter som vi anser
ar virda att betona.

2.13.1 Betydelsefulla aspekter i forandringsprocessen

Servicens status

I foretag dar ingenjorer och produktutveckling styrt verksamheten har service
betraktats som ett bihang till produkterna. Det dr darfor inte sirskilt uppseende-
vickande att servicens ekonomiska potential ifrdgasitts och att serviceverksam-
heten inte har sirskilt hog status i foretagen. Det ar ocksa svdrare att bedoma
vardet av tjansternas immateriella egenskaper jamfort med maskiners tydliga
varde i form av olika komponenter. ”Flummigheten” som omgardar tjanster och
svarigheten att mata och se vardet bidrar formodligen till dess lagre status.

I och med att tjansteinnehallet stindigt okar maste dock statusen i serviceverk-
samheten hojas och ses som ndgot som skapar virde. Forsok att hoja statusen
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har gjorts genom att involvera ingenjorer i serviceverksamheten for att skapa
legitimitet dt verksamheten. Fragan ar om det verkligen ar ratt vig att ga, eller
om det inte snarare handlar om att andra kulturen sd att serviceutvecklarnas
status likstills med ingenjorernas.

Till att borja med méste industriforetagen borja ta betalt for det virde och den
kompetens som de tillfor i servicearbetet. Alltfor stor del av servicen skdnks bort
som en extra bonus vid forsiljningen av produkterna. I grund och botten handlar
det om att inte langre betrakta produkttillforlitlighet som en grundegenskap hos
produkten som man ar skyldig att uppratthalla och tillhandahalla gratis.

Organisatoriskt kan service fa en hogre status genom att inte lingre vara utspridd
och fragmenterad i organisationen liksom att tillskjutas storre resurser. Service
bor dven fa en storre paverkan i produktutvecklingen, sd att produkterna i storre
utstrackning anpassas for att kunna servas.

Kundfokus

I litteraturen framstér utvecklingen fran produkt- till kund- och marknadsfokus
som den tydligaste forandringen i processen, en forandring som genomsyrar hela
organisationen och dess verksamhet. Den mest uttalade anledningen till att den-
na forandring ar nodvandig ar att industriforetaget genomgar en forflyttning
framat i vardekedjan, vilket gor att leverantoren kommer narmare kundens affar.
Som en foljd av detta krivs ett kundfokus for att skapa forstdelse for kundens
behov och 6nskem4l. Det storre tjansteinnehdllet i verksamheten gor det ocksa
naturligt att anamma den kundcentrerade servicelogiken, dtminstone i viss ut-
strackning. I praktiken innebar kundfokuset att leverantoren maste ha en konti-
nuerlig kommunikation och interaktion med kunden.

Att kunden star i centrum maste speglas i organisationens struktur och kompetens.
Att fortsitta organisera sig kring produkterna och uppmuntra teknisk kompetens
framfor relationskompetens utgor ett hinder for framgang eftersom organisationen
i dessa fall motverkar sin kundfokuserade strategi. Som exempel nimns att de
kundnara enheterna (”front ends”) som fangar upp kundens behov bor utvecklas
och hamna i centrum i en organisation som erbjuder I6sningar. Produktenheterna
idessa foretag har framst fokus pd att kunna tillfredsstilla de kundnira enheternas
bestillningar, snarare dn att utveckla s3 tekniskt avancerade produkter som mojligt.
Forst nar organisationsstrukturen uppmuntrar kund — snarare an produktfokus ar
det mojligt att skapa ett foretag som styrs av kundernas behov.

Vad giller foretagets kompetenser méste dven de styras om for att svara mot ett
okat marknadsfokus. Som exempel kan siljarnas kompetens och inriktning nim-
nas dir formdgan att lyssna och vara empatisk bor fa storre relevans in formagan
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att Overtyga kunden. Personerna som har kontakt med kunden bér vara mian-
niskoorienterade snarare dn experter pa foretagets produkter. Ytterligare ett ex-
empel pa en kompetensforandring som stodjer processen mot okat kundfokus ar
att utveckla affiarsrddgivare, vilket ir en kompetens som far storre betydelse nar
foretag erbjuder losningar framfor produkter.

For att foretaget ska lyckas dstadkomma ett kundfokus som praglar hela foreta-
get maste det faktum att kunden, snarare dn produkten, star i centrum speglas
dven i prissittningsstrategin och styrningen av foretaget. Exempelvis bor styr-
ningen ta hiansyn till faktorer som kundnojdhet och samarbetsférmaga och inte
enbart se till sina interna nyckeltal. Vad giller prissattning mdaste den viardebase-
rade prissittningen ses ur kundens synvinkel, eftersom det ar i kundens affir som
vardeskapandet faktiskt sker. Forstaelse for kundens verksamhet dr dirmed nod-
vandigt for att kunna satta ratt pris.

Viktigt ar ocksa att produkt- och tjansteutvecklingen sker utifran kundens behov
och funktionella krav. Detta innebir att produktutvecklingens fokus bor ligga pa
att skapa enkelhet for kunden snarare dn att utveckla sa tekniskt avancerade
produkter som mojligt med en mingd funktioner (om det nu inte dr just en av-
ancerad produkt kunden efterfrigar forstds). Utvecklingsarbetet blir givetvis
kundstyrt i dn storre omfattning om kunden sjalv involveras.

Som vi sett mdste kundfokus fa sitta sin prigel pd hela organisationen vilket
giller allt fran organisationsstruktur och kompetens till prissittning, styrning
och produktutveckling. Med allt detta fokus pa kunden bor det dock tilliggas
att vi sett ett flertal forfattare som understryker vikten av att foretaget bibehaller
sitt produktledarskap, vilket i forlangningen innebar att produktlogiken inte helt
kan forkastas till fordel for servicelogiken i industriserviceforetag.

Vardefokus

Genomgdende for litteraturen dr den starka betoningen av viardeskapandet. Det
talas om att skapa virde for kunden som den huvudsakliga aktiviteten i foretaget,
framfor att producera produkter och tjanster. Detta fokus dterkommer i diskus-
sionen kring olika logiker dar en av de senaste rapporterna pekar pa att just
virdeskapandet bor utgora kirnan i logiken snarare an att debattera huruvida
det dr kund- eller produktlogiken som dr mest fordelaktig. Vi kan ocksa se ten-
denser till att kulturen i industriserviceforetag blir allt mer virdeorienterad.

Tydligast blir vardefokuset i avsnitten kring styrning och prissittning. Styrningen
forsoker finna nyckeltal som bast mater det varde som tillfors kunden via en viss
l6sning och den virdebaserade prissittningen ir baserad pa principen om att
priset ska spegla det virde leverantoren skapar for kunden. Det handlar alltsd
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inte lingre om att fokusera pa att producera en produket till sa 1dg kostnad som
mojligt utan att skapa den produkt med tillhorande tjanster som skapar storsta
mojliga varde.

Tidsbegreppet
Ytterligare en genomgéende forandring ar hur tidsperspektivet forandras till att
bli mer langsiktigt i industriserviceforetagen och hur tilamod som egenskap
varderas hogt.

For det forsta ar sjalva forandringsprocessen fran traditionellt industriforetag till
industriserviceforetag i allra hogsta grad tdlamodskravande. Processen innebar
en radikal omstillning som tar tid, inte minst med tanke pd de organisatoriska
och kulturella férandringar som kriavs. Manga forfattare understryker vikten av
att se forandringsarbetet som en tidskravande experimentell larandeperiod.

Langsiktigheten dterkommer dven i form av det livscykelperspektiv som praglar
industriservice dar leverantoren blir delaktig i en storre del av livscykeln. Fran
att enbart ha haft till uppgift att leverera en produkt utokas livscykeln till att
omfatta processer fore leverans, till exempel att anpassa produkten till kundens
affir, liksom processer efter leverans, det vill siga i den operativa fasen.

Livscykelperspektivet innebar att det ar viktigt redan vid utvdrderingen av en
eventuell nyforsiljning att ta hiansyn till de potentiella vinster som kan komma
fran eftermarknadstjidnsterna. Det handlar ocksd om produktutvecklingens roll
att 6ka produkternas livslangd via ateranvindning, anvindning av moduler och
uppgraderingar.

Aven i relationen till kunden ir tdlamod och det langsiktiga perspektivet nddvin-
digt. For det forsta overgér affarerna till att vara allt mer relationsbaserade sna-
rare dn transaktionsbaserade, vilket innebir att i stillet for att forsoka silja
produkter till hogsta pris ska produkterna generera intakter 6ver hela livscykeln.
Till skillnad fran att silja produkter, dar vinsten syns direkt vid en forsaljning, tar
det i manga fall l1dng tid innan en affir som ar mer losningsbetonad visar vinst. I
vissa fall maste leverantoren till en borjan till och med ta olonsamma serviceavtal
for att lira sig mer om kunden och bygga upp det fortroende som krivs for att
kunna skapa affirer som bygger pa informationsdelning och samarbete. I dessa
situationer kravs ett enormt tdlamod och langsiktigt tinkande.

Den relationsbaserade och langsiktiga synen pa affaren bor ocksa avspeglas i
foretagets styrning som maste upphora med att mata specifika siljtransaktioner
och belona enskilda produktférsiljningar med provision. I stillet bor samarbets-
formaga och relationsbyggande ses som egenskaper virda att belona. Aven vad
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giller den viardebaserade prissdttningen ar langsiktighet ett motto, eftersom ma-
let 4r att optimera hela processen och estimera processens livscykelvarde.

Tidsperspektivet andras sdledes fran kortsiktigt och transaktionsbaserat till ling-
siktigt virdeskapande. Detta stiller stora krav pd tdlamod och formaga att se till
hela kundrelationen snarare in till enskilda transaktioner.

Flexibilitet och mangfald
I och med att servicelogiken far faste i industriserviceforetagen blir flexibilitet och
mangfald viktigare dn standardisering och massproduktion.

Det mest sjidlvklara omradet dir flexibilitet efterfragas ir i relationen till kunden,
eftersom hela principen med service och losningar handlar om att tillfredsstalla
ett kundbehov vilket forutsitter en anpassningsbar organisation med flexibla
medarbetare. Det galler ocksa att kunna se att alla kunder inte ar lampliga att
inleda ett l[aingtgaende samarbete med, utan att vissa passar battre som kopare av
rena produkter.

Sjdlva larandeprocessen fran att vara industriforetag till att erbjuda tjanster kra-
ver daven den flexibilitet och anpassning. Genom pilotprojekt och tillfalliga team
tas de forsta stegen och for det mesta maste anpassningar och justeringar goras
under processens gang. Ett entreprenoriellt och experimentellt forhallningssatt
ddr man ldr av sina misstag och anpassar sig darefter ar viktigt for att bemastra
tidiga hinder pa vigen.

Organisatoriskt kravs det flexibilitet i form av tillfalligt sammansatta team som
arbetar over de organisatoriska granserna for att hitta 1osningar pa ett kundspe-
cifikt behov. Nar minniskor fran olika funktioner och geografiska omriden ar-
betar tillsammans skapas oftare innovativa losningar som loser kundens behov
dn i organisationer som ar mer rigida.

Avtal som ar baserade pad prestation ar ett instrument for att skapa flexibilitet.
Nir bagge parter vill uppna ett sa bra resultat som mojligt skapas utrymme for
att vara flexibel och dndra pa i forhand uppsatta specifikationer i den man bagge
parter vinner pa forandringen.

Maingfald kravs vad giller synen pa den logik och kultur som finns i foretaget.
Ofta maste foretaget ha ett 6ppet och tolerant forhallningssatt for att kunna till-
lata att dubbla logiker och kulturer finnas inom samma foretag. Detta for att
kunna behalla de styrkor som finns i den tidigare verksamheten samtidigt som
dessa byggs pd med nya kompetenser. Ett alltfor snidvt synsitt som antingen upp-
hojer det gamla eller det nya och inte lyckas kombinera de tva leder knappast till
framgdng inom industriservice.
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Maktférskjutningar och rollférandringar
Nir organisationen genomfor forflyttningen mot service kommer vissa personer
och enheter att se verksamhetsforandringen som ett hot medan andra ser den som
en mojlighet. Detta ar en foljd av att rollerna maste forandras och maktforskjut-
ningar ske for att processen ska kunna genomforas. Sdledes kommer det att finnas
de som ser sin makt 6ka och de som ser sin makt reduceras eller ga forlorad.

De tydligaste forandringarna ser vi hos servicepersonalen och produktutveck-
lingen dar de forstnimnda far en avsevart storre och viktigare roll nir synen pa
servicemedarbetarnas arbete Overgdr fran att ses som en biverksamhet till att vara
virdeskapande och central for affiren. Servicepersonalen har dessutom unik kun-
skap om kunden som ar virdefull i utvecklingsarbetet, vilket bor innebara att
deras makt okar. Produktutvecklingen forlorar till viss del sin sjalvstandighet och
maste i stOrre utstrackning anpassa sig och ratta sig efter kundrepresentanternas
specifikationer. De kan inte lingre fokusera pa att bara utveckla ledande teknik
utan mdste alltid se till mottagaren for produkten. Nar produkten inte langre star
i fokus i lika hog grad finns det en risk for att de forlorar viss status.

Ytterligare ett exempel pa en rollforandring ror siljarna, som far ett storre och
mer komplext ansvarsomrade i och med att de nu inte bara ska formedla vardet
med en viss produkt utan dven ha en rddgivande roll gentemot kunden. Detta
kan for vissa siljare innebara en mojlighet till stiarkt position, medan den for
andra innebir att de maste bytas ut di de inte lingre har ritt egenskaper for att
genomfora sitt jobb.

Virt att namna ar ocksa att ledningen far en delvis annorlunda roll an tidigare. For
det forsta dr ledningen oerhort viktig under sjdlva forandringsarbetet. Ledningens
engagemang och formdga att kommunicera den nya inriktningen kan vara avgo-
rande for huruvida omorienteringen blir framgéngsrik eller inte. I den nya, kund-
drivna organisationen blir ledningens framsta roll att skapa effektiva lankar mellan
kundnira delar av organisationen och produktenheterna. Ledningen ska skapa
forutsattningar for samarbete mellan dessa enheter med fundamentalt skilda ut-
gangspunkter och hjilpa till att prioritera nar konflikter mellan dem uppstar.

Samarbeten och interaktion
En genomgaende fordandring av lika stor omfattning som 6vergangen mot kund-
fokus dr att se till att det finns forutsittningar for samarbeten och interaktion.
Detta galler sdvil samarbeten inom den interna organisationen som externa sam-
arbeten.

Vissa forfattare hivdar att den virdeskapande processen i denna typ av foretag
bast beskrivs som ett virdesystem dar varde skapas tillsammans med kunden och
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andra leverantorer. Nar alla aktorer nischar in sig och satsar pa sin specifika
karnkompetens blir det allt viktigare att bli duktig pa att knyta lankar till andra
aktorer for att skapa samarbeten. Att kunna hantera och styra olika aktorer mot
ett gemensamt mdl blir sdledes en central kompetens.

Samarbete ir en central del i relationen mellan kund och leverantor. Samproduk-
tion, att dela pd vinst och ansvar, och att arbeta mot gemensamma mal 4r aspek-
ter som diskuteras i litteraturen som betydelsefulla for att lyckas med sin affar.
Samarbetet hamnar i fokus eftersom slutmadlet dr att na ett 6kat totalvirde genom
att forbittra effektiviteten i hela processen, inkluderande sdvil kundens som le-
verantorens olika delar. Likasd diskuteras vikten av att dela med sig av sin infor-
mation, att inte ldngre stanna kvar i revirtinkandet utan att se fordelarna med
att en annan part kan anvianda informationen for ett gemensamt mal. Relationer
byggda pa fortroende parterna emellan ar siledes en grundforutsittning for en
framgangsrik samarbetsaffir. Viardebaserad prissdttning som baseras pa vinst-
delning ar ett sdtt att stirka samarbetet, eftersom ett avtal med gemensamma
incitament Okar chanserna till en fortroendefull relation.

Internt finner vi att det ar viktigt att utvecklingen av nya produkter och tjanster
ar tvarfunktionell eftersom det finns stora synergier att ta vara pa mellan produkt-
och tjdnsteverksamheten. Tjansteverksamheten kan dra stor nytta av att produk-
terna skapas for att enkelt kunna servas, exempelvis genom att bygga in fjdrr-
styrda 6vervakningssystem i produkten och att bygga upp produkten pa moduler.
Samtidigt har produktverksamheten mycket att vinna p4 att tjansteverksamheten
ar vil fungerande, eftersom detta ger produkten konkurrensfordelar gentemot
andra produktleverantorer.

For att sa stora synergier som mojligt ska kunna utvinnas ar det viktigt att sdval
produkt- som tjansteutvecklingen utnyttjar foretagets fulla kompetens och sam-
arbetar over granserna. Vissa forfattare tilligger att det ar fordelaktigt om dven
kunden ar med i utvecklingsarbetet, eftersom det sikerstiller applikationskun-
nandet och skapar en gemensam larandeprocess.

Som vi sett av dessa resonemang ir samarbete och interaktion over granser, in-
terna sdvil som externa, en forutsittning for att skapa goda kundrelationer och
innovativa tjanster och produkter. Med detta i dtanke forvdnas vi 6ver att en
separat serviceavdelning, med den distans och segregation det innebar till den
Ovriga verksamheten, forordas sa starkt i litteraturen. Det handlar sannolikt inte
sa mycket om serviceinnovationer som om funktionella férandringar av service-
verksamheten.
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3 Kritiska fragestallningar
och framtida satsnings-
omraden

Detta avslutande kapitel inleds med vara kommentarer till den befintliga littera-
turen och ndgra intressanta observationer som vi gjort under litteraturstudiens
ging. Darefter foljer ett avsnitt dir vi diskuterar vilka omrdden som foretagsled-
ningar bor fokusera pa for att kunna vixa med serviceinnovationer. Den avslu-
tande delen bestdr av forslag till en fornyad narings- och forskningspolitik for att
underlitta anviandandet av olika slags serviceinnovationer for tillvaxt. Forslagen
presenteras i form av ett antal konkreta dtgiarder och satsningsomraden.

3.1 Vara kommentarer till litteraturstudien

Detta avsnitt bestar dels av vdra kommentarer till fenomen beskrivna i litteratur-
studien ddr vi dr av delvis annan dsikt an forfattarna och darfor vill redogora for
véra standpunkter, dels av observationer vi gjort i litteraturen som relaterar till
vart inledande kapitel om innovationer och tillvixt.

3.1.1 Otydlig begreppsapparat

Vi har noterat att begreppsapparaten om industriservice ar spretig och i vissa fall
dven forvirrande. Antalet begrepp ar stort och vissa av dem ar valdigt likartade.
Aven inom begreppen férekommer flera skilda definitioner. Att begreppsapparaten
ar otydlig gor det svirt att fa en 6verblick 6ver den befintliga forskningen och det
forsvarar dven spridningen av den existerande forskningen. Den forskning som
finns riskerar darfor att inte utnyttjas i den omfattning den borde, och forskarna
har svarare att dra nytta av varandras kunskap. Aven det faktum att industri-
service inte ar en egen disciplin utan att det forskas pa omrddet inom ett antal
teoriomraden ger problem med att skapa sig en 6vergripande bild av den befint-
liga kunskapsmassan.

3.1.2 Innovationsbegreppet
Vi har under litteraturstudiens gang forvanats over att det fornyelsearbete som
krdvs i foretagen for att slappa sitt tillverkningsfokus och bli mer av ett tjanste-
foretag sillan diskuteras utifran ett innovationsperspektiv. Endast i ett fatal fall
i litteraturen namns utvecklingen i termer av innovationer. Vissa forfattare pekar
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ocksa pd det faktum att den forskning som gjorts inte 4r ur ett innovationsper-
spektiv, utan snarare ur ett tjanstemarknadsforingsperspektiv. Det finns ett tydligt
fokus péa att diskutera service som en egen verksamhet med egen organisation,
sarskild personal, egen kultur och sa vidare, snarare 4n att se det som innovatio-
ner inom ramen for det befintliga foretaget.

Som vi diskuterat i det inledande kapitlet anser vi att det ligger lika mycket for-
nyelse, det vill siga innovation, i att utveckla sitt satt att bemota kunden och att
applicera nya typer av prissattning som i att fornya produkten genom produkt-
utveckling. I litteraturen verkar dock inte innovationsbegreppet anvindas for att
beskriva innovationer lings hela virdekedjan. Begreppet anviands betydligt sna-
vare dn vad vi anser dr rimligt for att vara i enlighet med innovationsbegreppets
definition: ”fornyelse”. Vi tror att det skulle finnas manga fordelar med att ut-
nyttja innovationsbegreppet i dess vidare omfattning eftersom det annars finns
en risk for att de innovationer som inte ar teknikbaserade far en lagre status nar
de inte betraktas som en riktig innovation.

3.1.3 Forbattringar eller innovation?

Nagot som kan diskuteras ar ocksa om de forandringar som beskrivs i litteratu-
ren ar forbdttringar eller innovationer. Som vi sett i det inledande kapitlet finns
det behov av innovationer i de fall nar marknaden praglas av hyperkonkurrens
och overkapacitet och dir foretaget har lag tillvixt och svarigheter att differen-
tiera sig fran konkurrenterna. I beskrivningen av drivkrafterna bakom forand-
ringarna mot industriservice talades det just om aspekter som hirdnad konkur-
rens och problem med alltfor likartade produkter som forsvarar differentiering,
men ocksd om behovet att bli tillrackligt unik for att kunna na en ledande posi-
tion. Detta tyder sdledes pa att det finns ett patagligt behov av innovationer.

Vi tycker oss se att det i litteraturen finns beskrivningar av sdvil forbattringar
inom den befintliga affirsmodellen som innovationer, men att ingen atskillnad
gors mellan dessa. Utifran vart synsatt skulle foretag som lyckats forandra sitt
tankesatt i termer av exempelvis kundfokus, relationsbaserade kontakter sna-
rare an transaktionsbaserade och vinster 6ver livscykeln framfor snabba produkt-
forsdljningar ha forandrat sin verksamhet pa ett sd radikalt sdtt att man kan tala
om innovationer. Detta till skillnad fran de foretag som visserligen utokat sin
serviceverksamhet, men fortfarande verkar utifran en produktlogik med den pro-
duktfokuserade organisationsstruktur, kostnadsbaserade prissittning, etc, som
det innebar. Dessa foretag har forbattrat sin verksamhet i och med att de lyckas
salja mer tjanster, men har inte genomgétt en innovativ forandring.
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3.1.4 Vissa tecken pa ”best practice”- I6sningar inom forskningen
Inom vissa forskningsomraden finns det tendenser till att rekommendera en viss
l16sning som den bista losningen for alla foretag. Exempelvis finns det en 6verty-
gelse hos manga forskare att serviceorganisationen bor vara separerad frin pro-
duktorganisationen. Vi dar diremot av dsikten att olika affirslogiker kraver olika
l6sningar. For att utveckla unika, konkurrenskraftiga foretag och undvika hyper-
konkurrens ar det viktigt att varje foretag ses ur sin foretagsspecifika situation.
Dessutom ser vi en fara i att komma med generella l6sningar och riktlinjer efter-
som utvecklingen mot att inkludera tjanster i industriforetag sker pa sa olika satt
inom olika foretag, affars- och branschlogiker och kan innebira allt fran att ut-
veckla reservdelsforsiljningen till att skapa en integrerad affar.

3.1.5 Larandeprocessen

Vi har kunnat konstatera att de flesta forskare som forsoker att beskriva over-
gingen fran traditionellt industriforetag till ett foretag som erbjuder kundnara
l6sningar, ser omorienteringen som en process med vissa obligatoriska steg. Det
handlar om att 6ka kundintimiteten stegvis, att utoka serviceerbjudandet stegvis,
att oka viardeskapandet stegvis och s vidare. Med var erfarenhet ifragasitter vi
detta och anser det vara osannolikt att processen sker i tydliga steg, och att pro-
cessen skulle se likadan ut for foretag med olika affarslogiker. Vara tidigare
studier visar snarare pa att utvecklingsviagarna dr manga och skiljer sig fran fo-
retag till foretag. Vissa forfattare havdar dven att det krivs systematik i inlir-
ningsprocessen, vilket vi ifrigasitter eftersom det ar svart att vara systematisk
ndr det giller utveckling av sddant som ingen tidigare gjort, och dar slutmalet
inte 4r tydligt fordefinierat. Innovationsprocessen for serviceinnovationer ar inte
heller lika sekventiell som man ofta ser nar det galler produktutveckling. Entre-
prenoriella egenskaper bor vara viktigare i de inledande stegen.

Andra forfattare ser pa utvecklingen som en inlirningsprocess med kontinuerlig
aterkoppling, dir planen och strategin stindigt maste forandras under processen
som en foljd av de erfarenheter man skaffar sig. Forfattarna poangterar ocksa att
for manga foretag startar processen utifran samarbetet med en specifik kund och
att lirdomarna fran detta samarbete kommer att paverka och sitta riktningen
for den foljande utvecklingen. Beskrivningen i termer av en inldarningsprocess
staimmer bittre dverens med vara tidigare lirdomar. Vi menar att med ny kunskap
som utvecklas bor planen kontinuerligt andras genom att man tar till sig av lar-
domarna. Foretaget bor dven vara oppet for att Overvdga forslag fran kunden
som gér i en annan riktning dn den i forvag uppsatta strategin. Dessa kunddrivna
strategiforandringar kan i slutindan visa sig vara den vag som visade sig mest
lénsam och vird att utveckla till att dven galla andra kunder.
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3.1.6 Fran produkt- till servicelogik

Vi har kunnat konstatera att det finns en debatt i litteraturen angdende affarslo-
giker. Vissa forfattare hiavdar att det kravs en 6vergdng fran produkt- till servi-
celogik medan andra poidngterar att sivil produkt- som servicelogik méste fa
existera sida vid sida. Vi har i vdra tidigare studier sett att det ir mycket viktigt
behalla en stark produktutveckling som bas for serviceaffaren, och att det inte ar
mojligt att dstadkomma en bra serviceaffar utan gott renommé i produktaffaren.
Att helt overge produktlogiken verkar diarmed inte gdngbart, utan vi menar att
produktutveckling fortfarande maste fa ha en central plats i foretagen. Daremot
maste den status som tillverkningen och produktutvecklingen i vissa fall haft, dar
kunden hamnar i andra hand, 6verges. Produktutvecklingen maste finnas till for
att tillfredsstalla kundens behov snarare dn att utveckla avancerad teknik som
saknar forankring i ett kundbehov.

3.1.7 Produkt- kontra affarsutveckling
Iinledningskapitlet diskuterade vi betydelsen av att fokusera pa affirsutveckling
snarare dn produktutveckling. I litteraturstudien har vi sett hur utvecklingsarbe-
tet framst fokuserar pa hur produkt- och serviceutvecklingsarbetet ska kunna
integreras och hur synergierna mellan dem kan tas tillvara. Vi fragar oss huruvida
det ar relevant att gora en uppdelning mellan produkt- och serviceutveckling
overhuvudtaget nar det handlar om att utveckla integrerade losningar med kunden
i centrum. For kunden saknar det betydelse om det 4r en produkt eller tjanst som
erbjuds; det viktigaste dr att dennes funktionella behov tillfredsstills. Utveck-
lingsarbetet bor snarare ha ett affarsutvecklingsperpektiv dar kundens behov star
i centrum och produkter och tjanster integreras for att skapa den basta losningen
for kunden.

3.1.8 ”Front-end”-enheter

Nar det gdller att skapa integrerade l6sningar understryks vikten av att gora ra-
dikala fordndringar i organisationsstrukturen. Vanligast dr att diskutera dessa
forandringar i termer av ”front end”-enheter som dr ansvariga for kunderna och
”back end”-enheter som utvecklar och tillverkar produkter pd de kundnara
enheternas begiran. Utvecklingen av kundansvariga enheter liknar det resone-
mang som vi brukar fora angdende att key account managers blir allt viktigare i
en kundfokuserad organisation. For att kundens behov ska hamna i centrum,
krivs det personer som tar ett helhetsansvar for en viss kunds 6nskemal, eftersom
det annars ar litt att ansvaret hamnar mellan stolarna. Att ha kundansvariga
personer gor ocksa att kundbehovets status okar internt i organisationen och att
fokus forflyttas fran produkt till kund nir det inte langre enbart finns produkt-
ansvariga personer utan aven kundansvariga. Saledes ar detta en betydelsefull del
i omvandlingen fran produktorientering till marknadsorientering.
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3.1.9 Problem med méatning — en fraga om sprakutveckling

Som vi sett har de nya industriserviceforetagen svarigheter med att mata och
styra sin verksamhet och foretagen far arbeta hart med att hitta nyckeltal som
verkligen miter det som avses. Vi menar att problemet har sin grund i den omognad
som finns vad giller tjansters sprak och begrepp. Till skillnad fran produktforetag
dir begrepp och nyckeltal utarbetats under ldng tid, ar begreppen langt ifran
utvecklade for tjansteforetag. I brist pa ett eget sprak med egna begrepp, forsoker
tjdnsteverksamheten utnyttja produktaffiarens sprak och nyckeltal, vilket ofta
leder till att de anvdander nyckeltal som ar irrelevanta for att skapa en battre affar.
I och med att det inte finns ndgot utvecklat sprak och nyckeltal for service ar det
svart for foretagen att styra om verksamheten fran produkt- till kundfokuserad.
Med kundfokuserade nyckeltal och beloningssystem skulle styrningen kunna
utgora ett verktyg for att fa personalen att forstd att det numera ar onskvirt att
satta kunden i centrum och darmed vara till stor hjilp i omorienteringen fran
produkt- till kundfokus. Utan relevanta nyckeltal fyller dock styrningen inte
langre sin funktion.

3.1.10 Produktionens forandrade position

Vi har sett att produktionens roll forandras kraftigt hos industriforetag som gar
mot att erbjuda totala kundlosningar. For det forsta ar det viktigaste nu att skapa
virde for kunden, varfor konkurrenters produkter kan utnyttjas i 1osningen om
det dr for kundens basta. Nar fokus i allt hogre utstrackning liggs pa den kund-
nira delen av organisationen blir produktionens roll att serva denna, vilket kan
liknas med en back-officeroll. For det andra dr det relativt vanligt att tillverk-
ningen av standardkomponenter, som tidigare var en del av kirnverksamheten,
outsourcas i arbetet mot att fokusera pa den nya karnverksamheten, det vill siga
att skapa kundnara Iosningar. Detta innebar en total omorientering for foretaget
och ir ett tydligt tecken pa det tredje paradigm, det vill siga 6vergangen till
systemsambhiillet, som vi talade om i det inledande kapitlet.

3.2 Framtida satsningsomraden ur ett
managementperspektiv

3.2.1 Ett jungfruligt omrade

En genomgaende bild och sammanfattande konklusion fran var litteraturstudie
aratt omradet service i industriforetag fortfarande ar jungfruligt. Det finns ménga
teoriansatser men de ar spridda och det ar svart att finna nagra klara excellens-
center. En hel del handlar om funktionella och operativa fragor och det finns fa
ansatser till att ge helhetsperspektiv pa hur konkreta foretag utvecklar fram-
gangsrika serviceaffirer och hur tillvixt inom detta omrade gar till och vilka
drivkrafterna ir.
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Det saknas ett historiskt perspektiv pa hur innovationer gar till inom industriser-
vice och det finns fa hela foretagsbeskrivningar och foretagsanalyser. Det dr for-
vanande hur mycket av forskningen som fortfarande tar utgdngspunkt i ett enskilt
fenomen utan att forsta helheten i hur affiarsinnovationer uppstar och utvecklas.
Det ar formodligen ett utslag av den positivistiska forskningstraditionen som
fortfarande dominerar ocksd inom samhillsvetenskaperna.

Ijamforelse med forskning och kunskapsutvecklingen inom teknik- och produkt-
utveckling sa ar kunskapslaget fortfarande ”ofardigt”. Forutsattningar och
modeller for framgangsrik produktutveckling dr val genomforskade och doku-
menterade. En annan sak ir att foretag inte alltid lever upp till och tar vara pa
denna kunskap. Aven nir det giller serviceutveckling inom genuina servicefore-
tag borjar kunskaps- och erfarenhetsbasen bli omfattande och systematisk. Inom
omradet service i industriforetag behovs mer forskning, och enligt var uppfattning
empiriskt baserad sddan, om hur man utvecklar nya servicebaserade affarer.

Det finns en hel del intressanta studier som stodjer och ger ytterligare perspektiv
pa ndgra av de fragor vi behandlat i var egen tidigare forskning. Litteraturgenom-
gangen bekraftar var observation att det ar ett stort steg for manga att ga fran att
vara ett produkt- och produktionsstyrt foretag till att integrera produkt, system
och service i ett val sammansatt koncept. Inlarningsprocessen tar lang tid och
kraver betydande forindringar i kompetens och i organisation. Det kraver i sin
yttersta konsekvens maktforskjutningar.

Ett intressant omrade i litteraturstudien ar betydelsen av vil genomtankta pris-
sattningsmodeller for att kunna fa betalt for det mervarde som nya servicetjans-
ter innebar. Det giller pa alla sitt att undvika en prissattning enbart baserad pa
nedlagd tid. Har finns inom manga foretag och hela branscher en lang vag kvar
att ga.

Ett annat omrdde som uppmarksammas dr nya former for styr- och mitinstrument
for service och inte minst for mer sammanhallna affarskoncept. Utan detta adr det
svart att fa foretagsledningarna att tillrackligt uppmarksamma och fokusera pa
de mer avancerade servicekoncepten.

Litteraturgenomgangen pekar ocksa ut ett flertal omraden dir det finns behov av
ny forskning. Nagra omrdden har inte, eller i mycket liten grad, observerats. Till
dessa omraden hor att IT, digital teknik och Internet delvis helt forandrar
affarslogiken och hur nya servicebaserade affarer utvecklas. Nya marknader och
kunder nas nistan omedelbart och den traditionella modellen, som handlar om
att forst utveckla hemmamarknaden innan internationalisering sker, stimmer inte
lingre. Inte heller beaktas hur man med elektronik kan differentiera och skydda
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servicetjanster. Avancerade programvaror hjilper till att skydda erbjudandena
fran konkurrens. I vissa fall har leverantorerna niastan monopol pa service och
det finns ingen praktisk mojlighet for konkurrenterna att erbjuda alternativ.

Varumirkesaspekter inom industriservice beaktas inte i litteraturen. Vi har i var
tidigare undersokning?!" sett ett flertal exempel pa hur foretag utvecklat sarskilda
varumarken for servicetjanster for att kunna differentiera dem i férhallande till
konkurrenter och for att battre kunna beskriva och specificera dem infor kun-
derna. Hir finns ett intressant omrade for ny forskning. Overhuvudtaget ir olika
satt att differentiera och skydda serviceerbjudanden ett foga beaktat omrade.

3.2.2 Behov for kunskaps- och sprakutveckling
Som var litteraturgenomgang visar finns det en hel del skrivet om service i industri-
foretag. Omradet ar trots det fortfarande till stora delar inte forstatt inom manga
foretag och branscher. Potentialen underskattas, liksom potentialen i mer avan-
cerade affarsmodeller dar service- och produkterbjudanden integreras i gemen-
samma affirsmodeller och -koncept. Fortfarande har de flesta foretagsledningar
sin bakgrund fran produktaffiren.

Vi tror att den basta kunskapsutvecklingen sker genom att studera konkreta
foretag som gjort resan, och som kan inspirera andra nar det galler vilka modeller
som fungerar. Samtidigt ar det viktigt att betona att det inte finns ndgra standard-
modeller. Varje foretag ar unikt och méste utveckla en affirsmodell utifran den
specifika branschen, konkurrensen, historiska utvecklingen med mera.

Vi tror att nya affairsmodeller kommer att vixa fram som bittre tar tillvara nya
krav och mojligheter kring integrerade affirsmodeller. Vi har i vara tidigare
publicerade rapporter pekat ut bland annat exemplen Tetra Pak, Scania, General
Electric och IBM som illustration av hur sidana affirsmodeller kan se ut.

Ett problem dr avsaknaden av ett sprak for att beskriva serviceaffirer i industri-
foretag. Utvecklingen av nya affiarskoncept avspeglar inte de modeller som
beskrivs i den traditionella managementlitteraturen — inte minst den som ar riktad
mot foretagsledningar. Det 4r anmiarkningsvart lite som sags om service, speciellt
inom industriforetag. Det finns behov av att nirmare analysera i vilken man
servicerelaterad affirsutveckling inom industriforetag behover nya beskrivnings-
former.

Vi har tidigare pekat pd att gransdragningen mellan industriforetag och service-
foretag i manga branscher ar pa vig att bli forlegad. Affarskoncepten innehaller
en integrerad affir med aspekter av sdvil produkt som service. Teorin klarar inte
av att beskriva detta fenomen, vilket tyder pd att det finns behov for ny forskning.

31 Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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Industriforetag kan har sannolikt ocksa ldra sig en hel del fran de renodlade
serviceforetagen. Styr- och matsystem ar inte anpassade till serviceaffarer med
langa kundrelationer och dar slutavrikning sker med ldnga tidsintervall. Servi-
cekompetens syns inte i balansrikningen och investeringar i serviceutveckling
kan inte kapitaliseras pa samma sitt som i teknik och produktion. Kapitalinten-
siva serviceforetag har sina speciella problem.

3.2.3 Stor tillvaxtpotential
Potentialen for tillvaxt och nya servicebaserade affarer ar stor. Flera av de foretag
vi studerade i en tidigare utredning’!? visar att serviceaffiren kan utvecklas till
att bli betydande. I en del fall svarar den for mellan 30 och 50 procent av omsitt-
ningen och i vissa fall for hela vinsten.

Service inom industriforetag har fortfarande en stor tillvaxtpotential och 4r un-
dervirderat i manga foretag. Fokus, resurser och foretagskultur dr ofta inriktade
pa produktaffiren. Service ses i basta fall som ett vardefullt komplement, men
inte som en karnaffar pd likvardig nivd som produktaffiren. Det finns flera for-
klaringar till detta.

De grundlidggande elementen i en serviceaffar i form av reservdelar och under-
hallskontrakt fungerar ofta tillfredstillande dven om det finns mycket mer att
gora i manga foretag. Mer avancerade affarsmodeller kraver diremot fundamen-
tala forandringar i affarsorganisation och foretagskultur, vilket innebar maktfor-
skjutningar. Det ar kanske det svdraste en organisation kan utsittas for.

Serviceaffarer tar ofta lang tid att utveckla, kraver primart organisk tillvaxt, och
foretaget och marknaden ska ha natt en viss storlek och mognad for att gora den
tillrackligt attraktiv. Det dr valdigt tydligt i var egen empiriska forskning hur
serviceaffiren i de flesta foretag viaxer fram i ett andra steg i takt med att den
installerade kundbasen blir tillrickligt stor for att kunna motivera och bira en
mer utvecklad serviceaffar.

Pa sitt och vis ar produktaffaren enklare till sin natur medan serviceaffaren kra-
ver bredare och djupare kunnande om kundernas egna affirer och inte minst
ocksa ett stort fortroende uppbyggt under ldng tid. Det 4r som om service har en
sekundir eller till och med tertidr karaktir. Produkten maste forst fungera pé ett
rimligt sdtt innan man slapper in leverantorerna i sina egna processer och 6ppnar
upp for utbyte av vardefull information om funktionalitet och effektivitet.

I nasta avsnitt ska vi diskutera hur servicebaserade affirsmodeller kan utvecklas och
de forandringar det innebir, samt de krav som stills pd foretag och foretagsled-
ningar for att kunna utveckla framgéngsrika nya mer integrerade affirskoncept.

312 Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriforetagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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3.2.4 Nya integrerade affarsmodeller

Framgangsrik affarsutveckling handlar i grunden om att utveckla differentierade
affarsidéer, det vill siga att gora ndgot annorlunda och unikt i forhallande till
konkurrenterna. Det dr nodvindigt for att attrahera och behalla kunderna. I en
konkurrensutsatt varld krdvs fornyelse inom alla sammanhang. Teknik- och pro-
duktutveckling kommer dven i fortsdttningen att ha en viktig roll i att finna nya
former for differentiering, men det racker inte. Affarsutveckling ar ndgot mer an
att utveckla konkurrenskraftiga produkter.

Affarsidébegreppet handlar i grunden om att forma ett 6verldgset leveranssystem,
med sd manga virdeskapande element som mojligt. Det inkluderar faktorer som
produktkvalitet, distribution och logistik, organisation och effektiva affarspro-
cesser. Primart handlar det om att leverera varde till kunden och att hjalpa kunden
att bli framgangsrik i sin egen affar, vilket ar ett synsatt som blir an viktigare vid
utveckling av mer avancerade serviceerbjudanden. Det staller krav pa nytt kun-
nande och nya former for att utveckla, organisera och bedriva affiren.

Service har, som vi visat, fatt en ny och viktigare roll for att differentiera det
totala erbjudandet till kunden. Denna roll kommer att 6ka i betydelse. Globali-
seringen fortsatter med okad konsolidering inom manga branscher, och det blir
svarare att differentiera sig enbart via teknik och produkt. I en del fall blir
produkterna alltmer standardiserade. Utvecklingen idr ocksd padriven av kun-
derna som fokuserar alltmer pa sin kirnkompetens och ocksd paverkas av att
teknik och tillverkningsprocesser blir sa komplexa att ingen kund kan skota
detta enbart med egen personal. I manga fall blir produktlivscyklerna allt kortare
vilket medverkar till att serviceaffaren blir allt viktigare och intressantare, i vissa
fall nodviandig, for att intjaningen ska tacka produktutvecklings- och marknads-
foringskostnader. Niya innovativa servicekoncept kommer i hogre grad bli diffe-
rentieringsfaktorn vid val av leverantorer.

Service méste darfor i hogre grad bli en integrerad del av affarsmodellen och inte
ses som en fristdende affar for att tillhandahalla reservdelar eller underhall. Kun-
derna koper inte maskiner och system utan funktion och i denna ligger fokus pa
produktivitet, tillganglighet, flexibilitet och livscykelkostnad. En djup forstdelse
for kundens egen affir och egna processer blir fundamental. Kunden koper en
livsldng relation och leverantoren gar in i en langsiktig relation och ett langsiktigt
atagande, som liknar ett partnerskap.

I utvecklingen av nya innovativa affirs- och servicekoncept kommer det att bli
allt viktigare att involvera de mest kravstillande kunderna som ar villiga att ge-
nomgd en ldng inldrningsprocess tillsammans med serviceleverantoren. Hir finns
mycket att ldra fran de samarbeten som redan finns inom teknik- och produkt-
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utveckling inom till exempel fordonsindustrin, men ocksd inom manga andra
branscher. Vi har sett nigra exempel pa foretag som tagit viktiga steg mot en
sadan roll och relation ocksa inom service. Ett par exempel ar Scania och IBM.
Andra ar pa vig.

Man kan spekulera i hur framtidens affarsmodeller kommer att se ut och utvecklas.
Vi har indikerat att mer integrerade och systembaserade modeller 4r en riktning.
Har finns en del att lara fran foretag som tidigt utvecklat en sddan modell. Ett
exempel som vi har behandlat i vara tidigare rapporter®'? ar Tetra Pak. Redan fran
borjan tvingades Tetra Pak ta en systemroll genom att man tog en ledande roll i att
utveckla en hel ny bransch — engéngsforpackningar for flytande livsmedel. Tetra
Pak utvecklade savil forpackningsmaterial som tillverkningsprocesser och ma-
skiner, och skapade en helt ny distributionsform och inte minst en ny marknad
tillsammans med ledande kunder. En renodlad teknik- eller ingenjorskultur var
inte tillracklig, utan det kravdes en affirsmodell som tar sin utgdngspunkt i att
l6sa konkreta kund- och marknadsproblem. Sjilvklart var det inte en firdig
modell utan den utvecklades successivt under ling tid i nira kundsamverkan.

Andra foretag har borjatien mera renodlad teknik- och produktbaserad affarslo-
gik men successivt adderat service och systembaserade element. Det giller foretag
som Scania, Elekta och General Electric. Andra exempel finns inom shipping och
transport. Wallenius, helt fokuserat pa transport av fordon, har utvecklat en
integrerad affir dir de tar ansvar for hela flodet fran att himta, lagra, trans-
portera och leverera till slutkunden. Avancerad informationsteknik och special-
anpassade hamnar ar bara ndgra element i systemet. Affarskonceptet dr utvecklat
i ndra samverkan med leverantorer och kunder for att optimera floden och
effektivitet. En narliggande utveckling har skett inom containerbaserad shipping
med ledande foretag som AP Moller Maersk.

IKEA och H&M har ocksd utvecklat integrerade affirsmodeller langt tidigare dn
andra foretag inom traditionell detaljhandel. Egentligen kan de inte klassificeras
som en del av detaljhandeln. De ar lika mycket design-, produktutvecklings-, pro-
duktions- och logistikforetag. Skillnaden ar vilka aktiviteter de lagt i den egna or-
ganisationen och vad som hanteras av olika partner i val kontrollerade natverk.

Vi kan se hur de genuina serviceforetagen i médnga fall bygger upp en omfattande
produktion och skulle med detta som matt lika vil kunna kallas for produktions-
foretag. Det giller bide IKEA och H&M som produktionssatter 1 000-tals
produkter varje ar utan att 4ga produktionsanliaggningarna, men som anda kan
utova all den kontroll som behovs och som skulle ha varit mojlig om de dgt
anldggningarna.

313 Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortgldomda innovationerna, Nutek 2005:4 och Berggren
& Bergkvist, (2006a), Industriféretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6



KRITISKA FRAGESTALLNINGAR OCH FRAMTIDA SATSNINGSOMRADEN

Sattet att organisera dessa omfattande produktionskapaciteter i mera virtuella
losningar och natverk skapar en helt annan dynamik i dessa snabbviaxande fore-
tag. Serviceforetagens innovationer nar det galler att organisera tillracklig och
andamalsenlig produktion borde fungera ocksd i manga industriféretag och ge
dem en helt ny utvecklingsdynamik. Vi kommer sikert att se nya innovativa
l16sningar pa produktionsstrukturer i industriforetag himtade frin de snabbviax-
ande serviceforetagens losningar. Detta visar pa att vi redan har konkreta exempel
pa att den traditionella indelningen av foretag i industri- respektive serviceforetag
ger en direkt felaktig bild av hur affiren bedrivs och ar organiserad.

Inom fordonsindustrin finns en liknande samverkan mellan fordonstillverkare
och ett stort antal underleverantorer sammanhallna i ett natverk. Design, utveck-
ling och produkt- och produktionsansvar och distribution ligger pd manga olika
hiander, men med nira samverkan i olika natverk.

Rena serviceforetag har inte samma fokus pa produkt som industriféretagen
eftersom serviceforetagens produkt dr sd nira forknippad med sjilva service-
leveranssystemet som skapar tjansten. Hirmed blir man i hogre grad 4n i indu-
striforetagen tvingade att ocksd skapa ett unikt serviceleveranssystem, ofta byggt
pa ndgon organisatorisk innovation, utveckla en personalidé som passar med
serviceleveranssystemet, en foretagskultur som fungerar som ett styrinstrument
och kan sikerstalla foretagets speciella arbetssatt och kundnara distributionslos-
ningar ofta med kunden som medproducent.

Serviceforetagen bygger ofta upp en sirskillnad i forhdllande till andra konkur-
rerande foretag genom att de fir hela vardekedjan att fungera ihop pa ett unikt
satt medan industriforetag med starkt produkt- och teknikfokus tenderar att soka
sina unika och sirskiljande faktorer till konkurrenterna inom denna mera snava
del av hela virdekedjan. Med ett 6kat servicefokus i industriféretagen kommer
ocksd mojligheterna att skapa unika affiarsidéer att 6ka och vi kommer att fa se
mera innovativa losningar lings hela viardekedjan. Ericsson och Scania ar tva
foretag som kommit en bit pd vag.

Samtidigt ar det viktigt att poangtera att det finns en risk att affarskoncepten blir
for komplexa eller kanske mera precist ger for litet kundviarde. Ett exempel ar
modern bilservice via mirkesverkstider som for manga enkla standardrutiner
blivit for dyra och i manga fall utvecklat en affiar dar man snarare byter reserv-
delar dn reparerar, inte alltid i kundens intresse. Detta ar till dels padrivet av att
lonsamheten ar hogst pa reservdelar. En marknad for sma fristdende servicefore-
tag finns darfor. Detta har mojliggjorts genom reservdelsdistributionsforetag som
Mekonomen och Meca. Skalekonomin ser inte likadan ut inom service som inom
produktion. En successiv utveckling, en ldng inlarningsprocess, i nira relation
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med kunden ir det enda sittet att undvika en utveckling som resulterar i lagt
kundvirde och alltfor komplexa affarskoncept.

Det kanske viktigaste omrddet ar hur satsningar inom servicerelaterade affarer
kan bli ett instrument for differentiering gentemot konkurrenterna, inte minst de
som finns i ldgkostnadslinder. Inom manga industrier forlorar vastvirlden i kon-
kurrensen med Kina och andra nya marknader. Det ar betydligt svarare att flytta
serviceansvar till nya lander, eftersom det maste bygga pa en ldng inldrningspro-
cess i nara samverkan med kunderna. Service ar lokal till sin karaktar och bygger
inte pd samma typ av stordriftsfordelar som inom produktaffaren.

Med en virdeskapande kundnira serviceaffir blir andra aspekter dn enbart pro-
duktpris avgorande vid val av leverantorer. Som vi pekat pa sa gor fler ”pussel-
bitar” i affarsmodellen det svarare for konkurrenter att ta efter. Modellen fran
IKEA, men ocksa Scania, visar pa hur produktaffiren kan utvecklas och goras
mera sofistikerad med hjilp av service. I de mest avancerade modellerna har
produkt och service integrerats i en sammanhéllen affir. Mdnga av framtidens
nya radikala affirsmodeller kommer att finnas i granssnittet mellan produkt och
service. Framtidens mest framgéngsrika industriforetag blir de som lyckas i den-
na utmaning snarare dn de som koncentrerar sig enbart pa en stindig effektivi-
sering inom ramen for nuvarande affirsmodell.

Nya former av samverkan och organisatoriska losningar for mer integrerad ut-
veckling av nya affirskoncept mellan produkt och service handlar i grunden om
att finna nya sitt att differentiera erbjudandena mot kunden. Det ricker inte i
framtiden med gemensamma projektgrupper, utan vi kommer i hogre grad se helt
nya former av utvecklingsorganisationer. Har finns det sannolikt en hel del for
traditionella teknikbaserade foretag att lara sig fran serviceforetag och projekt-
baserade foretag. Empiriska erfarenheter fran foretag fran olika industrilogiker
ar mycket vardefull.

3.2.5 Kundnéra affarsmodeller

For att lyckas med kundnara affirsmodeller kravs att foretagen kommer mycket
narmare sina kunder och far en battre forstielse av kundernas egna affarer och
hur kunderna tjdnar pengar. Detta ar nodvandigt for att veta vilka former av nya
affirer som motsvarar kundernas behov och som skapar hogst viarde for biagge
parter. Konkret handlar det om nya organisatoriska former for kundansvar och
segmentering av kunderna och hur affiarsansvaret ska utformas. Det handlar
ocksd om ndrmare involvering av kravstillande kunder i utvecklingsfasen av
produkt- och serviceutveckling. Bittre information om hur kunderna anvinder
leverantorens produkter och hur kundens processer fungerar dr andra omriden
som behover forstirkas i manga foretag.
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I de slutliga formerna blir skillnaden mellan service och produkt i ménga stycken
irrelevant. Det forutsitter att man slutar att betrakta service som en ”eftermark-
nadsaffiar” dar service kommer in efter det att produkten sélts. Den integrerade
affirsmodellen bygger pa ett nytt synsatt dar service och produkt dr integrerade,
i vissa fall siljs servicerelaterade tjanster som ett forsta steg i en lang process och
affirsrelation. Den kvartalsmissiga bedomningen av hur foretag utvecklas blir
med livslanga affarsrelationer med kunderna dnnu mer irrelevant for att bedoma
ett foretags utveckling och succé.

Kraven pa allt battre kunskaper om kunderna och deras egna affarer och lang-
siktiga samarbeten kommer att forandra traditionella centralt utvecklade och
styrda affarsmodeller. Olika former av gemensamt dgda projekt och nitverk kan
bli en utveckling. Lokal ndrvaro och anpassning i kombination med gemensam
inlarning blir en utmaning inte minst mot bakgrund av globala marknader med
produktion, produktutveckling, marknadsforing och inkop, lokaliserade pa val-

digt olika hall.

Det finns i litteraturen en del diskussioner om under vilka forutsittningar som
kunderna ar beredda att dela sina kunskaper med leverantorer och inleda mer
integrerade samarbeten. Det dr en spannande fraga som kraver mer empiri. De
omraden dir sidana samarbeten finns i dag ar bland annat forsvarsindustrin och
fordonsindustrin. Komplexa teknologier, ldnga utvecklingscykler, kapitaltunga
investeringar och langa livscykler for produktsystemen ar nagra forklaringar till
att nira samverkan mellan leverantorer och kunder uppstatt hir tidigare an i
andra branscher. Det 4r omrdden som praglas av systemaffarer, det vill siga att
inget enskilt foretag ensamt behdrskar hela vardekedjan eller ens nyckelkompo-
nenter och tekniker. De hir fenomenen uppstdr inom allt fler omraden vilket
talar for att fler kunder kommer att 6ppna sig for nirmare samarbeten med le-
dande leverantorer.

For framgang kravs 6msesidig respekt och i praktiken balans i form av makt och
styrka. Det far inte bli dominans fran en part, ndgot som setts i bland annat de
stora detaljhandelsforetagens relation till sma och medelstora leverantorer, eller
fordonsindustrins stundtals aggressiva krav pa prisreduktioner frin underleve-
rantorer. Under sddana villkor ar det svart att skapa fortroende. Bigge parter
maste overge ett nollsummespelstinkande och i stillet tro pa att bide kund och
leverantor kan tjana pa béttre kunskap om varandra och nirmare samarbete.

Service maste utvecklas i nara samverkan med kravstillande kunder. For att
mojliggora detta behover foretagen mycket nira samverkan med kunderna och
djup och bred insyn i kundernas egna affirer. Databaser och information méste
utbytas i allt hogre grad. En intressant forskningsfriga ar hur detta kan forverk-
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ligas. Hur djupt in i kundernas virdekedja kan man ga och hur mycket ar kun-
derna beredda att slippa? Kan en sddan niarmare samverkan ¢ka systemeffekti-
viteten i hela virdekedjan och reducera ineffektiviteter? Hur kommer detta att
paverka hur man organiserar serviceaffiren och gemensamma aktiviteter mellan
kund och leverantor av servicetjanster? Det handlar bland annat om att finna de
kunder som kan fungera som “ekonomiska 6ar och ¢vningsfilt” for nya af-
farskoncept under utveckling, och dar kunden har ett sidant stort behov och
intresse att denne ar beredd att prova ofardiga idéer och koncept.

3.2.6 Affarsutveckling — inte bara rationalisering
Servicebaserad affirsutveckling kan ocksa bli ett sitt for minga mogna foretag
att dterskapa formdgan till genuin tillvixt och undvika ett monster av dterkom-
mande rationaliserings- och besparingsprogram. Vi mdste dterskapa formégan
till entreprenorskap och affirsmannaskap, ge det storre uppmarksamhet i kon-
cernledningar, hos styrelse och dgare.

Tillvixt har traditionellt beskrivits i form av att utveckla nya produkter for eta-
blerade eller nya marknader eller existerande produkter for nya marknader.
Marknadspenetration dr det enklaste sattet att skapa tillvaxt. Servicebaserad
tillvaxt kan emellertid inte helt inlemmas i denna beskrivningsmodell. I de mest
utvecklade affarsmodellerna sker tillvaxt genom att utvidga tidsperspektivet och
exploatera den installerade basen hos kunden under en langsiktig affarsrelation,
genom att erbjuda funktion i stillet for bara produkt, genom att ocksa ge service
till konkurrenternas produkter och genom att ta ansvar for delar av kundens
process och affir. Traditionell managementteori om tillvaxt dr egentligen utveck-
lad utifrdn en produktteknisk logik och forklarar inte servicebaserade affirsmo-
deller speciellt bra. Har finns behov for ny empiri och kunskap.

Det finns flera utmaningar som pekar pd behov av nya grepp. Ett problemom-
ride ir storforetagens oformdga till radikal fornyelse. De ar skickliga pa att ut-
veckla affirer inom ramen for etablerad affirslogik, men klarar i manga fall inte
av genuin innovation. De blir som vi sett stindigt omkorda av invadorer med nya
radikala idéer. En forklaring ar strikt hallna organisationer utan fria resurser for
affarsutveckling.

Det blir allt svarare att rekrytera duktigt folk till ledande befattningar, nigot som
kommer att stilla krav pd nya organisationsformer och -kulturer. Manga yngre
personer har andra prioriteringar och kraven och utmaningarna ar inte tillrackligt
attraktiva. Fria yrken och olika former av projekt och natverksstrukturer ar mera
intressanta. Mdanga vill starta egna foretag, ndgot i och for sig i hog grad positivt.
Man vill ocksa ha storre andel av det merviarde man dr med om att skapa. Det ar
ett naturligt krav i takt med att foretagens viktigaste tillgdngar inte dr kapital
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utan kreativa minniskor. Ar det s4 illa att mogna storforetag inte kan hirbar-
gera entreprenorer inom ramen for sina organisationer? Vi mdste undvika en
utveckling dar all radikal innovation sker utanfor de stora foretagen och dessa
tvingas in i en stindig process av rationalisering och effektivitetsjakt.

Vi spekulerade redan i vira tidigare studier om det kommer att uppstd nya indu-
striserviceforetag som specialiserar sig pa att ge service till industriforetag och da
kommer att ta en ledande intermediar mellanroll gentemot olika leverantorer av
produkter, system och teknik. For att kunna svara pa fradgan behovs mer empirisk
forskning och information. Vi har svart att peka pa nigra riktigt goda exempel,
men kan visa pd ndgra trender som stodjer tanken. Kommer foretag som specia-
liserar sig pa drift av kundens anliggningar att tvinga produktforetagen att ta en
andrahandsroll inom service, och i realiteten ha sin viktigaste relation till dessa
serviceforetag? De kommer att ha det littare att vara neutrala mellan olika pro-
dukt- och tekniska losningar.

Ericsson och IBM forsoker bagge fylla bada rollerna som produkt- och service-
leverantor, men om de slutligen kan utveckla en affir kring att ocksé ge service
till andra leverantorers produkter aterstar att se. Vissa lairdomar kan dras av
utvecklingen inom fordonsindustrin, dir vissa underleverantorer fatt rollen som
andrahandsleverantor (second tier providers) och har sin viktigaste relation med
foretag som tar ett systemansvar i forhdllande till fordonstillverkaren och ansva-
rar for utveckling och tillhandhdllande av hela delsystem oavsett vem som slut-
ligen tillverkar de individuella delelementen. Huruvida denna roll successivt
ocksa har lett till en koordinerande roll inom service ar oklart. En viss parallell
kan ocksd dras till detaljhandel dar de stora detaljhandelskedjorna i realiteten
sitter pd makten och produktforetagen far arbeta med indirekta metoder sisom
varumarkesbyggande och marknadsforing.

Ett omride dir det uppstitt fristdende serviceforetag dr inom fastighetsservice,
dir de flesta entreprenadforetag inte klarat av att utveckla hallbara egna affirer.
Bristande kompetens, avsaknad av unika erbjudanden och for stora skillnader i
affarskultur i forhallande till kirnaffaren ar nagra forklaringar. Formodligen finns
det en djupare forklaring i det tidsperspektiv som praglar kulturen inom entre-
prenadindustrin och dar langsiktiga relationer med byggherren inte dr i fokus.
Snarare tycks det gilla att sd snabbt som mojligt avrikna enskilda projekt och
komma ur ett ansvar for eventuella fel.

Serviceforetag har den fordelen att de har en kultur som ligger i linje med utveck-
lingen av mer sofistikerade serviceerbjudanden baserade pa en utifrdn-in modell.
En forsvarande faktor dr emellertid hur dessa fristiende serviceforetag ska fa
tillgdng till kirnteknologi frin ledande industriforetag. Kanske kan de genom sin
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centrala rolliforhéllande till kunderna tvinga leverantorerna att leverera till dem.
Om inte industriforetagen klarar av att utveckla integrerade produkt- och servi-
ceaffarer finns det storre risk for att renodlade serviceforetag tar en roll som in-
dustriserviceforetag. Ett intressant omrade for mer forskning.

3.2.7 Nya organisationsformer och modeller

Framtidens organisations- och ledningsformer ar ett gigantiskt utvecklingsomrade.
Tanken har ar bara att ge nagra exempel pd faktorer som kommer att leda till
forandringar, i vissa fall radikala sidana. P4 ett 6vergripande plan har det de se-
naste tio till tjugo dren inte hant speciellt mycket nir det giller att organisera
storre foretag. Viarbetar fortfarande med olika former av funktions- och divisions-
organisationer som grundstommar. Olika losningar pa linjestabsproblematiken har
provats utan ndgon optimal l6sning. Inom ramen for dessa organisatoriska grund-
modeller finns komplement som projekt- och natverksformer for att hantera tillfal-
liga storre aktiviteter. Manga foretag som tidigt satsade pa divisionsorganisationen
har dtercentraliserat vissa funktioner i syfte att fa ut stordriftsfordelar och undvika
den kostnadseskalering som divisionsorganisationer ibland leder till.

En stor utmaning for manga foretag ar att organisatoriskt greppa en komplex
flerdimensionell matris av produkt och service, teknik, geografi, marknad, kund-
segment och kund. Situationen blir alltmer komplex i en global marknad och med
i vissa fall flera olika affarslogiker inom samma foretag. Det finns en risk att de
framtida integrerade affirsmodellerna leder till mer svarstyrda organisationer.
En faktor som talar for starkt fokuserade affirskoncept och emot konglomerat-
baserade foretag.

I takt med att service blir alltmer integrerat i en sammanhallen affairsmodell kom-
mer nya organisationsformer att provas. I vissa fall kanske serviceaspekten blir
dominerande och avgorande for organisationen. I kontakt med enskilda foretag
far vi ofta kommentaren att man vet hur man ska organisera och styra produkt-
affiren, men man ar genuint osdker pd hur serviceaffiren ska hanteras. Service
ar lokal till sin karaktir och denna dimension kommer att behova forstarkas,
men inte i form av den gamla sjalvstandiga geografiska organisationen. Inte minst
behovs en del forandringar och nytinkande inom foretag som under de senaste
tio till femton dren genomgétt betydande centralisering och utarmning av lokala
resurser och kompetenser. Utan kompetenta, kundnira resurser dr det svart att
utveckla sofistikerade serviceaffarer.

Personer med bred och djup erfarenhet fran serviceomradet kommer att f en ny
och viktigare roll. Statusen for dessa kommer att hojas. Kanske kommer nagra
av de nasta koncerncheferna att hamtas fran serviceomradet. Kompetenser som
man i dag finner inom detaljhandel och projektbaserade foretag kommer att ha
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hogt virde ocksd inom traditionella industriféretag. Sa har redan skett bland
annat inom Ericsson.

Vi har sett ett antal olika modeller for att organisera serviceaffiaren. I en del fall
ar den gemensam med produktaffiren, men med egna siljare. I andra fall svarar
sialjare for bade produkt- och serviceerbjudande, med stod fran vissa gemen-
samma resurser for serviceutveckling och koordinering. Nagra foretag har orga-
niserat service som ett separat affirsomrdde bland annat for att battre kunna
utnyttja potentialen i tillvixten och for att skapa nodvandiga kulturférandringar
i forhdllande till produktaffiren. Nagra faktorer som bestimmer detta ar om
serviceaffaren ocksd omfattar konkurrenternas produkter och andra kunder dn
de som finns i produktaffiren. Den optimala organisationen i form av en integre-
rad affirsmodell har vi sett fa exempel pa. Formodligen dirfor att mycket fa
foretag har kommit sa langt i sin utveckling och sitt tinkande.

Som visats i litteraturgenomgdngen finns det mycket lite forskning kring segmen-
tering inom servicebaserade affarer. De traditionella parametrar for kund- och
marknadssegmentering som anvinds inom produktaffiaren passar inte nir det
giller mer avancerade serviceerbjudanden. D3 ar det snarare omfattningen av
och typer av service som specifika kunder efterfragar som bor blir basen for hur
tjansterna organiseras. Manga foretag har kopplat applikations- och servicein-
genjorer till den traditionella produktbaserade organisationen. En svaghet ar att
service da riskerar att fi for lite uppmarksamhet och bli fragmenterad. Resur-
serna anvands d& helt till operativt stod och i liten omfattning till affirsutveckling
och att bearbeta nya kunder inom service. Hur organiserar man resurser for
genuin innovativ affarsutveckling pa lokalt plan?

3.2.8 Ny roll for koncernledningen

I manga foretag kommer koncernledningen att fa en ny roll. Service ar till sin
natur decentraliserad och karakteriseras av ett utifrdn-in synsitt nir det giller
hur affiren och nya affiarskoncept utvecklas. Samtidigt behovs ett koordinerat
satt for att integrera service med produkt och andra element i ett sammanhallet
affarskoncept, eftersom affaren annars riskerar att bli fragmenterad, ineffektiv
och utan moijligheter att ta tillvara gemensam inlarning. Har kan koncernledning
och koncernstaber fa en viktig roll. Inte minst giller det att skapa ratt kultur och
kraft bakom nya satsningar inom servicebaserade affirsmodeller och att sikra
att resurser allokeras i tillrdcklig omfattning. Annars finns det en risk att etable-
rade maktbaser forhindrar affarsutveckling inom nya omraden.

Minga koncerner har delegerat allt ansvar for produkt- och affarsutveckling till
affirsomradena. Det finns allt farre foretag som har samordnade enheter for FoU
och teknik pa koncernniva. Staber for affarsutveckling arbetar i manga koncerner
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mer med foretagsforvarv an med genuin affarsutveckling. Att driva gemensamma
strategiska projekt ar enligt var uppfattning en av koncernledningens viktigaste
uppgifter. Radikalt nya affarsmodeller kan enbart lyckas med aktivt stod fran
hogsta ledningen.

Vi tror att koncernledningarna i minga foretag maste aktivera sig for att driva
fram nya servicebaserade affarsmodeller och utmana affirsomradena i deras tan-
kande. Manga koncerner med totalt delegerat affirsansvar kommer att ha svart
att driva forandringsarbetet tillrackligt kraftfullt. Vi menar inte att det nodvan-
digtvis ska inrittas ett antal nya koncernfunktioner, bara att koncernledningar
maste ga i braschen och driva pd nédvindig affirsutveckling av gransoverskri-
dande karaktir i projekt- och niatverksform. Periodvis krivs ett storre och mera
direkt engagemang. I en del fall behovs ockséd ganska stora organisatoriska for-
andringar.

En grundfriga ir vilken roll serviceaffiren ska ha. Ar det en stodaffir till pro-
duktaffiren, en sjalvstindig affar som ska utvecklas pa egna premisser eller hand-
lar det om integrerade affirsmodeller? Aven detta avgor vilken roll koncernled-
ningar maste ta. Det kan kanske vara ett satt for manga koncernledningar att 6ka
fokus pa affarsutveckling och inte bara driva struktur-, effektivitets- och ratio-
naliseringsprojekt. I innovativ affirsutveckling har, enligt var uppfattning, kon-
cernledningen sin mest vardefulla roll. I mdnga foretag dominerar i dag kontroll-
funktionen.

3.2.9 Produkt- och serviceutveckling
Ett omrdde som behover forandras for att stodja en integrerad affirsmodell ar
nya former for produkt- och serviceutveckling. Detta visade sig ocksa i var lit-
teraturgenomgang i forra kapitlet. Under senare ar har manga foretag skapat
samverkan mellan produktutveckling och service i form av multifunktionella
projektgrupper i syfte att fa mer servicevinliga produkter. Nista steg blir kanske
mer organisatoriskt och kompetensmassigt integrerade enheter for utveckling av
systemlosningar dar produkt och service ingar i en helhet. Livscykeltankande blir
en viktig parameter. Kundernas medverkan blir dn viktigare.

Det finns mycket kvar att gora for att service ska bli mer integrerat ocksa med
produktutvecklingen. Har tanker vi framforallt pa att service och underhall be-
aktas tidigt i utvecklingsprocessen och att livscykelkostnader blir avgorande for
hur produkter designas. Ndgra foretag har kommit ldngt, en del en bit pa vigen,
men manga andra ligger knappt i startgroparna annu. Det dr en fraga om bade
organisation och kultur for att fa dessa tva typer av kompetens att samverka
narmare. Kundinvolvering i utvecklingsprocessen for att service- och anviandar-
aspekter ska komma i fokus behovs ocksa. P4 lang sikt handlar det om att ut-
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veckla helt nya affirskoncept som integrerar produkt och service i ett sammanhal-
let erbjudande.

Foretagen mdste bli battre pa att kommersialisera sina nya produkter, vilket
kraver nira samverkan mellan olika ansvarsomrdden redan under utvecklings-
fasen. Vi tror att de traditionella industriféretagen kan lira en hel del ocksa pa
detta omrdde fran foretag som H&M och IKEA. Det dr samtidigt en balansgang
sa att inte nodvandig langsiktighet vid utveckling av nya teknologier och produk-
ter riskeras genom kortsiktiga kundbehov. Vi vet att genuin fornyelse inom méanga
industriforetag faktiskt kommer fram i form av ”technology-push” inte genom
att gd ut och fraga vad kunderna onskar.

Hur man ska leda och organisera FoU-verksamheten har debatterats under manga
ar. Fran att ursprungligen ha organiserat den som en central funktion, inom ramen
for en funktionsorganisation, blev den decentraliserad som en del av den affars-
baserade divisionaliserade organisationen. Mycket gott kom ur detta. Den blev
mer affirsorienterad, kom narmare kunderna och blev generellt bittre kopplad
till konkreta problem och affirsméjligheter.

En negativ effekt i en del foretag var en 6kad oformdaga att hantera langsiktiga
utvecklingsprojekt och projektidéer utanfor existerande affirsomraden. Resur-
serna blev for splittrade och kritisk massa svarare att uppritthélla. Olika former
av gemensamt finansierade projekt har provats, kompletterade med vissa cen-
trala resurser for storre riskprojekt. Nagon helt lyckad modell har det dock varit
svart att finna, i varje fall i manga medelstora foretag med flera inbordes olika
affirsomraden. Under senare ar har okat samarbete tillkommit med externa par-
ter, med sdvil leverantorer som fristiende utvecklingsinstitut.

Ytterligare en komplicerande faktor ir att utvecklingsverksamheten geografiskt
sprids pd manga hall, under senare ar ocksi till nya marknader sdsom Kina och
Indien. Méanga foretag har inte funnit nagra hallbara l6sningar pa dessa organi-
satoriska problem. Fragan blir 4n mer brannande niar man bittre maste inte-
grera service- och produktutveckling. Till bilden hor att nya serviceidéer inte pa
samma satt som inom produktutveckling harror fran centrala utvecklingsenheter
utan i an hogre grad fran samverkan med kunderna ute pa filtet - i manga fall
frin service- och applikationsingenjorer med daglig kontakt med kunderna. Hur
deras erfarenhet ska tas tillvara och organisatoriskt sikras dr en central friga. Vi
har inte sett ndgra riktigt bra modeller for detta. Vi hor mdnga fina ord, men ser
fa praktiskt fungerande fall.

IT, digital teknik och Internet forandrar radikalt sitten och forutsattningarna for
att driva FoU, men ocksa nya integrerade erbjudanden. Tillgangen till information
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har radikalt forandrats och kommunikation sker i realtid 6ver hela varlden. Ny
digital teknik gor det mojligt att testa och utveckla nya koncept och system med
hjalp av sofistikerad programvara utan att behova bygga fullskalemodeller. Inom
manga omraden sanks utvecklingskostnaderna radikalt. Projekttiderna kan re-
duceras med hjilp av ny teknik. IT och elektronik byggs in i ménga produkter i
form av intelligenta system. Har har vi bara sett borjan. Alla foretag oavsett
bransch maste forhdlla sig till hur denna nya teknologi kommer att forandra
forutsattningarna for FoU-verksamheten och generellt for affarsutveckling. Det
ar forvanansvart lite som finns skrivet om detta omréade i litteraturen.

En effekt av mer integrerade affirskoncept ar att produktkvalitet och funktiona-
litet kommer att 6ka i betydelse. Med ett mera sofistikerat livscykelperspektiv
och langsiktiga serviceavtal kommer kvalitet att vara en forutsittning for 16n-
samhet, bade for leverantor och for kund. Produktkalkyler méaste spegla dessa
krav battre, och ett nirmare och fornyat samarbete mellan service- och produkt-
utveckling maste utvecklas. Produktgarantier och funktionella garantier kommer
att vara niarmare kopplade till olika former av service- och underhallskontrakt.
Kvalitet kommer att bedomas i hogre grad efter funktionalitet och hur produkten
bidrar till kundens effektivitet och lonsamhet. Forst nar nya prissattningsmodel-
ler och styr- och mitparametrar avspeglar denna utveckling kommer dessa as-
pekter att f3 tillracklig uppmarksambhet i utvecklingsverksamheten.

Vi har i vara tidigare studier flera gdnger papekat att teknik- och produktutveck-
ling fortsatt kommer att vara av storsta betydelse. For att undvika missuppfatt-
ningar sdger vi det dn en gang. Ledande foretag inom service har som vi sett
ocksa ledarskap inom nyckelteknologier. Sa ar fallet med exempelvis GE, Scania,
Elekta, Alfa Laval, Atlas Copco, SKF och Ericsson. Listan kan goras lang.

Ett av de bidsta sitten att skydda serviceaffiren dr att utveckla unik kompetens
och position inom nyckelteknologier och stark forskning och utveckling. Utma-
ningen ar sdledes dnnu storre i framtiden i att kombinera teknik- och produktut-
veckling med serviceutveckling bland annat med nya former av samverkan mellan
produkt- och serviceutveckling som vi behandlat ovan. Det omvanda galler ock-
sa eftersom en valutvecklad, kundorienterad serviceaffar hjalper till att skydda
teknik- och produktbasen. Personer med erfarenhet frin service maste engageras
pd nya sitt i affirs-, produkt- och serviceutveckling. Innovation kommer att fa
en bredare och djupare innebord. Det gar aldrig att ersitta eller kompensera en
délig position inom teknologi med satsning pd service. Svarigheterna for till ex-
empel byggentreprenadforetag att utveckla en serviceaffar ar kopplat till att de
inte lyckas skydda unik kompetens eller teknik. Det dr snarare underentrepreno-
rer som i manga fall sitter pa det unika kunnandet. Det finns undantag till exem-
pel inom stora anliggningsprojekt.
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3.2.10 Service inom den differentierade industrilogiken
Vilka konkurrensvapen som ar framgangsrika skiljer sig emellertid 4t mellan
olika industrier. Deras inbordes specifika industriella karakteristika och affirslo-
gik ar radikalt olika. Darmed méste ocksa strategierna vara olika. Detta pape-
kade vi i var tidigare studie®'*. Litteraturgenomgangen visar att detta perspektiv
totalt saknas i forskningen. Man observerar inte vilken roll skillnader i industri-
logik har for hur serviceaffirer utvecklas.

Var klassificering av affarslogik ar radikalt annorlunda an den traditionella bran-
schindelning vi ser i offentlig statistik, branschklassificeringar och som ofta ock-
sd praglar olika branschforeningar. De traditionella indelningarna utgar frin
produkttyper, till exempel livsmedel, mébler, papper, etcetera. Var indelning tar
i stallet utgdngspunkt i affarslogiken och hur man skapar framgang och lonsam-
het. Vi har beskrivit olika affarslogiker utifran ravarubaserade, teknikbaserade,
projektbaserade, varumirkesbaserade och servicebaserade logiker. Det tal att
papekas att det inte dr nigra vattentita skott mellan olika perspektiv. Som vi
visat kan olika industrilogiker med fordel anvindas pa samma foretag for att ge
nya perspektiv pa hur affarerna kan utvecklas.

Metoderna och angreppssitten for att eliminera konkurrens och for att skapa
uthéllig [onsamhet skiljer sig at mellan olika industrier. Det handlar om de spe-
cifika karakteristika som industrin priglas av utifrdn teknologi, struktur, for-
mella och informella regelsystem, nyckelaktorerna, konkurrensmonster, hur man
uppnar storskalighet, kritiska framgéangsfaktorer, med mera. Detta giller som
hypotes ocksa nar det giller sattet att utveckla serviceaffarer.

Teknikbaserade foretag
De teknikbaserade foretagen kan exemplifieras av minga av vara ledande verk-
stadsforetag som till exempel SKF, Atlas Copco och ABB, men det finns ocksa
manga andra typer av foretag dar teknik, produktutveckling och tillverkning ar
fundamentala faktorer i affarslogiken. Det galler flera projektbaserade foretag
och dven inom livsmedels- och transportforetag.

Teknik- och produktutveckling ar centrala aktiviteter i dessa foretag. Marknads-
dynamiken kan till dels forstds i relation till livscykelkurvan. Affirsutveckling
sker till betydande del i form av teknik- och produktutveckling i kombination
med nya marknadskrav, men ocksd i allt storre grad av serviceutveckling och nya
integrerade affarskoncept.

I mogna teknikbaserade foretag kan uthdllig [onsamhet enbart uppnas om fore-
taget lyckas eliminera eller i varje fall reducera konkurrens. Att erovra dominans,
skapa intrangningsbarridrer, integration framat i vardekedjan, alltmer sofistike-

314 Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriforetagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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rad marknadssegmentering, fokusering pa olika nischer, partnerskap och varu-
markesbyggande ar bara ndgra exempel pa metoder och verktyg for att uppratt-
halla [6nsambhet.

Tillvixt sker via produktutveckling, genom att utveckla och exploatera nya app-
likationer, nya kundsegment och nya marknader och som vi sett alltmer i form
av utveckling av service. I allt hogre grad sker det ocksd i form av olika natverk
och partnerskap. Nyckelkompetenser, forankrade i organisatoriska tillgdngar, ar
bland annat innovativ marknadssegmentering, nara kundrelationer och god for-
stdelse av kundernas egna affirer, kontinuerlig affars- och produktutveckling
samt kostnadseffektivitet.

Serviceutveckling dr bast forstatt i foretag som domineras av denna industrilogik.
I var egen forskning har vi ocksa framst studerat sidana foretag. Det dr sannolikt
sd att mer omfattande service kan utvecklas baserat pa den naturliga kopplingen
mellan produktsystem och kundernas behov av reservdelar, underhall och 16pande
uppgraderingar av produktsystemet. Det handlar ofta om kapitalintensiva produk-
ter med lang livslingd, som spelar stor roll i kundernas formdga att uppna hog
effektivitet och stabil funktion. Kundkraven har tidigt drivit fram dessa krav.

I manga fall spelar produkterna en avgorande roll i kundernas karnprocesser och
darmed for lonsamheten. Denna naturliga koppling finns inte pd samma sitt inom
foretag som domineras av en annan logik. Samtidigt finns det, som vi sett, en risk
att de teknikbaserade foretagen stannar vid just denna form. Mer avancerade och
integrerade affirer utvecklas inte genom att reservdelar och underhall skapar en
hyfsad och relativt stor affar. I mdnga foretag som sidger sig ha en vilutvecklad
serviceaffar domineras denna av reservdelsforsiljning. Drivkrafterna for vidare-
utveckling har i manga foretag och branscher inte varit s starka. Dessutom kravs
mer omfattande forandringar for att ta fler steg inte minst genom att utmana den
starka teknik- och ingenjorskultur som praglar de flesta foretag inom denna
kategori.

Projektbaserade foretag

De projektbaserade foretagen har oftast sin viktigaste tillgdng i kundbasen. Re-
ferenser fran tidigare kunder 4r en nyckelfaktor for framgang. Det handlar i hog
grad om att kunna visa fortroende i form av ett trovirdigt leveranssystem. Till
skillnad fran inom de teknikbaserade foretagen sa spelar produktlivscykel och
relativa marknadsandelar inte ndgon avgorande roll. Det dr snarare olika former
av investeringsvagor som bestimmer hur och var efterfragan ar som starkast och
var insatserna ska koncentreras. Négra typer av foretag som lever med denna
industrilogik ir byggentreprenadforetag, skeppsvarv och andra typer av entre-
prenadforetag.



KRITISKA FRAGESTALLNINGAR OCH FRAMTIDA SATSNINGSOMRADEN

Det giller for foretag verksamma i denna typ av affarslogik att kunna anpassa
resurserna efter behoven. Konkurrensformdga handlar om att skydda och ut-
veckla kundbasen och att hantera varje projekt som en unik konkurrenssituation.
Har 4r en mycket nira kundrelation och god marknadskinnedom avgorande.
Service spelar i vissa av dessa delbranscher och foretag en viktig roll for att
kunna ha I6pande kontakter med nyckelkunder och som kinselsprot mot mark-
naden. Det finns en risk i att projektbaserade foretag forsoker utvecklas efter en
teknikbaserad affarslogik och riskerar di att investera sig fast i vissa omraden.
Det racker inte med god projektledning. Det kravs ndgon form av excellens inom
stora projekt for att nd uthallig lonsamhet. Aven inom projektbaserade foretag
ar det formdgan till att skapa ndgot unikt som avgor langsiktig [onsambhet.

Hur serviceaffarer utvecklas inom dessa foretag ar ett foga beaktat omrade. Vi
tror att logiken och monstren skiljer sig fran de teknikbaserade foretagen. Pro-
jektkulturen motverkar ibland satsningar inom omradet, dd man snabbt vill av-
rikna olika projekt och gé vidare till nista projekt. Det finns flera exempel pa
projektbaserade foretag som forsokt satsa pa nya serviceaffirer, men inte klarar
av det. Skanska ir ett exempel med satsning inom fastighetsservice, NCC ett an-
nat via byggande och drift av Arlanda Banan. Det ar ocksa svart att finna basen
for serviceaffiaren i form av unik kompetens eller teknik. Projektkulturen ar i
manga fall inte anpassad for byggande av langsiktiga servicebaserade affarer.

Diremot finns manga exempel pd hur projektforetag tar ansvar for nyckelfar-
diga projekt med allt fran projektledning till koordinering av underleverantorer.
Stora entreprenadforetag inom cementfabriker och oljeraffinaderier hor till den-
na kategori, men ocksa manga skeppsvarv tar ett sidant ansvar. Aven hir kom-
bineras totalansvaret med unik teknik och kompetens. P4 manga sitt har dessa
projektforetag utvecklat en integrerad affirsmodell som i manga stycken ar mer
avancerad dn de teknikbaserade foretagens. Vi ser det bara inte pa det sittet. Det
ar ingen eftermarknadsaffir utan en del av en systemleverans. Moderna trans-
port- och shippingforetag tar ett helhetsansvar for kundernas hela logistik — ett
ytterligare exempel pa integrerade affarskoncept. Ett annat exempel ar Frigos-
candia som tar totalansvar for kundernas lagring och transport av frysta varor.
Kanske finner vi ndgra av de bista exemplen pd integrerade affirskoncept inom
dessa foretag.

Varumarkesbaserade foretag
Ett tredje industriperspektiv handlar om varumarkens betydelse vid affarsutveck-
ling. Traditionellt har varumarkets betydelse poangterats inom konsumentvaror,
men i allt hogre grad far varumairken en allt viktigare roll dven i manga andra
typer av foretag — ocksa i industriforetag.
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Varumairkets viktigaste roll dr att skapa kundlojalitet och f& kunden att for-
knippa sin konsumtion med ett specifikt varumairke eller foretag. Darfor blir
varumadrkena ofta foretagens viktigaste tillgangar, vilket ocksd avspeglar sig i
kapitalmarknadens virdering av dem. Marknadsdynamiken styrs utifran livs-
stilsmonster, olika kundgruppers viarderingar och det finns ett starkt drag av
marknadsdynamik som paverkar foretagens produkter och erbjudanden. Nya
affarer och tillvaxt skapas genom att utveckla nya varumirken som birare av nya
produkter — inte det omvianda! Det sker ocksd genom att dtervitalisera gamla
varumarken och ge dem nytt innehall bland annat med forbattrade produkter,
och ny marknadsforing.

Foretaget maste ha en organisation och kultur dir varumairken sitts i fokus och
dar varumairkes - och produktchefer far en lika stark och central roll som pro-
jektledare har i den projektbaserade organisationen. Affarsutveckling och strate-
giarbete handlar i hog grad om varumarkesutveckling. Den konsolidering som
sker inom ménga konsumentvaruomraden kan lattare forklaras utifran skapandet
av starka globala varumirken 4n traditionell skalekonomi inom tillverkning,
produktutveckling och distribution.

Teknikbaserade industrier som telekom och konsumentelektronik har ocksa mast
tilligna sig en varumarkeslogik. Det giller foretag som Sony, Nokia, Motorola,
Ericsson, Philips och Electrolux. Framgéing handlar minst lika mycket om varu-
mirkesbyggande som om teknik- och produktutveckling. Aven fér manga andra
industriforetag far varumarket en allt storre betydelse. I takt med att marknader
blir globala och mer av design, tillverkning och marknadsforing skots av frista-
ende partners 6kar betydelsen av starka varumarken. Det kan galla stora system-
foretag som BMW och Ford, men ocksa komponentforetag sisom Bosch. Tetra
Pak kan forstas som ett systemforetag med varumarke i varldsklass. Deras mark-
nadspositioner forklaras lika mycket av varumarkenas styrka som av bakomlig-
gande teknik och kompetens.

Ravarubaserade foretag

Kritiska tillgdngar i ravarubaserade foretag ar i forsta hand tillgdngen till en stark
ravarubas och hantering av kapacitetsutnyttjande. Det visas inte minst nu inom
skogs- och pappersindustrin. Bland industrier som har denna karaktir kan nam-
nas petrokemi, stdl, cement, skog och papper samt gruvor. Marknadsdynamiken
karakteriseras av cykliska fordndringar i efterfragemonster och prisbild. Kort-
siktiga bristsituationer leder till extrema prisuppgangar. Vertikal integration ar i
vissa industrier helt nodvindig utifran en produktions- och distributionslogik.
Standig effektivisering av produktionen dr en annan nyckelfaktor for framgang.
Den som har lagst produktionskostnad bestimmer ocksa prisnivan. Skapande av
overkapaciteter via nya investeringar kan leda till krissituationer.
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Tillvaxt sker bland annat genom att exploatera kostnads- och prisskillnader
mellan olika aktorer, men ocksd genom att forsoka differentiera sig via okat
kundvirde i form av service och utveckling av specialsortiment for specifika
anviandningsomrdden. Den senare strategin okar i omfattning. Vi ser allt fler
former av specialcement, olika typer av papperskvaliteter och stalprofiler inrik-
tade mot definierade kundforetag.

Révaruhantering dr en annan nyckelkompetens oavsett om tillgdngen till ravaror
finns i den egna organisationen eller kops fran externa kallor. Kostnadsfokus
maste hela tiden prigla organisationen. Det giller i forsta hand produktion och
distribution, men i okad grad ocksd inom andra omrdden. Formagan att aktivt
medverka i olika former av industrigemenskaper ar viktig vilket giller sdval
hanteringen av vertikala relationer med leverantorer och kunder som horison-
tella relationer med konkurrenter.

Service inom rdvarubaserade foretag ar ocksd foga studerat. Inom nagra bran-
scher, till exempel cement och betong svarar industrin for uppratthillande av
standarder och dirmed relaterad utbildning och rddgivning. Inom férpacknings-
industrin, till exempel wellpapp och papperssickar, finns omfattande stod till
kunderna nir det giller rddgivning och konkret utveckling vid framtagande av
nya forpackningar for specifika produkter. En dominerande faktor i kulturen ar
att rdvarubaserade foretag har ett langsiktigt synsatt, 4r vana vid att investera i
kapitaltung verksamhet och hantera ldngsiktiga risker. Detta borde ligga val i
linje med vad som krivs for att bygga serviceaffirer.

En svérighet ar dock den ofta starka teknik- och ingenjorskulturen och bruks-
mentaliteten, och darmed att ge servicerelaterade affarer prioritet och tillrackligt
hog status. I hogkonjunktur dr vinsterna inom den traditionella affiren sa hoga
att drivkrafterna for langsiktig serviceutveckling ar sma. I lagkonjunktur priori-
teras ofta strukturaffirer och effektivitetsprojekt. De stora resurserna for affirs-
utveckling ligger i anslutning till tillverkning medan kundnira utveckling som ar
en nodvandighetiserviceaffaren ofta ar mycket svag med fragmenterade resurser.
Mycket av utvecklingen drivs darfor fortfarande utifran produktionseffektivitet
och logistiska floden. Kanske den senaste utvecklingen vad galler ravarutillgang,
ravarupriser och energipriser kan leda till att fler ravarubaserade foretag ser okat
intresse for mera genuint servicerelaterad affiarsutveckling. Kanske ir det dntligen
tid for andra former av affiarsutveckling dn att primirt jaga hogre kapacitetsut-
nyttjande i produktionen.

Aven om ménga ravarubaserade foretag tagit stora steg mot att utveckla diffe-
rentierade produkter och erbjudanden si finns det fortfarande manga element i
affirslogiken som mdste forstas utifran ett rdvarubaserat perspektiv.
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Servicebaserade féretag
Det sista exemplet pa en differentierad affarslogik behandlar olika typer av
serviceforetag. Det ar relevant att behandla dem har eftersom vi tror att manga
industriforetag kan lira sig en hel del om servicebaserade affirer frin de mer
renodlade serviceforetagen. I alltmer integrerade affirsmodeller kommer parallel-
lerna sannolikt att oka.

Foretag baserade pd service ar en stor grupp med inbordes valdigt olika affars-
erbjudanden och struktur. Vissa ar kapitalintensiva som exempelvis flyg- och
transportforetag, medan andra ar extremt personal- och kompetensbaserade som
till exempel konsultforetag. En tredje typ ar nitverksbaserad vilket till exempel
ar fallet med banker och detaljhandelsforetag. Trots dessa stora skillnader finns
en del aspekter i affarslogiken som gor det berittigat att behandla dem utifran
en servicelogik.

Den viktigaste tillgdngen dr det specifika serviceleveranssystemet som dr unikt
for varje foretag och som oftast tar ling tid att bygga upp. Det utgor basen for
den unika kompetensen pa samma sitt som teknik- och produktsystem gor det
for teknikbaserade foretag. Andra kritiska tillgangar ar kundbasen och systemet
for att hantera den egna personalen, det vill siga personalidén.

Det finns dock dven exempel pa att nya aktorer snabbt kan sl4 sig in pd markna-
den och skapa sig en dominerande position genom nya affarskoncept. Lagprisflyg
har under relativt f4 ar utmanat de stora nationella flygbolagen och erévrat mark-
nadspositioner utifrdn ett nytt sitt att skapa varde for kunderna. Dessa invadorer,
bland annat Ryanair, har vi beskrivit i en tidigare studie’'’. Det handlar siledes
om innovativ affarsutveckling, att gora ndgot helt nytt, och inte att forsoka bli
battre pa det som ledande aktorer redan gor. Affarsutveckling kan i de hir fallen
inte baseras pa benchmarking av andra foretag, utan maste ha bas i genuint egna
idéer utifran egna forutsattningar.

Marknadsdynamiken bestims bland annat av makroekonomiska faktorer och
den overgripande forandringen fran en industriell till en mera serviceorienterad
ekonomi. Den bestims ocksd av olika former av avregleringar som skapar nya
affirsmojligheter. Inom ménga serviceindustrier finns stora skalfordelar som
skapar forutsdttningar for globala foretag och tjdnster inom sd skilda omraden
som detaljhandel med klader, investmentbanking och telekom. Inom andra om-
raden ar lokala skillnader sa stora att det ar svart att utveckla globalt hillbara
affarskoncept, inom dagligvaruhandel finns egentligen inga globala foretag.
Konkurrens sker utifrdn olika marknadssegment och genom att pd olika sitt
knyta kunderna till foretaget. Natverk har en viktig roll for att kunna ge service
pa ett brett plan.

315 Berggren & Bergkvist, (2007b), Invadoérerna, Nutek 2006:7
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Tillvaxt skapas bland annat genom utveckling av innovativa satt att skapa skal-
fordelar i leveranssystemet. Det kan handla om inkopsstyrka i ett detaljhandels-
foretag. En pagdende trend, diar manga foretag ”outsourcar” olika former av icke
strategiska serviceomradden, skapar forutsdttningar for manga nya fristiende
serviceforetag att vaxa fram. Som vi beskrivit tidigare sd ar basen for manga
serviceforetags snabba tillvaxt att industriforetag i allt hogre grad har 1atit externa
foretag ta hand om aktiviteter som tidigare skottes i egen regi. Till viss del dr det
saledes industriforetag som driver utvecklingen av serviceforetag.

Generellt sett sker affirsutveckling genom att exploatera sin kundbas via ett uto-
kat serviceerbjudande. Detta ligger bakom manga bankers och forsiakringsbolags
satsningar att bli si kallade finansiella varuhus. Ett spinnande och innovativt sitt
att utveckla nya affirer illustreras av IKEAs nu klassiska exempel, dir kunden
samarbetar med leverantoren i syfte att reducera onodiga kostnader och darmed
hoja kundvardet.

Personalledning och -utveckling ar nyckelfrdgor som mdste avspeglas i en stark
personalidé. Formdagan att hantera en miangd detaljer dr en vilkind kompetens.
Det giller att skapa en vdl sammanhallen struktur, effektiva processer och en
kultur for att kunna reproducera servicekonceptet pa ett konsekvent satt i en i
huvudsak decentraliserad struktur.

En generell erfarenhet dr att tillviaxt, framforallt globalt, kraver mycket starka,
unika och sammanhdllna affarskoncept for att lyckas. Det dr betydligt svarare att
bli global akt6r inom servicebaserade affarslogiker dn i flertalet andra industrier.
Det kravs en formaga att standardisera erbjudandena, inte minst i byggandet av
en mycket stark foretagskultur. Alltfér manga anpassningar till lokala behov eller
speciella kundgrupper dr svart att hantera. Standardiserade globala serviceforetag
ger emellertid mojligheter for nischorienterade foretag att lokalt bli mycket fram-
gangsrika.

Ett annat fenomen ar att service i vissa fall tycks bedrivas effektivare i sma enhe-
ter, det vill sdga det finns negativa skalfordelar. Vissa enskilda bilverkstader ar
mer l6nsamma dn de stora kedje- och markesbaserade. Huslakare i enskild regi
i Danmark har en extremt mycket hogre produktivitet in motsvarande verksam-
heter inom offentliga vardcentraler i Sverige. Ar detta ett exempel pa hur man
forsoker bedriva service efter en industrilogik som inte dr anpassad till verksam-
hetens inneboende affarslogik?

Skillnaderna i affarslogik ar siledes mycket stora mellan servicebaserade och
teknikbaserade foretag. Har finns mojligheter till erfarenhetsutbyte som maéste
bli mer omfattande. Den differentierade industrilogiken ger fraimst konkret vig-
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ledning nar det géller inom vilka omraden och fragestillningar som den strate-
giska analysen ska fokuseras. Den ger ocksd underlag for att bedoma hur affars-
utveckling gar till, och hur man primart tjinar pengar i foretag karakteriserade
av en bestimd industrilogik. Vi vill samtidigt papeka att ett enskilt foretag med
fordel kan betraktas ur flera olika logiker. Detta kan ge nya perspektiv pd fram-
gingsrik affirsutveckling och bryta traditionella synsitt pa hur affiren kan ut-
vecklas. Det dr som att ta pa sig nya glasogon och se varlden lite grand pa ett nytt
satt. Nya fragor kommer i fokus, som i sin tur leder in till nya lésningar.

Vir studie av serviceinnovationer har primart berort foretag som kan betraktas
som teknikbaserade industriforetag, till exempel vira ledande verkstadsforetag.
Det finns som vi beskrivit ovan flera andra typer av affirslogiker. Hir finns ett
stort behov av ny empiriskt baserad kunskap. Framgangskriterierna ar valdigt
olika mellan foretag med olika industrilogik, sa ocksd inom service.

3.2.11 Varumarkesutveckling inom service

Vi har i véra tidigare studier beskrivit nigra exempel pa foretag som har borjat
bygga varumirken ocksa kring sina serviceerbjudanden. Ett par exempel ir Sca-
nia, Atlas Copco och Tetra Pak. Huruvida denna trend kommer att vidareutveck-
las har vi for litet underlag for att bedoma. Det finns dock manga faktorer som
pekar pa att sa blir fallet. Nagra av drivkrafterna ar att differentiera sig i forhal-
lande till konkurrenterna, att specificera innehall och kvalitet i erbjudandet gen-
temot kunderna och att standardisera erbjudanden. Traditionellt har det varit
svart for kunder att bedoma innehdll i konkreta serviceerbjudanden och se skill-
nader och likheter mellan olika leverantorer.

Varumarken for serviceerbjudanden kan vara ett instrument for en sddan diffe-
rentiering och for att bittre beskriva det unika i foretagets erbjudanden for kun-
derna. P4 sikt kan starka varumarken bli barare av ett vil definierat innehall och
halla konkurrenter utanfor. Elektronik och IT gor det ocksa littare att bygga
unika erbjudanden och via sofistikerad mjukvara gora det svart eller praktiskt
omojligt for konkurrenter att ge service pa system och produkter som tillhor
andra foretag. Olika former av interaktiva inter- och intrandt ar en del av bilden.
Fragan behandlas nistan inte alls i den litteratur vi gatt igenom. Formodligen pa
grund av de funktionella angreppssatt som praglar mycket av forskningen inom
det hdr omrédet.

Marknadsforingsinstrument anpassade till serviceerbjudanden kommer att bli
mer sofistikerade och baserade ocksa pa serviceaffiarens logik. Ansvaret for spe-
cifika tjanster i form av sarskilda ansvariga kommer att bli vanligare i likhet med
hur varumairkesansvariga i dag har en stark roll inom konsumentvaruforetag.
Aven vad giller industriféretag, kommer den finansiella virderingen att i hogre
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grad inkludera varumarken for viktiga serviceerbjudanden. En klarare definition
och beskrivning av affars- och servicekoncept och viktiga element som ingar i
detta dr av avgorande betydelse for att kunna ta betalt for det merviarde som
produceras for kunden, och fa acceptans for nya former av viardebaserad pris-
sattning. Varumairke ar ett element som gor detta tydligare for kunderna.

Flera foretag har genomgatt en radikal forvandling fran att vara primart teknik- och
produktbaserade till en mera systembaserad och integrerad affarsmodell. Vi har i
vér tidigare forskning pekat pd IBM som ett exempel. Genom denna forvandling
har IBMs varumairke varit garant for kvalitet och langsiktighet gentemot kunderna.
Aven stora férvirv som Lotus Notes och Price Waterhouse konsultverksamhet har
kunnat absorberas inom varumirket. Fa foretag utan ett sddant ledande varu-
mirke hade kunnat ga igenom en sa radikal forandring utan att det paverkat
varumirkets varde. I IBMs fall har det snarare okat. Det dr en intressant fraga hur
traditionella industribaserade varumirken kommer att paverkas av en successiv
forflyttning mot en integrerad affarsmodell. Hur langt bar varumarkena?

3.2.12 Ett nytt tidsperspektiv och nya styrparametrar

Nigra skillnader mellan en produktlogik och en servicebaserad affarslogik ar
tidsperspektivet, relationen till kunden samt hur affarens resultat och tillvaxt ska
matas och styras. I traditionell rakenskap avraknas resultat i form av avkastning
och marginaler pa produktforsiljningen oftast pd arsbasis. I nya former komplet-
teras det med avkastning pé olika kundgrupper och segment. En servicebaserad
affirslogik kraver diremot att man ser pa affarsrelationen och resultaten under
hela produktens eller affirsrelationens livscykel. Egentligen borde den optimala
matmetoden vara livslidng avkastning i form av alla affarer med en kund, even-
tuellt per produkt eller system. P3 sd satt undviks att lonsamhetsberdkningar
uppdelade pd olika produkter och tidsperioder leder till felaktiga beslut och
prioriteringar.

Vi har i vdra tidigare studier visat pd ett par exempel dir serviceaffarer under vissa
perioder svarat for den storsta lonsamheten och egentligen varit forutsittningen
for ett teknologi- eller produktomrades overlevnad. Ett exempel ar flygmotorer och
karnkraftssystem for General Electric. En sddan styrmodell stdller krav pa helt nya
synsitt vad giller avkastning pa kapital, avskrivningar, periodvisa resultatberik-
ningar och riskbedémningar. Man kan till och med gé sd langt som att hivda att
de traditionella rikenskapsmodellerna allt simre avspeglar den reella aktiviteten
och vardeskapandet i manga system- och serviceintensiva foretag.

Nya styrformer och nytt tinkande behovs nir det giller kapitalintensiva system-
och serviceforetag som kanske i stor utstrackning hyr ut sina produkter och
system under langa perioder och garanterar vissa gradvisa produktivitetsforbatt-
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ringar. Hur ska detta beaktas i den arliga, eller till och med kvartalsvisa, redovis-
ningen? Det finns i dag inget bra sprik for diskussion och bedomning av dessa
typer av problem. Balansrakningar avspeglar allt mindre de reella tillgdngarna i
foretag med stort immateriellt innehall. Ingenjors- och produktionsorienterade
modeller utgor ett hinder. Det dr sannolikt ingen obetydlig fraga eftersom de
modeller vi styr efter ocksd bestaimmer vilka aktiviteter som blir prioriterade.

Styr- och matmetoder ar ett omrade som delvis behandlas i forskningen och som
vi referat till i forra kapitlet. En del foretag har infort specifika styrparametrar
for serviceverksamheten. Samtidigt ar hela styrfilosofin starkt praglad av den
traditionella produktaffiren. Avkastning pa kapital, produktmarginaler och tra-
ditionella produktivitets- och effektivitetsmatt ar ledande. Hiar kommer vi att {3
se en nodviandig forandring ledd av de foretag som inser att nya affirsmodeller
ocksa kraver nya styrinstrument.

Investeringar i langsiktig kompetensuppbyggnad syns inte pa samma sitt i ba-
lansrikningen som investeringar i maskiner eller andra anlaggningstillgdngar.
Nya former av investeringskalkyler méste till. Hur ska man virdera ldngsiktiga
servicedtaganden som kanske till sin prissdttning ar baserade pa funktion och
kundens produktivitetsvinster? Hur bedomer man attraktiviteten och den slut-
liga lonsamheten i de langsiktiga servicekontrakt som Ericsson och IBM nu teck-
nar med l6ptider pa upp till 20-30 ar? Foretag med ldng erfarenhet av stora
projekt kan hir ge virdefulla bidrag. Aven dgarna maiste tilligna sig en ny for-
stielse av de nya affirsmodeller som vixer fram och den ekonomiska ekvationen
som styr dem.

For att kunna utveckla nya, innovativa serviceaffarer kravs vissa fria resurser,
nagot som manga industriforetag i dag har svart att acceptera med existerande
kultur eftersom det litt uppfattas som tecken pa bristande effektivitet. Dessa
resurser kan kanske i stillet ses som det framtidskapital som avskrivs” i takt
med att nya affirer genereras. En utmaning ar att fa kortsiktiga dgare att forsta
det langsiktiga livscykelperspektiv som maste till for att bygga dessa nya service-
affarer. Manga av de vardefullaste tillgdngarna syns inte i balansrakningen, till
exempel kundbasen, olika affirskoncept och varumarken.

Om vi ska f3 foretag att investera i ldngsiktiga dtaganden och relationer med
kunderna méste vi ocksa styra och mita affirerna utifran ett sidant perspektiv.
Tillvaxt och lonsamhet totalt 6ver en livscykel i en specifik kundrelation bor vara
centralt i styrningen. Det dr det basta beviset pa att affirsmodellen fungerar och
ger varde bade for foretaget och for kunden.



