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Förord

Under de senaste åren har Nutek publicerat fl era rapporter som analyserar och 
beskriver hur olika slags serviceinnovationer kommer att få en avgörande bety-
delse för utvecklingen av vårt näringsliv, och därmed den samhällsekonomiska 
utvecklingen. Servicesektorn och serviceföretagen växer tack vare dessa servicein-
novationer, men det gör faktiskt också många av industriföretagen. Servicein-
novationer har blivit en viktig framgångsfaktor för många industriföretag, an-
tingen som en del av företagets erbjudande eller för att utveckla och vitalisera 
företagets affärsmodell.

I den här rapporten sammanfattar vi några av våra tidigare studier inom området 
och bidrar dessutom med nya illustrationer till hur olika slags innovationer kan 
skapa helt nya affärsmodeller. Vi analyserar dessutom ett stort antal svenska och 
internationella studier som på olika sätt handlar om industriföretagens servicein-
novationer. Rapporten avslutas med förslag till hur företag kan växa med olika 
slags serviceinnovationer, och hur en förnyad närings- och forskningspolitik 
skulle kunna förbättra och underlätta innovationsverksamheten och skapa yt-
terligare tillväxt i samhällsekonomin.

Rapporten har författats av fi l.dr Ulf Berggren, fi l.dr Tommy Bergkvist och ekon.
mag. Ulrika Hedby vid SMI – Strategic Management Institute.

Stockholm i februari 2008

Sune Halvarsson   Staffan Larsson
Tf Generaldirektör   Utvecklingschef
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Författarnas förord

Denna rapport är den fjärde i ordningen om olika slags affärsinnovationer som 
vi författat åt Nutek. Den första (De bortglömda innovationerna) som publice-
rades i april 2005 handlar om att det i allt högre grad är svenska tjänsteföretag 
baserade på serviceinnovationer som växer till att bli globalt ledande, och att 
denna tillväxt drivs av organisatoriska, fi nansiella, kundnära eller andra service-
innovationer, det vill säga helt andra innovationer än de som en gång var dri-
vande för de teknikbaserade industriföretagens tillväxt.

Den andra rapporten (Industriföretagens serviceinnovationer) publicerades i sep-
tember 2006 och handlar om hur industriföretagen i allt högre grad växer med 
hjälp av serviceinnovationer, men att det inte fi nns något tydligt mönster för hur 
denna tillväxt sker.

Den tredje rapporten (Invadörerna) publicerades i november 2006 och handlar 
om de så kallade invadörerna som går in i branscher som inte klarat av att lösa 
sina utvecklingsproblem. Invadörerna är i högre grad än mera traditionella före-
tag tvungna att vara innovativa och bli unika i hela sitt sätt att fungera, eftersom 
de ska kunna invadera en etablerad bransch och vara radikalt olika de etable-
rade företagen i den invaderade branschen.

Denna fjärde rapport har vi kallat De nya affärsinnovationerna eftersom den inte 
bara handlar om olika slags serviceinnovationer, utan också om kundnära och 
organisatoriska innovationer och den innovationsverksamhet som förekommer 
längs hela värdekedjan för att skapa helt nya affärsmodeller, ofta av systemka-
raktär.

Rapportens första kapitel sammanfattar de tre första Nutek-studierna om service-
innovationernas betydelse för tillväxt och näringslivsutveckling. Dessutom inne-
håller det nya illustrativa exempel på hur olika slags innovationer längs hela 
värdekedjan kan skapa helt nya affärsmodeller, och därmed de unika företag som 
krävs för att kunna bli globalt ledande.

Det andra kapitlet rymmer en omfattande genomgång av relevanta svenska och 
internationella studier inom området industriföretagens serviceinnovationer. Det 
sammanfattar var forskningen står i dag, vad vi kan lära oss av den och vilka 
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områden forskarna pekar ut för framtida studier. Avsnittet är faktaspäckat med 
ett stort antal referenser till de analyserade studierna och är speciellt relevant 
eftersom vi också vill påverka den forskningsinriktning som vi i Sverige bör be-
driva inom detta område i framtiden.

Det tredje och sista kapitlet sammanfattar våra kommentarer till de genom-
gångna studierna, vi presenterar våra idéer till framtida lösningar för de företag 
som vill växa med serviceinnovationer och föreslår konkreta åtgärder till en 
förnyad närings- och forskningspolitik. En politik som skulle kunna förbättra 
och underlätta utnyttjandet av olika slags serviceinnovationer för tillväxt och 
näringslivsutveckling.

SMI – Strategic Management Institute, februari 2008

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

SMI – Strategic Management Institute – är ett konsult- och utvecklingsbolag 
specialiserat på strategi- och affärsutveckling för företag och organisationer. För-
fattarnas kan nås via webbplatsen www.s-m-i.net 

FÖRFATTARNAS FÖRORD



SAMMANFATTNING

Under de senaste åren har Nutek publicerat tre rapporter som på olika sätt be-
handlar framför allt serviceinnovationernas betydelse för affärsutveckling och 
tillväxt. Nutek-trilogin1 analyserar och beskriver hur olika slags serviceinnova-
tioner kommer att få en avgörande betydelse för utvecklingen av vårt näringsliv 
och därmed för den samhällsekonomiska utvecklingen. I denna fjärde rapport 
som vi valt att kalla De nya affärsinnovationerna fokuserar vi på den nya af-
färslogik som våra industriföretag håller på att utveckla. Det är en affärslogik 
baserad på en rad olika slags affärsinnovationer som kan förekomma längs hela 
värdekedjan och därmed bidra till att förnya hela affärsmodellen. Vi håller oss 
då inte enbart till serviceinnovationer, utan behandlar också andra kundnära 
innovationer och organisatoriska innovationer. Detta synsätt har redan skapat 
svenska företag av yppersta världsklass, till exempel IKEA, H&M och Tetra Pak. 
De är illustrativa förebilder för hur långt man har nått i praktiken med innovativt 
värdeskapande och tillväxt där de nya affärsinnovationerna spelar en avgörande 
roll.

Denna rapport om de nya affärsinnovationerna är uppdelad i tre kapitel. Det 
första sammanfattar de tre första Nutek-studierna om serviceinnovationernas 
betydelse för tillväxt och näringslivsutveckling. Dessutom innehåller det ett antal 
nya illustrationer av hur olika slags innovationer längs hela värdekedjan kan 
skapa helt nya affärsmodeller och därmed de unika företag som krävs för att 
kunna bli globalt ledande.

I det andra kapitlet görs en genomgång av relevanta svenska och internationella 
studier inom området industriföretagens serviceinnovationer. Det sammanfattar 
var forskningen står idag, vad vi kan lära oss av den och vilka områden fors-
karna pekar ut för framtida studier. 

Det tredje och sista kapitlet består av tre delar. Den första delen är en samman-
fattning av intressanta observationer och våra kommentarer till de svenska och 
internationella studierna vi gått igenom. I den andra delen diskuterar vi framtida 
lösningar för de företag som vill växa med serviceinnovationer även inom ett 
antal områden som inte behandlats i litteraturstudien. Kapitlets sista del innehåller 

Sammanfattning

1  De tre innovationsstudierna dokumenterade i Nutek-trilogin:
   • De bortglömda innovationerna, Nutek 2005:4
   • Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
   • Invadörerna, Nutek 2006:7
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förslag till en förnyad närings- och forskningspolitik, en politik som skulle kunna 
förbättra och underlätta utnyttjandet av olika slags serviceinnovationer för till-
växt och näringslivsutveckling, i form av ett antal konkreta åtgärder och sats-
ningsområden.

Innovationer och tillväxt

Innovationer har en avgörande betydelse för den samhällsekonomiska utveck-
lingen. Det gäller både företagens innovationer och innovationer inom akademisk 
forskning, men också innovationer inom samhället i övrigt. Denna rapport hand-
lar i huvudsak om företagens innovationer; hur de förändras över tiden och hur 
man kan underlätta och stödja den viktiga innovationsverksamheten.

Det svenska näringslivet förändras i allt snabbare takt, och därmed förutsättning-
arna för hur man bäst ska stödja näringslivsutvecklingen. Vi kan se hur olika 
stödsystem, men också hur den grundläggande synen på näringslivsutveckling, 
till stora delar inte hänger med i denna förändringstakt. 

Det är inte många decennier sedan de teknikbaserade industriföretagen helt domi-
nerade näringslivet och vår syn på näringslivsutveckling. Sedan dess har vi kommit 
långt in i servicesamhället, och tjänstesektorn sysselsätter i dag ungefär 80 procent 
av den arbetande befolkningen i Sverige, men fortfarande är många stöd- och re-
gelsystem anpassade efter industriföretagens behov. Det gäller en hel rad konkreta 
områden: från skatter, bolagsformer och kreditregler till näringspolitiken i stort, 
men också den grundläggande synen på hur näringslivsutveckling går till. 

Under förra seklet såg vi hur många industriföretag baserade på teknikinnova-
tioner växte till att bli globalt ledande, till exempel Alfa Laval, Atlas Copco, 
Electrolux, Ericsson, Sandvik och SKF. Under de senaste decennierna är det sna-
rare tjänsteföretag baserade på serviceinnovationer som växer till att bli interna-
tionellt ledande, till exempel Capio, Clas Ohlson, EF Education, H&M, IKEA, 
Orifl ame, Metro och Securitas. I en tidigare studie för Nutek har vi illustrerat hur 
dessa företag i huvudsak drivs av organisatoriska, fi nansiella, kundnära och an-
dra servicebaserade innovationer, det vill säga helt andra innovationer än de som 
en gång var drivande för de teknikbaserade företagens tillväxt.

Servicesektorn och serviceföretagen växer således, men det gör också många av 
de teknikbaserade företagen. En intressant observation är att just servicebase-
rade innovationer är en av de viktigaste drivkrafterna för tillväxten i många in-
dustriföretag. Produkt- och teknikutveckling kommer även i fortsättningen att 
vara viktig, men serviceinnovationer som integreras i den industriella strukturen 
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kommer att fungera som en allt viktigare tillväxtmotor för många industriföre-
tag. 

Industriföretag som integrerar allt fl er serviceinnovationer blir i allt högre grad 
serviceföretag, även om de sällan omvandlas till rena serviceföretag utan integre-
rar de båda logikerna. Ericsson är ett bra exempel på hur affärsområdet Global 
Services får en allt större andel av verksamhetsvolymen och lönsamheten. IBM 
är ett annat exempel som gått nästan hela vägen och gjort sig av med merparten 
av industriverksamheten samtidigt som serviceverksamheten utvecklats till att 
dominera hela koncernens affärsverksamhet.

Tetra Pak är ett tydligt exempel på ett företag som redan från starten skapade ett 
erbjudande som bygger på en integrerad lösning för kunden, där teknik och ser-
vice är integrerade delar i en helhetslösning. Det betyder att Tetra Pak aldrig 
varit ett renodlat industriföretag eller serviceföretag, utan redan från början var 
ett företag som erbjöd helhetslösningar eller vad som ibland kallas för system-
lösningar. 

På liknande sätt kan vi se hur IKEA och H&M egentligen inte är enbart service-
företag eller detaljhandelsföretag. Båda företagen utvecklar, produktionssätter 
och kontrollerar produktionen av tusentals nya produkter varje år. De är i detta 
avseende gigantiska industriföretag men man talar oftast om dem som detalj-
handelsföretag. IKEA och H&M är bra exempel på företag som använt orga-
nisatoriska innovationer för att förnya synen på hur produktutveckling och 
produktion kan utgå från ett detaljhandelsperspektiv.

Som också framgår av resonemanget ovan är det i många fall inte längre menings-
fullt att tala om industriföretag respektive serviceföretag, utan snarare om integre-
rade företag där service- och industrilogik fungerar tillsammans, ibland snarast i 
form av någon slags systemföretag. Man skulle kunna säga att vi inte bara lämnat 
det traditionella industrisamhället, utan också till viss del det rena servicesamhället, 
och kommit in i ett nytt skede där systemlösningar tar allt större plats.

De framgångsrika företagens innovationer handlar heller inte längre enbart om 
produkt- och produktionsutveckling, det vill säga de tekniska och FoU-baserade 
delarna av värdekedjan, utan i allt högre grad om de kundnära innovationerna i 
ena ändan av värdekedjan och de organisatoriska innovationerna i den andra. 
De nya affärsinnovationerna fi nns längs hela värdekedjan, och utvecklar företa-
get i alla de aspekter där man kan fi nna innovationsfördelar gentemot konkur-
renterna och skapa en unik värdekedja. Att bli unik på ett relevant sätt är en av 
de viktigaste överlevnadsfaktorerna för ett företag och visar därmed också på 
den grundläggande betydelsen av en fungerande innovationsverksamhet.
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Vi har beskrivit hur företag som Tetra Pak, IKEA och H&M arbetar med en 
affärsmodell som är mer systembaserad än renodlat industri- eller servicebaserad. 
De integrerar olika slags innovationer i sin affärsmodell, som oftast bygger på ett 
nätverkstänkande och inte på en traditionell industriprocess som hanteras helt 
och hållet inom företaget. I dessa företag är den traditionella värdekedjan inte ett 
bra sätt att illustrera affärsmodellen, utan den liknar snarare ett värdeskapande 
system där olika medproducenter och partner bidrar till helheten och till att 
skapa det erbjudande som företaget når marknaden med. IKEAs affärsmodell är 
kanske den som tydligast visar upp alla de komponenter och relationer som 
affärsmodellen är uppbyggd av. Där kan vi se hur systemkaraktären utvecklas 
genom olika slags innovationer i affärsmodellens olika delar, med en blandning 
av organisatoriska och kundnära innovationer, och att den egentligen saknar 
tekniska innovationer och patent. 

Forskningen om industriföretagens serviceinnovationer

Som vi sett från exemplen med IKEA, H&M och Tetra Pak så kan serviceinno-
vationerna vara en integrerad del i erbjudandet eller i hela affärsmodellen, och 
behöver således inte handla om en speciell serviceverksamhet. Denna distinktion 
blev särskilt tydlig när vi analyserade de svenska och internationella forsknings-
resultat som publicerats inom området. De fl esta publikationerna handlar om 
funktionella aspekter av hur man kan skapa innovationer inom industriföretagens 
serviceverksamheter, till exempel hur man organiserar serviceverksamheten, hur 
prissättningen ska göras eller hur man involverar kunden, och inte så mycket om 
serviceinnovationer som en integrerad del i en affärsmodell av systemkaraktär. 
Det är naturligtvis så att de allra fl esta industriföretag fortfarande kämpar med 
sin serviceverksamhet och försöker förnya den, precis som forskningspublikatio-
nerna noterar.

I litteraturstudien ser vi att de rapporter som fi nns publicerade inom ämnet indu-
striservice är författade av såväl stora management- och strategikonsultföretag 
som akademiska forskare. De akademiska forskarna återfi nns inom ett antal 
olika discipliner där allt från beteendevetare till industriella ekonomer fi nns 
representerade. Ämnet får stor uppmärksamhet av praktiker, men den teoretiska 
forskningen ligger ett, eller kanske till och med fl era steg efter praktikerna. Fram-
förallt efterfrågas fl er studier som behandlar industriservice ur ett mer praktiskt 
perspektiv, det vill säga forskning som svarar på frågan: Hur sker företagens 
praktiska utveckling och genomförande av industriservice?

När vi granskar de begrepp som förekommer för att beskriva tillverkande företags 
övergång till att erbjuda alltmer tjänster ser vi att det fi nns en uppsjö begrepp och 
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koncept som är snarlika. Gemensamt för dem är att de beskriver en rörelse framåt 
i värdekedjan. Vissa författare beskriver denna förfl yttning som en process där 
tjänsteinslaget och kundintimiteten ökar successivt, och där värdeskapandet och 
ansvaret förfl yttas till leverantören i allt högre utsträckning. Två av de mest 
frekventa begreppen är industriservice och lösningar. Industriservice är ett brett 
begrepp, och skulle kunna ses som ett paraplybegrepp som innefattar de fl esta 
koncepten inom området. Lösningar är en extrem variant av industriservice som 
indikerar att företaget kommit långt när det gäller att integrera produkt och 
tjänst, nära kundrelationer och utökat leverantörsansvar.

De drivkrafter som ligger bakom förändringen mot service är såväl externa som 
interna. I kölvattnet av den ökade globaliseringen, de många avregleringarna och 
den snabbare teknikutvecklingen har industriföretagen tvingats hitta nya sätt att 
differentiera sig på. Dessutom vill kunderna i allt högre grad fokusera på sin 
kärnverksamhet och ställer alltmer sofi stikerade krav på sina leverantörer. Internt 
har industriföretagen sett att det fi nns både fi nansiella fördelar och marknads-
fördelar med att erbjuda tjänster. De fi nansiella fördelarna består av tjänsternas 
stora marknadspotential och höga marginaler, liksom den riskreducerande effekt 
tjänsteverksamhet har till följd av att den är mindre konjunkturkänslig än inköp 
av kapitalvaror. Marknadsmässigt bidrar tjänster till att det blir enklare att skapa 
nära kundrelationer och därmed skaffa sig kunskap om kunderna och bygga upp 
deras lojalitet. I och med att det blivit allt svårare att via produktegenskaper 
differentiera sig från sina konkurrenter, har service också blivit det sätt på vilket 
konkurrensfördelar mot konkurrenterna kan skapas.

Ett problem som uppmärksammas av forskarna är att service har låg status. 
I företag där ingenjörer och produktutveckling styrt verksamheten har service 
betraktats som ett bihang till produkterna. Det är därför inte särskilt uppseende-
väckande att servicens ekonomiska potential ifrågasätts, och att serviceverksam-
heten inte har särskilt hög status i företagen. Det är också svårare att bedöma 
värdet av tjänsternas immateriella egenskaper jämfört med maskiners tydliga 
värde i form av olika komponenter. ”Flummigheten” som omgärdar tjänster, och 
svårigheten att mäta och se värdet, bidrar förmodligen till dess lägre status.

För att höja servicens status måste industriföretagen börja ta betalt för det värde 
och den kompetens som de tillför i servicearbetet. Alltför stor del av servicen 
skänks i dag bort som en extra bonus vid försäljningen av produkter. Organisa-
toriskt kan service få en högre status genom att inte längre vara utspridd och 
fragmenterad i organisationen, liksom att få större resurser. Service bör även få 
en större påverkan i produktutvecklingen, så att produkterna i större utsträckning 
anpassas för att kunna servas. 
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I litteraturen framstår utvecklingen från produkt- till kund- och marknadsfokus 
som den tydligaste förändringen i processen, en förändring som bör genomsyra 
hela organisationen och dess verksamhet. Den mest uttalade anledningen till att 
denna förändring krävs är att industriföretaget genomgår en förfl yttning framåt 
i värdekedjan, vilket gör att leverantören kommer närmare kundens affär. Som 
följd av detta krävs ett kundfokus för att skapa förståelse för kundens behov och 
önskemål. 

Att kunden står i centrum måste speglas i organisationens struktur och kompe-
tens. Att fortsätta organisera sig kring produkterna och uppmuntra teknisk kom-
petens framför relationskompetenser, utgör ett hinder för framgång eftersom 
organisationen i dessa fall motverkar sin kundfokuserade strategi. Först när or-
ganisationsstrukturen uppmuntrar kund- snarare än produktfokus är det möjligt 
att skapa ett företag som styrs av kundernas behov.

Företagets kompetenser måste även de styras om för att svara mot ett ökat mark-
nadsfokus. Som exempel kan nämnas att de personer som har kontakt med kun-
den bör vara människoorienterade snarare än experter på företagets produkter. 
Även prissättningsstrategier och styrning av affären bör präglas av att kunden 
står i centrum. Exempelvis bör styrningen ta hänsyn till faktorer som kundnöjd-
het och samarbetsförmåga, och inte enbart se till sina interna mätetal. Den vär-
debaserade prissättningen måste ses ur kundens synvinkel, eftersom det är i kun-
dens affär som värdeskapandet faktiskt sker. Viktigt är också att produkt- och 
tjänsteutvecklingen sker utifrån kundens behov och funktionella krav. Detta inne-
bär att produktutvecklingens fokus bör ligga på att skapa enkelhet för kunden, 
snarare än att utveckla så tekniskt avancerade produkter som möjligt med en 
mängd funktioner.

Med allt detta fokus på kunden bör det dock tilläggas att ett fl ertal författare 
understryker vikten av att behålla sitt produktledarskap, vilket i förlängningen 
innebär att produktlogiken inte helt kan förkastas till fördel för servicelogiken i 
industriserviceföretag.

Genomgående för litteraturen är den starka betoningen på värdeskapandet. Det 
talas om att skapa värde för kunden som den huvudsakliga aktiviteten i företaget, 
framför att producera produkter och tjänster. Tydligast blir värdefokuset när vi 
ser på styrning och prissättning. Styrningen försöker fi nna nyckeltal som bäst 
mäter det värde som tillförs kunden via en viss lösning och den värdebaserade 
prissättningen är baserad på principen om att priset ska spegla det värde leveran-
tören skapar för kunden. Det handlar alltså inte längre om att fokusera på att 
producera en produkt till så låg kostnad som möjligt, utan att skapa den produkt 
med tillhörande tjänster som skapar största möjliga värde. 
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Ytterligare en genomgående förändring är hur tidsperspektivet förändras till att tidsperspektivet förändras till att tidsperspektivet
bli mer långsiktigt i industriserviceföretagen. Flera författare understryker vikten 
av att se förändringsarbetet vid övergången från traditionellt industriföretag till 
industriserviceföretag som en tidskrävande experimentell lärandeperiod. Lång-
siktigheten återkommer även i form av det livscykelperspektiv som präglar indu-
striservice, där leverantören blir delaktig i en större del av livscykeln. Livscykel-
perspektivet innebär bland annat att det är viktigt redan vid utvärderingen av en 
eventuell nyförsäljning att ta hänsyn till de potentiella vinster som kan komma 
från eftermarknadstjänsterna.

Även i relationen till kunden är tålamod och det långsiktiga perspektivet nödvän-
digt när affärerna går från att vara transaktionsbaserade till att bli relations-
baserade. Till skillnad från att sälja produkter, där vinsten syns direkt vid en 
försäljning, tar det i många fall lång tid innan en affär som är mer lösningsbetonad 
visar vinst. I vissa fall måste leverantören till en början till och med ta olönsamma 
serviceavtal för att lära sig mer om kunden, och bygga upp det förtroende som 
krävs för att kunna skapa affärer som bygger på informationsdelning och sam-
arbete.

Den relationsbaserade och långsiktiga synen på affären bör också avspeglas i 
företagets styrning, som måste sluta premiera enskilda produktförsäljningar med 
provision. I stället bör samarbetsförmåga och relationsbyggande ses som värde-
fulla egenskaper värda att belöna.

När servicelogiken får fäste i industriserviceföretagen blir fl exibilitet viktigare än fl exibilitet viktigare än fl exibilitet
standardisering och massproduktion. Det mest självklara området där fl exibilitet 
efterfrågas är i relation till kunden, eftersom hela principen med service och lös-
ningar handlar om att tillfredsställa ett kundbehov, vilket förutsätter en anpass-
ningsbar organisation med fl exibla medarbetare. Själva lärandeprocessen från att 
vara industriföretag till att erbjuda tjänster kräver även den fl exibilitet och anpass-
ning. Ett entreprenöriellt och experimentellt förhållningssätt där man lär av sina 
misstag och anpassar sig därefter är viktigt för att bemästra tidiga hinder på 
vägen. Organisatoriskt krävs det fl exibilitet i form av tillfälligt sammansatta team 
som arbetar över de organisatoriska gränserna för att kunna hitta lösningar på 
ett kundspecifi kt behov.

En observation vi gjort är att maktförskjutningar och rollförändringar måste ske 
för att genomföra förändringen. Således kommer det att fi nnas de som ser sin 
makt öka, och de som ser sin makt reduceras eller gå förlorad. I förlängningen 
innebär det att förfl yttningen mot service kommer att uppfattas som ett hot av 
vissa personer och enheter medan andra ser den som en möjlighet. De tydligaste 
förändringarna ser vi hos servicepersonalen och produktutvecklingen, där de 
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förstnämnda får en avsevärt större och viktigare roll när synen på servicemedar-
betarnas arbete övergår från att vara en biverksamhet till att vara värdeskapande 
och central för affären.

En genomgående förändring av lika stor omfattning som övergången mot kund-
fokus är att öppna upp för samarbeten och interaktion. Detta gäller såväl sam-
arbeten inom den interna organisationen som externa samarbeten. 

Samarbete är en central del i relationen mellan kund och leverantör. Vissa förfat-
tare hävdar att den värdeskapande processen i denna typ av företag bäst beskrivs 
som ett värdesystem där värde skapas tillsammans med kunden och andra leve-
rantörer. När alla aktörer nischar in sig och satsar på sin specifi ka kärnkompetens 
blir det allt viktigare att bli duktig på att knyta länkar till andra aktörer för att 
skapa samarbeten.

Samproduktion, att dela på vinst och ansvar, och att arbeta mot gemensamma 
mål är aspekter som diskuteras i litteraturen som betydelsefulla för att lyckas med 
sin affär. Samarbetet hamnar i fokus, eftersom slutmålet är att nå ett ökat total-
värde genom att öka effektiviteten av hela processen, inklusive både kundens och 
leverantörens olika delar. Likaså diskuteras vikten av att dela med sig av sin 
information, att inte längre stanna kvar i revirtänkandet utan att se fördelarna 
med att en annan part kan använda informationen för det gemensammas bästa. 
Relationer byggda på förtroende mellan parterna är således en grundförutsättning 
för en framgångsrik samarbetsaffär.

Internt fi nner vi att det är viktigt att utvecklingen av nya produkter och tjänster 
är tvärfunktionell eftersom det fi nns stora synergier att ta vara på mellan produkt- 
och tjänsteverksamheten. För att så stora synergier som möjligt ska kunna utvin-
nas är det viktigt att såväl produkt- som tjänsteutvecklingen utnyttjar företagets 
fulla kompetens och samarbetar över gränserna. Vissa författare tillägger att det 
är fördelaktigt om även kunden är med i utvecklingsarbetet, eftersom det säker-
ställer applikationskunnandet och skapar en gemensam lärandeprocess.

Som vi sett av resonemanget lyfter litteraturen fram ett antal punkter som bör 
uppmärksammas vid övergången från traditionellt industriföretag till ett indu-
striföretag med större tjänsteinnehåll. Vad innebär då dessa förändringar för 
framtidens företag? 



ABSTRACT

15

SAMMANFATTNING

Framtida satsningsområden

Även om det skrivits och forskats en hel del om service i industriföretag är det 
fortfarande ett jungfruligt område. Inte minst saknas ett helhetsperspektiv på hur 
serviceinnovationer växer fram i enskilda företag och affärssituationer samt 
vilka som är framgångskriterierna. Affärsutveckling beskrivs oftast utifrån ett 
produktperspektiv, och många av de modeller som gäller för produktaffären är 
inte alltid så fruktbara för förståelsen av serviceaffärer. Uppdelningen i service-
företag och industriföretag är inte heller alltid lämplig. Som vi visar blir gräns-
snittet mellan service och produkt mycket fl ytande i de företag som utvecklar de 
mest sofi stikerade affärsmodellerna, där service och produkt erbjuds i integre-
rade former. 

Service i industriföretag har en fortsatt stor potential för tillväxt. Vi tror att service-
innovationer och servicebaserade affärer kan bli ett sätt för mogna företag att 
fi nna nya innovativa sätt att växa, och undvika att enbart arbeta med ständiga 
rationaliseringar inom ramen för existerande affärsmodeller. Det kan för många 
företag bli ett instrument för differentiering i förhållande till konkurrenterna och 
skapa nya mer lönsamma erbjudanden till kunderna. 

Det tar lång tid att utveckla mer sofi stikerade affärsmodeller inom service och 
det kräver ofta stora förändringar i affärsmodeller, organisation och inte minst 
företagskultur. De kräver djup kunskap om kundernas affärsprocesser och ett 
delvis annat tidsperspektiv. Serviceaffärer är till sin natur mycket mera långsiktig 
än produktaffären. Vi tror på alltmer integrerade affärsmodeller mellan produkt 
och service som ett sätt att skydda kundrelationen och lönsamheten, och för att 
möta krav från kunderna om att leverera funktionalitet och tillgänglighet 
snarare än produkter. 

Nya former av samverkan mellan kund och leverantör kommer att växa fram. 
Service och produkter kommer att utvecklas i nära samverkan med kravställande 
kunder. Ett närmare samarbete, en ny ömsesidig tillit med ett brett utbyte av 
information mellan kund och leverantör blir nödvändigt för att underlätta 
vidareutvecklingen av olika produkt- och serviceerbjudanden. 

Nya organisationsformer kommer att prövas. Det fi nns inga standardlösningar 
för att utveckla mer avancerade serviceformer, utan de måste anpassas till service-
affärens specifi ka roll och företagets mognad och kultur. Personer med erfarenhet 
från service kommer att få högre status och ledande roller, inte bara för att ut-
veckla service, utan också för att skapa nya integrerade affärsmodeller mellan 
produkt och service. Koncernledningens roll och engagemang blir än mer viktig. 
Mer betydande förändringar i affärskoncept och organisation kan enbart ske med 
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högsta ledningens aktiva stöd. Vi kommer att få se fl er koncernchefer med bak-
grund inom service.

Nya former för att driva och organisera produktutveckling behövs för att bättre 
ta tillvara serviceaspekter och potentialen för nya affärer. Det räcker inte med 
samverkan inom ramen för enskilda projekt. Bättre och snabbare kommersiali-
sering av produkter blir nödvändig i takt med allt kortare produktlivscykler och 
där service får en större betydelse för att säkra lönsamheten över produktens 
livscykel.

Om service inom tillverkande produktföretag är bara delvis förstått, så är läget 
vad det gäller vissa andra typer av branscher inte alls beaktat, till exempel inom 
råvarubaserade eller processbaserade företag, som traditionellt varit extremt pro-
duktions- och produktfokuserade. Vi tror det fi nns stor potential för service-
baserade affärsmodeller inom denna typ av företag och stort behov av ny kun-
skap. 

Service är till sin karaktär långsiktig och kräver anpassade styr- och mätinstru-
ment. Det talas mycket om behovet av sådana instrument, men i praktiken ser vi 
få genomarbetade modeller där service mäts och styrs utifrån sina speciella för-
utsättningar. De styr- och segmenteringsparametrar som gäller för produktaffären 
passar inte alltid för servicebaserade affärer. Här kommer det förmodligen att ske 
en hel del utveckling och förändring. Inte minst behövs ett helt nytt tidsperspek-
tiv och nya sätt att bedöma långsiktiga risker.

Internet och digital teknik kommer att förändra förutsättningarna för service-
affärer ganska fundamentalt. Många tjänster kan digitaliseras och tillhandahållas 
till kunderna via digitala nätverk. Kvaliteten och kundvärdet i informationen höjs 
då radikalt, samtidigt som det i vissa fall blir lättare att skydda serviceerbjudanden 
via egenutvecklad programvara. I en del fall kan vissa leverantörer få en närmast 
monopolliknande marknad eftersom konkurrenter och fristående företag inte 
kommer åt centrala komponenter och program. En faktor som ytterligare stärker 
relationen mellan kund och leverantör.

Behov av en förnyad närings- och forskningspolitik

Vi har nu sett fl era exempel på hur serviceinnovationerna lever i ett slags utan-
förskap i förhållande till etablissemangets uppfattning om vad innovationer 
egentligen är, hur man beskriver dem och hur de ska mätas. 
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Om vi först konstaterar att innovationer kan ske längs hela värdekedjan och inte 
bara handlar om produkt och teknik, så öppnar sig ett helt område där service-
innovationerna egentligen inte har någon väl förankrad plats.

Vårt språk för att beskriva innovationsverksamhet och dess effekter är helt baserat 
på forsknings- och teknologibaserade innovationer. Vi frågar till exempel efter 
patent, teknologihöjd, FoU-budget och export, begrepp som inte har samma 
relevans när det gäller serviceinnovationer.

Detsamma gäller olika statistikbegrepp där serviceinnovationernas påverkan på 
till exempel exportstatistiken och sysselsättningseffekterna i Sverige inte kan 
mätas på samma sätt som rena industriföretag med produktexport, för vilka 
statistikbegreppen verkar vara konstruerade.

Serviceinnovationerna följer heller inte den traditionella forskningsmodellen för 
kommersialisering, där labbtest, prototyper, alfa- och betaversioner etc, är vik-
tiga begrepp. Kommersialisering av serviceinnovationer sker som vi sett på ett 
helt annat sätt. Detta gäller inte minst industriföretagens serviceinnovationer där 
det snarare än ett slags isolerat laboratorieförhållande mera handlar om att få 
serviceinnovationerna att fungera i den industriella miljön. Man skulle kunna 
likna det vid att ett industriföretag adopterar en serviceinnovation för att ge den 
ett relevant ”laboratoriesammanhang” att utvecklas i.

En ytterligare bidragande orsak till serviceinnovationernas utanförskap består 
antagligen i att det är svårt att förstå konsekvenserna av serviceinnovationer, 
åtminstone jämfört med tekniskt och naturvetenskapligt baserade innovationer. 
Vi har bättre metoder för att analysera miljökonsekvenserna av en ny produkt 
än konsekvenser bestående av maktförskjutning och nya spelregler vid införande 
av en organisatorisk eller social innovation. Detta skapar osäkerhet kring innova-
tionsprocessen och på vilket sätt man ska stödja den, och om man överhuvud-
taget ska stödja den från till exempel politiskt håll.

Kunskapsutvecklingen kring serviceinnovationer försvåras också av forsknings-
tradition och därmed sammanhängande mätproblem, inte minst i de fall vi för-
söker förstå traditionella begrepp som produktivitet, näringsdynamik och kon-
kurrens. Begreppen är skapade och helt förknippade med en industriell tradition 
där serviceinnovationer inte passar in. Den positivistiska vetenskapsteorin, där 
mätbarhet är ett absolut villkor, är heller inte väl lämpad för forskning om service-
innovationer – det som inte kan mätas kan enligt detta synsätt heller inte veten-
skapligt bevisas. Med positivistiska mätmetoder som inte klarar av samhälls-
vetenskapliga kvalitativa observationer blir det följaktligen heller inte så mycket 
relevant forskning och kunskapsutveckling genomförd. 
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Ska vi komma riktigt långt i att förstå och kunna bygga de nya industriföretag 
där serviceinnovationer är en integrerad del av erbjudandet, eller systemföretag 
där det inte ens är meningsfullt att tala om industri- respektive serviceföretag, då 
måste vi också skapa den forskning som är anpassad efter studieområdet. Forsk-
ningsmetoden ska följa forskningsobjektet och inte vice versa. Uttrycket industri-
relevant forskning är här vilseledande – det räcker inte med att forskningsområ-
det ska vara relevant för en speciell industri eller bransch. För det första är 
servicesektorn inte en bransch, möjligtvis ett stort antal branscher. För det andra 
fångar vi inte serviceinnovationerna genom ett branschperspektiv. Industriföre-
tagens serviceinnovationer fi nns inte inom en särskild bransch, de skär snarare 
tvärs över gamla branschindelningar. 

Det vi behöver är en forskningsprofi lering mot industriföretagens serviceinnova-
tioner och hur systemföretagens innovationer skapar världsledande företag. Vad 
IKEA och H&M gjort med produktionskonceptet, och vad Tetra Pak gjort när 
de etablerade en helt ny bransch med sina systemlösningar, är bra exempel på hur 
Sverige kan skapa världsledande företag med affärsmodeller av systemkaraktär, 
där serviceinnovationer fungerar tillsammans med industrikoncept. Vi har den 
nödvändiga empirin på hemmaplan. Varför skulle vi då inte också kunna skapa 
världsledande forskning inom detta område?

Vi behöver också ny klinisk forskning om serviceinnovationer och deras kom-
mersialisering. Forskningen kring serviceinnovationer är i stor utsträckning ett 
kliniskt orienterat behovsområde, likt den medicinska forskningen med univer-
sitetssjukhus för både patienter/kunder och kunskapsutveckling. Med denna som 
förebild skulle vi kunna etablera en kliniskt orienterad forskning kring servicein-
novationer för att vitalisera industriföretag.

Samtidigt är det viktigt att vi skapar nya mötesplatser så att både forskare och 
näringsliv kan relatera till behoven och möjligheterna. Universiteten och högsko-
lorna i Sverige har nu i tio år försökt utveckla fungerande arbetssätt för den så 
kallade tredje uppgiften, det vill säga universitetens samverkan med näringslivet 
och andra organ i samhället, sedermera kallad samverkansuppgiften, utan att 
uppnå några avgörande effekter. Vid utvärderingar har konstaterats att många 
högskolor och universitet saknar en strategi för hur samverkansarbetet ska bidra 
till högskolans verksamhet. De saknar också pengar och personer med kompetens 
kring dessa frågor. Samverkansuppgiften står heller inte högt i prioritet när det 
gäller hur universiteten och högskolorna planerar att förverkliga sina verksam-
hetsmål. Det verkar inte vara ett närmare samarbete med näringslivet som ska 
föra universitetens position framåt.
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Det är antagligen så att den så kallade tredje uppgiften förblir uppgift nummer 
tre så länge den inte integreras i synen på hur forskning via innovationer leder till 
samhällsekonomisk utveckling. Innovationsverksamhet, som kan liknas vid bryg-
gan mellan forskning och att också kunna använda forskningsresultaten i värde-
skapande verksamhet, är ett område som dels har stor relevans utanför de tradi-
tionella innovationsområdena av mera teknisk och naturvetenskaplig karaktär, 
dels inte låter sig indelas i de traditionella forskningsområden som den akade-
miska forskningen traditionellt är organiserad efter. Samverkan mellan forskning 
och näringsliv inom detta område är sannolikt en mycket större fråga än som 
ryms inom enskilda forskningsinstitutioner och branschorganisationer, där match-
ningen dessutom inte alltid fungerar så bra, speciellt inte för de innovationsfrågor 
vi behandlar här. Ett större nätverk med internationell samverkan och erfaren-
hetsutbyte är antagligen en mer passande struktur för denna uppgift.

Utbildning är nära förknippad med forskning och de utgör tillsammans univer-Utbildning är nära förknippad med forskning och de utgör tillsammans univer-Utbildning
sitetens och högskolornas två första uppgifter. På liknande sätt som forskningen, 
har utbildningen sina traditionella uppfattningar om näringslivets utvecklings-
behov som fortsättningsvis präglar verksamheten. Vår industrihistoria med kapital-
tunga ingenjörspräglade företag tar betydligt mer plats än de servicebaserade 
företag som de senaste decennierna vuxit till att bli våra ledande företag. Detta 
har sannolikt delvis att göra med att vi kommer från en kultur där serviceföretag 
och servicetjänster inte varit lika accepterat, och att de offentliga servicemono-
polen präglat stora delar av servicesektorn. Denna generella bild medverkar san-
nolikt till att servicebranschernas utvecklingsmöjligheter inom många områden 
inte uppmärksammas och går förlorade. Utbildning sker som bekant inte bara i 
skolbänken, men även där skulle en mer nyanserad uppfattning vara på sin plats. 
Vi behöver en utbildning och opinionsbildning som bättre speglar den nuva-
rande och framtida näringslivsutvecklingen.

Näringslivsmentorer kan bidra till serviceinnovationernas utveckling. Det är 
naturligtvis inte bara offentliga organisationer inom forskning, utbildning och 
näringslivsutveckling som kan bidra till utvecklingen där serviceinnovationer 
spelar en viktig roll. Vi har tidigare varit inne på att de framgångsrika svenska 
företag, som vuxit med serviceinnovationer av olika slag, bara genom sin existens 
skapar en unik empiri för att förstå den framgångsrika utvecklingen. De tjänar 
dessutom som förebilder för andra. Det fi nns ett stort behov av mentorskap inom 
detta område där utbildningssystemet och forskningen inte producerar så mycket 
direkt användbart jämfört med många andra områden inom teknik och natur-
vetenskap. Att ta på sig ett mentorskap kan innebära att man engagerar sig på 
olika sätt, men gemensamt skulle vara att skapa kunskaps- och kompetens-
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utveckling som är direkt användbar inom dessa branscher. Ett slags dynamiskt 
kretslopp där branschen inte bara tar emot elever och kunskap från det publika 
systemet, utan också förser detta med relevant input för att nå skaleffekter som 
kommer samhällsekonomin till godo.

Servicesektorn i Sverige har länge dominerats av de offentliga servicemonopolen. 
Historiskt har det funnits både nackdelar och fördelar med detta arrangemang. 
Man brukar hävda att produktivitetsutvecklingen hämmats genom avsaknad av 
konkurrens, men å andra sidan har monopolets naturliga storskalighet lett till 
satsningar och därmed lösningar som svårligen annars skulle ha uppnåtts. 

Utan att sätta oss till doms över den historiska utvecklingen kan vi konstatera att 
vi nu sitter med lösningar på en rad problem som skulle kunna exploateras och 
inte minst exporteras till andra länder som inte nått lika långt i sina lösningar, 
oavsett om man nu skulle vilja införa vår modell som ett offentligt eller privat 
alternativ. Den affärsmässiga drivkraften för att exportera dessa lösningar har 
inte funnits inom det offentliga systemet, men framför allt har myndigheternas 
och de offentliga organisationernas konstruktion inte lämpat sig för att ta affärs-
risker i statsbudgeten, sådant som är naturligt i en affärsverksamhet. En ny kon-
struktion och ett nytt synsätt på detta skulle kunna skapa nya affärsmöjligheter 
ur de offentliga servicemonopolens investeringar under lång tid. Det kan vara en 
källa för 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 fi eld, 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 SKF. 
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, Orifl ame, Metro and Securitas. In an 
earlier study for Nutek we illustrated how the growth of these companies is driven 
by organisational, fi nancial 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 profi t. 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 fi nd 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 fi nd 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 fi nal 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 fi eld. 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 defi nitions 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 infl uence companies to 
choose this path are the increasing globalisation and deregulation as well as the 
rapid technology development. As a consequence, fi rms 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 fi nancial as well as marketing advantages associated with 
offering services. The fi nancial advantages are mainly the large market potential 
and the high margins of services. Services also reduce the fi nancial 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 refl ected 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 
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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 fi rm to an industrial services fi rm 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 profi t is made 
visible already when the sales transaction takes place, it often takes a long period 
of time before a solution-based business becomes profi table. 
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For the industrial services fi rms, fl exibility 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 
fl exible employees is a prerequisite. The learning process, from being a traditional 
industrial company to being a company offering services, requires fl exibility and 
adaptability. To overcome early barriers, it is important to learn by ones mistakes 
and to have an entrepreneurial and experimental attitude. For fi nding solutions 
to customer-specifi c needs, fl exibility 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 fi nd 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 profi tability 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 fl ow of informa-
tion between customer and supplier will be necessary to facilitate the further 
development of different product and service offerings.
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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 specifi c 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 specifi c 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 profi tability 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 fi rms. 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 defi ned 
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 fi gures 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 diffi cult to fi gure 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 scientifi cally verifi able. 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 
specifi c 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 fi nd 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 refl ected in the public 
opinion in the outside world. Actually, education in this sense would gain if it 
could better refl ect the contemporary and future economic development.
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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

Inledning

När tillväxtdebatten i Sverige var som mest intensiv för ett antal år sedan fanns 
det några argument som inte stämde med våra praktiska erfarenheter av tillväxt-
frågor i näringslivet, erfarenheter som vi skaffat som kliniska forskare och kon-
sulter under fyra decennier. Vi ifrågasatte framför allt påståendet att tillväxt i 
näringslivet främst sker genom forskning och teknisk utveckling och att man 
samtidigt bekymrade sig för den så kallade svenska FoU-paradoxen. Denna pa-
radox innebär i korthet att Sverige i förhållande till andra jämförbara länder får 
ut mindre tillväxt i samhällsekonomin per satsad krona i FoU. 

Det fanns också i debatten ett inslag av att innovationer främst är tekniska och 
forskningsbaserade, samt att det främst handlar om produkter eller produktions-
processer. När vi närmare studerade detta förhållande1 såg vi att de företag i 
Sverige som under de senaste decennierna framför allt bidragit till tillväxten och 
blivit internationellt ledande är företag som vuxit med olika slags serviceinnova-
tioner, till exempel Capio, Clas Ohlson, EF Education, H&M, IKEA, Orifl ame, 
Metro och Securitas. Dessa företags tillväxt drivs i huvudsak av organisatoriska, 
fi nansiella eller kundnära serviceinnovationer, det vill säga helt andra innovatio-
ner än de som en gång varit drivande för våra framgångsrika teknikbaserade 
industriföretag, vilka för många i debatten sannolikt är själva sinnebilden för var 
innovationer och näringslivstillväxt sker.

De teknikbaserade industriföretagen växer också i många fall, men en intressant 
observation är att just serviceinnovationer är en av de viktigaste drivkrafterna 
för deras tillväxt. Detta illustreras väl i en nyligen genomförd studie2 där vi visar 
hur industriföretag som Alfa Laval, Atlas Copco, Electrolux, Elekta, Ericsson, 
SKF, Scania och Tetra Pak i allt ökad utsträckning drivs av servicebaserade inno-
vationer.

Forskning och kunskapsutveckling om serviceinnovationer har traditionellt fo-
kuserat på de rena serviceföretagens innovationer och förhållandevis få studier 
är gjorda på industriföretagens serviceinnovationer. Vi har därför valt att i denna 
rapport göra en genomgång av relevanta svenska och internationella studier inom 
området. Som vi kommer att se av genomgången så handlar de fl esta publikatio-
nerna och forskningen inom detta område om hur man kan skapa innovationer 
inom industriföretagens serviceverksamheter, till exempel hur man organiserar 

1  Publicerat i Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortglömda innovationerna, Nutek 2005:4 
2  Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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serviceverksamheten, hur prissättningen ska göras eller hur man involverar kun-
den, och inte så mycket om serviceinnovationer som en integrerad del av indu-
striföretagets erbjudande eller integrerad i affärsmodellen. 

Industriföretag som gått riktigt långt i sin användning av serviceinnovationer, 
eller redan från början haft ett erbjudande som kombinerat industriella och ser-
vicebaserade faktorer, blir nästan en egen kategori. De är varken industriföretag 
eller serviceföretag, utan snarare ett slags systemföretag. Det kan vara företag 
som Tetra Pak eller till och med IKEA och H&M, som aldrig egentligen betrak-
tats som industriföretag trots att de utvecklar, produktionssätter och kontrollerar 
produktionen av tusentals nya produkter varje år. De är i detta avseende gigan-
tiska industriföretag men man talar oftast om dem som detaljhandelsföretag. 
IKEA och H&M är bra exempel på företag som använt organisatoriska innova-
tioner för att förnya synen på hur produktutveckling och produktion kan utgå 
ifrån ett kundnära perspektiv.

En annan kategori företag som ger en bra illustration till ett mera radikalt förny-
else- och innovationsperspektiv är de så kallade invadörerna som går in i bran-
scher som inte själva klarat av att lösa sina utvecklingsproblem. Vi har i en nyli-
gen genomförd studie3 visat hur dessa invadörer löser upp ett föråldrat 
industrisynsätt, utgår ifrån problemet och inte en uppfi nning, skapar en affärs-
modell som helt och hållet bygger på lösningen till det identifi erade problemet 
och som ofta är av systemkaraktär. Invadörerna är, i högre grad än mera tradi-
tionella företag, tvungna att vara innovativa och bli unika i hela sitt sätt att 
fungera för att kunna invadera en etablerad bransch och vara radikalt olika de 
etablerade företagen i den invaderade branschen.

Nutek-trilogin4 om serviceinnovationernas betydelse analyserar och beskriver 
hur olika slags serviceinnovationer kommer att få en avgörande betydelse för 
utvecklingen av vårt näringsliv och därmed för den samhällsekonomiska utveck-
lingen. I denna fjärde rapport som vi valt att kalla De nya affärsinnovationerna
fokuserar vi på den nya affärslogik som våra industriföretag håller på att ut-
veckla. Logiken är baserad på, inte bara serviceinnovationer, utan alla de affärs-
innovationer som kan förekomma längs hela värdekedjan och därmed bidra till 
att förnya affärsmodellen. Detta synsätt har redan skapat svenska företag av 
allra yppersta världsklass, såsom IKEA, H&M och Tetra Pak, som alla är illus-
trativa förebilder för hur långt man har nått i praktiken med innovativt värde-
skapande och tillväxt där de nya affärsinnovationerna spelar en avgörande roll. 

Denna rapport om de nya affärsinnovationerna är uppdelad i tre kapitel. Det 
första sammanfattar de tre första Nutek-studierna om serviceinnovationernas 
betydelse för tillväxt och näringslivsutveckling. Kapitlet ger dessutom ett antal 
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nya illustrationer till hur olika slags innovationer längs hela värdekedjan kan 
skapa helt nya affärsmodeller och därmed de unika företag som krävs för att 
kunna bli globalt ledande.

Det andra kapitlet innehåller en omfattande genomgång av relevanta svenska och 
internationella studier inom området industriföretagens serviceinnovationer som 
sammanfattar var forskningen står i dag, vad vi kan lära oss av den och vilka 
områden man pekar ut för framtida studier. Avsnittet är faktaspäckat med ett 
stort antal referenser till de analyserade studierna och är speciellt relevant efter-
som vi också vill påverka den forskningsinriktning som vi i Sverige bör bedriva 
inom detta område i framtiden. 

Det tredje och sista kapitlet består av tre delar. Den första sammanfattar ett antal 
intressanta observationer och våra kommentarer till de genomgångna studierna. 
I den andra delen av detta kapitel diskuterar vi förslag på framtida lösningar för 
de företag som vill växa med serviceinnovationer även inom ett antal områden 
som inte behandlats i litteraturstudien. Tredje kapitlets sista del innehåller förslag 
till en förnyad närings- och forskningspolitik, som skulle kunna förbättra och 
underlätta utnyttjandet av olika slags serviceinnovationer för tillväxt och närings-
livsutveckling, i form av ett antal konkreta åtgärder och satsningsområden.
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1 Innovationer och 
tillväxt

1.1 Innovationernas roll i näringslivsutvecklingen

Innovationer har en avgörande betydelse för den samhällsekonomiska utveck-
lingen. Det gäller både företagens innovationer och innovationer inom akademisk 
forskning, men också innovationer i samhället i övrigt. Denna rapport handlar i 
huvudsak om företagens innovationer; hur de förändras över tiden och hur vi 
kan underlätta och stödja den viktiga innovationsverksamheten.

Det svenska näringslivet förändras i allt snabbare takt och därmed förutsättning-
arna för hur vi bäst ska stödja näringslivsutvecklingen. Vi kan se hur olika stöd-
system, men också den grundläggande synen på näringslivsutveckling, till stora 
delar inte hänger med i denna förändringstakt. 

Det är inte många decennier sedan de teknikbaserade industriföretagen helt domi-
nerade näringslivet och vår syn på näringslivsutveckling. Sedan dess har vi kommit 
långt in i servicesamhället och tjänstesektorn sysselsätter i dag ungefär 80 procent 
av den arbetande befolkningen i Sverige. Trots det är många stöd- och regelsystem 
fortfarande anpassade efter industriföretagens behov. Det gäller en hel rad kon-
kreta områden från skatter, bolagsformer och kreditregler, till näringspolitiken i 
stort, men också den grundläggande synen på hur näringslivsutveckling går till. 

Under förra seklet såg vi hur många av våra industriföretag baserade på tekniska 
innovationer växte till att bli globalt ledande, till exempel Alfa Laval, Atlas Cop-
co, Electrolux, Ericsson, Sandvik och SKF. Under de senaste decennierna är det 
dock snarare tjänsteföretag baserade på serviceinnovationer som växer till att bli 
internationellt ledande, till exempel Capio, Clas Ohlson, EF Education, H&M, 
IKEA, Orifl ame, Metro och Securitas. I en tidigare studie5 för Nutek har vi il-
lustrerat hur dessa företag i huvudsak drivs av organisatoriska, fi nansiella, kund-
nära och andra servicebaserade innovationer, det vill säga helt andra innovationer 
än de som en gång var drivande för de teknikbaserade företagens tillväxt.

Servicesektorn och serviceföretagen växer således, men det gör också många av 
de teknikbaserade företagen. En intressant observation är emellertid att just ser-
vicebaserade innovationer tillhör de viktigaste drivkrafterna för tillväxten i många 
industriföretag. Produkt- och teknikutveckling kommer även fortsättningsvis att 

5  Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortglömda 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 tillväxtmotor för många industriföretag. 

1.2 Serviceinnovationerna i industridynamiken

Forskning och kunskapsutveckling om serviceinnovationer har traditionellt fo-
kuserat på de rena serviceföretagen och förhållandevis få studier är gjorda på 
industriföretagens serviceinnovationer .6

I en nyligen genomförd studie7 för Nutek har vi visat hur tillväxten i ett antal 
svenska globalt verksamma industriföretag i allt ökad utsträckning drivs av ser-
vicebaserade innovationer, till exempel Alfa Laval, Atlas Copco, Electrolux, 
Elekta, Ericsson, SKF, Scania och Tetra Pak. 

Samma studie visar också hur radikalt olika tillväxtriktningar de studerade in-
dustriföretagen följt när det gäller att växa med serviceinnovationer. Utifrån en 
basal service i form av att tillhandahålla reservdelar och grundläggande repara-
tioner har alltmer sofi stikerade servicekoncept utvecklats. Figur 1 nedan8 visar 
hur förebyggande service och underhållskontrakt, integrerad och inbäddad ser-
vice, systemlösningar och förbättringar i kundens produktionssystem, samt hur 
en ny rollfördelning där man övertagit delar av kundens operatörsroll, har skapat 
nya affärsmöjligheter och tillväxt, där samma företag kan ha valt fl era av de 
illustrerade tillväxtriktningarna.

Figur 1 Tillväxtriktningar för industriföretag som drivs av 
 serviceinnovationer 9

6  I kapitel 2 görs en genomgång av relevanta svenska och internationella studier inom området.   I kapitel 2 görs en genomgång av relevanta svenska och internationella studier inom området.   I kapitel 2 görs en genomgång av relevanta svenska och internationella studier inom området.   I kapitel 2 görs en genomgång av relevanta svenska och internationella studier inom området. 
7  Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6  Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
8  Illustrationen är hämtad från Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6, sidan 77
9  Illustrationen är hämtad från Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6, sidan 77
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Det fi nns inget tydligt mönster över hur olika företag valt olika tillväxtriktningar. 
Företagsledningarna i de studerade företagen vittnar om att förebilderna är få 
och att kunskapen är fragmenterad inom området. 

Liknande observationer har gjorts på andra håll, till exempel i Finland där Tekes10

genomfört en fl erårig studie av serviceinnovationer i industriföretag.

Despite the voluminous work being done by both academics and 
consultants in the various fi elds, 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 där vi ser hur serviceutvecklingen i de studerade industriföretagen tydligt 
rör sig i en viss riktning. Listan nedan11 visar ett antal utvecklingstrender där det 
är viktigt att notera att trenden inte betyder att man helt och hållet överger det 
tidigare arbetssättet, utan snarare att man utvecklar och förädlar sin service att 
också innehålla den nya formen. Vi har valt att redovisa trenderna under tre 
huvudrubriker; Byggande av långsiktiga kundrelationer, Affärs- och produktut-
veckling utifrån kund- och servicebehov samt Organisations- och ledningsför-
ändringar som instrument för serviceutveckling.

A. Byggande av långsiktiga kundrelationer
1. Från ad hoc-service till långsiktiga kontrakt

2. Från produktförsäljning till tillgänglighetslösningar

3. Från reservdelar till att utveckla den installerade produktbasen

4. Från produktförsäljning till service under produktens hela livscykel

5. Från produktfokus till kunnande om kundens processer och affärer

6. Från leverantörsservice till samproduktion och avancerat IT-stöd

10  Tekes, (2003), BestServ Feasibility Study Final Report
11  Se vidare i Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, 
Nutek 2006:6, sidan 91
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B. Affärs- och produktutveckling utifrån kund- och servicebehov
7. Från generisk service till varumärkesbaserade serviceerbjudanden

8. Från leverans av produkter och system till drift av kundens anläggningar

9. Från produktions- till servicebaserad design och modulsystem

10. Från produktfokus till unik teknik för överlägsen serviceaffär

C. Organisations- och ledningsförändringar som instrument 
för serviceutveckling

11. Från fokus på egna produkter till service också på konkurrenternas produkter

12. Från fristående serviceorganisation till integration av nyförsäljning och service

13. Från krissituation till utveckling av serviceaffären med ledningens stöd

14. Från begränsad roll till att serviceaffären är den mest lönsamma

15. Från ingenjörskultur till en balanserad service- och kundorienterad kultur

I redovisningen ovan ser vi hur serviceinnovationer i industriföretag handlar om 
något helt annat än de rena serviceföretagens serviceinnovationer. Det är således 
viktigt att skilja mellan servicesektorn med serviceföretagen å ena sidan och in-
dustriföretagen som växer med serviceinnovationer å andra sidan.

I fi gur 2 nedan12 beskriver vi de avgörande skillnaderna mellan serviceinnovatio-
ner i industriföretag och ner i industriföretag och ner i industriföretag serviceinnovationer i rena serviceföretag. Illustrationen 
visar hur serviceinnovationer genom insourcing fungerar som insourcing fungerar som insourcing möjliggörare för 
industriföretagens utveckling, samtidigt som industriföretagen outsourcar in-
terna tjänsteområden som inte tillhör kärnverksamheten och därmed underlättar
för industriföretagens fortsatta utveckling, på samma gång som detta bidrar till 
servicesektorns utveckling med en rad serviceföretag som i huvudsak bygger på 
och växer med industriföretagens outsourcing. 

Serviceinnovationer har i det här sammanhanget två roller; de kan å ena sidan 
fungera som möjliggörare och å andra sidan som underlättare i industriföretagens 
utveckling.

12  Illustrationen är hämtad från Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, 
Nutek 2006:6, sidan 75
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Figur 2.  Serviceinnovationernas två roller i industridynamiken13 

Som också framgår av resonemanget ovan är det i många fall inte längre menings-
fullt att tala om industriföretag respektive serviceföretag, utan snarare om inte-
grerade företag där service- och industrilogik fungerar tillsammans. 

Industriföretag som integrerar alltfl er serviceinnovationer blir i allt högre grad 
ett serviceföretag, även om man sällan omvandlas till ett rent serviceföretag utan 
ett företag som integrerar de båda logikerna. Ericsson är ett bra exempel på hur 
affärsområdet Global Services får en allt större andel av verksamhetsvolymen och 
lönsamheten. IBM är ett annat exempel där man gått nästan hela vägen och gjort 
sig av med merparten av industriverksamheten samtidigt som serviceverksamhe-
ten utvecklats till att nu dominera hela koncernens affärsverksamhet.14

Tetra Pak är ett tydligt exempel på ett sådant företag som redan från starten 
skapade ett erbjudande som bygger på en integrerad lösning för kunden där 
teknik och service är integrerade delar i en helhetslösning. Det betyder att Tetra 
Pak aldrig varit ett renodlat industriföretag eller serviceföretag utan från början 
ett företag som erbjuder helhetslösningar eller vad som ibland kallas för system-
lösningar. 

13  Illustrationen är hämtad från Berggren & Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, 
Nutek 2006:6, sidan 75
14  Framför allt under 2002 då IBM förvärvade Price Waterhouse Coopers konsultrörelse med 30 000 
medarbetare.
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På liknande sätt kan vi se hur IKEA och H&M egentligen inte är serviceföretag 
eller enbart detaljhandelsföretag. Båda företagen utvecklar, produktionssätter 
och kontrollerar produktionen av tusentals nya produkter varje år. De är i detta 
avseende gigantiska industriföretag men man talar oftast om dem som detaljhan-
delsföretag. IKEA och H&M är bra exempel på företag som använt organisato-
riska innovationer för att förnya synen på hur produktutveckling och produktion 
kan utgå ifrån ett detaljhandelsperspektiv.

I de här senare fallen är det således inte industriföretag som använt sig av servi-
ceinnovationer utan det som till synes verkar vara tjänsteföretag som har använt 
organisatoriska innovationer för att förnya tankesättet för sin industriella verk-
samhet och härigenom fått varuförsörjningen att växa i samma snabba takt som 
dessa framgångsrika företag. 

1.3 Innovationsbegreppet

Vi har ovan berört ett antal olika typer av innovationer. Det har varit teknikba-
serade innovationer och serviceinnovationer men också industriföretagens servi-
ceinnovationer och nu senast tjänsteföretagens organisatoriska innovationer för 
att förnya industriell verksamhet. Denna genomgång leder oss fram till frågan: 
Vad är egentligen en innovation?

Vi noterade inledningsvis att de teknikbaserade industriföretagen tills för några 
decennier sedan helt dominerade näringslivet och vår syn på näringslivsutveck-
ling, och att en stor del av detta synsätt fortfarande lever kvar trots att vi kommit 
långt in i servicesamhället. Detta gäller också vår syn på vad en innovation är.

I svenskt språkbruk får begreppet innovation ofta en snäv mening i betydelsen 
teknisk innovation och att det ska röra sig om en produkt. Det är intressant att 
notera att Svenska Akademiens Ordlista15 från 1973 skriver: ”innovation –en –er
s. teknisk förnyelse, industriell utveckling”. Tilläggsförklaringarna teknisk och industri-

ell, som i ordlistan är skrivna med mindre stilsort, anger ”ordets ungefärliga 
innebörd eller dess betydelseområde”.

I den senaste upplagan av Svenska Akademiens Ordlista16 fi nns inte samma till-
läggsförklaringar utan där anges: ”innovation –en –er s. införande av nyhet; förny-
else”.

Det har antagligen skett en viss betydelseförändring av begreppet innovation i 
takt med att verkligheten förändrats och i olika sammanhang lever således den 
gamla betydelsen kvar än i dag. Detta är naturligtvis inte bara en språklig ana-

15  Sidan 198
16  Svenska Akademiens Ordlista, 2006, sidan 383
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kronism utan det vittnar också om ett synsätt på affärs- och näringslivsutveckling 
och hur tillväxt skapas som inte är i fas med dagens situation.

En betydligt mera dagsaktuell betydelse av begreppet innovation fi nner vi i den 
ständigt uppdaterade Wikipedia17.

Ordet innovation kommer från latinets innovare, vilket betyder förny-
else. En innovation är något som människor faktiskt använder (något 
som har tagits i bruk), medan en uppfi nning bara behöver vara en 
teoretisk tanke som har dokumenterats för att existera eller någonting 
som har utvecklats för eget bruk. En innovation är resultatet (produk-
ten) av en innovationsprocess, men behöver inte vara en vara (ett 
föremål man kan ta på). En innovation kan lika gärna vara en tjänst, 
en ny fi losofi  eller ett nytt sätt att göra någonting. 

En innovation kan innebära att man börjar använda ett befi ntligt 
föremål på ett nytt sätt, eller att man börjar tillverka en gammal produkt 
på ett nytt sätt, exempelvis av ett annat material än tidigare. Även idéer 
till varor som det inte skulle gå att patentera kan vara innovationer. Till 
exempel kan en tilltalande design på en cykel bli en framgångsrik 
innovation. Motsatt kan även en patenterad vara misslyckas med att bli 
en framgångsrik innovation. Till exempel så blev plastcykeln Itera, som 
på många sätt var revolutionerande, aldrig en framgångsrik innovation. 
Förutom fysiska föremål kan tillverkningsmetoder, affärsidéer och annat 
icke-materiellt vara innovationer – till exempel logistik, som IKEAs sätt 
att förpacka monteringsfärdiga möbler i platta paket.

I beskrivningen ovan ser vi hur defi nitionen av begreppet innovation illustreras 
med exempel på olika slags innovationer som förekommer. 

OECD har också defi nierat begreppet innovation i den så kallade Oslo-manualen 
från 1977 och identifi erar där en viss distinktion mellan olika slags innovatio-
ner.

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

Här skiljer man på process-, produkt- och organisationsinnovationer.
• Processinnovationer uppstår när en produkt (vara eller tjänst) kan 

produceras med mindre resurser. 

17  www.wikipedia.org
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• Produktinnovation innebär en förbättring av existerande produkt (vara 
eller tjänst) eller utveckling av en ny produkt. Produktinnovationer i en 
organisation leder ofta till processinnovationer i en annan. 

• Organisationsinnovationer är nya former av organisationer. 

Man kan också tala om sociala innovationer18, till exempel Nobelprisvinnaren 
Muhammad Yunus som 1974 kom på idén med mikrolån och nu har lånat ut 
mer än 6 miljarder US-dollar till över 7 miljoner låntagare.

1.4 Innovation är inte detsamma som FoU

Innovationer kan således vara av väldigt olika karaktär. Ibland tänjer man till 
och med betydelsen så långt att man blandar ihop innovationer med FoU. Det är 
emellertid viktigt att skilja mellan de båda begreppen.

Ett viktigt kännetecken för en innovation är att den ska ha kommit till praktisk 
användning – det räcker inte med ett forskningsresultat eller idé till exempel från 
en FoU-verksamhet.

En innovation måste komma till framgångsrik användning för att den 
skall defi nieras som just en innovation.19

Innovation is a solution that is so good that others are willing to use it.20

Idéer och uppfi nningar i sig gör inte ett företag innovativt. Företaget 
måste även ha förmågan att utveckla och förädla dessa till färdiga 
produkter, processer eller verksamhetssätt.21

Vi såg också i citatet från Wikipedia att ”en innovation är något som människor 
faktiskt använder (något som har tagits i bruk), medan en uppfi nning bara behö-
ver vara en teoretisk tanke.”

Detta exemplifi eras väl av det faktum att vi kan ha så många innovativa och 
framgångsrika serviceföretag, till exempel, Clas Ohlson, EF Education, H&M, 
IKEA, Orifl ame och Metro, som inte bygger sin verksamhet eller innovationsför-
måga på FoU. Vi får inte fl er innovativa företag för att vi satsar mer på FoU – vi 
får mera kunskap men ingen garanti för att den kommer till användning. 

Detta är egentligen svaret på den så kallade svenska FoU-paradoxen som handlar 
om att Sverige får ut mindre samhällsekonomisk tillväxt per satsad krona i FoU 
jämfört med många andra länder. Om vi ökat andelen forskning om organisato-

18  Se till exempel Kao, J., (2007), Innovation Nation
19  Gergils, (2005), Dynamiska innovationssystem i Norden, sidan 22.
20  Sjur Dagestad, Innoco
21  Anne Palkamo, Tekes
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riska och kundnära innovationer, så hade vi sannolikt också fått en bättre över-
ensstämmelse mellan forskningen och de företag som numera bidrar mest till den 
ekonomiska tillväxten. Det är egentligen ingen FoU-paradox utan mera en effekt 
av att vi också inom forskningen sitter fast i ett gammalt näringslivsparadigm. Vi 
forskar helt enkelt inte i tillräcklig utsträckning på de innovationsområden som 
driver de senaste decenniernas tillväxtföretag, det vill säga de nya affärsinnova-
tionerna.

Sannolikt fi nns det en stor potential för kommersialisering inom den humanis-
tiska och samhällsvetenskapliga forskningen22 som inte har samma kommersia-
liseringstradition eller syn på forskningens kommersialiseringsmöjligheter som 
de naturvetenskapliga och medicinska fakulteterna.

Denna distinktion mellan FoU och innovationsverksamhet ligger väl i linje med 
det uttryck som ibland används för att skilja mellan FoU och innovationer.

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

FoU skapar kunskap och innovationer förvandlar kunskapen till välfärd eller är 
åtminstone värdeskapande. Distinktionen är naturligtvis viktig ur ett närings- och 
forskningspolitiskt perspektiv. Satsningar på FoU är viktigt men det är först när 
de kommit till praktisk användning som vi kan skörda frukten av den nya kun-
skapen. Innovationsverksamheten – att nå till framgångsrik användning – handlar 
just om detta. Det är därför vi inledningsvis startade med att hävda att ”innova-
tioner har en avgörande betydelse för den samhällsekonomiska utvecklingen”.

Vi hör ofta uttrycket att ”Sverige är bra på forskning och uppfi nningar. Men vi 
är dåliga på att kommersialisera dem.”23 Detta handlar om innovationsverksam-
hetens betydelse. Innovationer behöver inte vara forskningsbaserade eller hand-
la om produkter – kommersialisering handlar ofta om helt andra typer av inno-
vationer, vilket vi ska se närmare på nedan.

1.5 Innovationer längs hela värdekedjan

Vi har nu sett att det fi nns en rad olika typer av innovationer. En stor del av dem 
kan placeras in på den så kallade värdekedjan. Vi ser då hur den traditionella 
betydelsen av begreppet innovation fokuserar innovationer som handlar om tek-
nikutveckling; antingen vad gäller produkt eller produktionsprocess, medan de 
mera kundnära innovationerna i ena ändan av värdekedjan eller organisatoriska 
innovationer i andra ändan, får förhållandevis lite uppmärksamhet – de är de 
bortglömda innovationerna24.

22  Stockholms Universitet har skapat en så kallad tjänsteinkubator, SU Innovation, för att stödja kom-
mersialiseringen av forskning framför allt inom dessa områden.
23  Veckans Affärer (2007), ”Vem är årets innovatör?”
24  Se vidare Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortglömda innovationerna, Nutek 2005:4
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Den starkt förenklade principiella illustrationen av värdekedjan i fi gur 3 visar hur 
det traditionella synsättet på innovationer fokuserar en specifi k del av värdeked-
jan.

Figur 3.  Innovationer längs värdekedjan – de bortglömda 
 innovationerna

För framgångsrika företag är det viktigt att fokusera på alla möjligheter till inn-
ovationer oberoende av var de skulle befi nna sig i värdekedjan. Teknikbaserade 
företag har traditionellt fokuserat på produkt- och processutveckling medan ser-
viceföretag, förutom själva serviceerbjudandet, också har byggt vidare på mera 
kundnära och organisatoriska innovationer. 

Det vi nu ser i näringslivet är att teknikbaserade industriföretag i allt högre grad 
växer med hjälp av olika slags serviceinnovationer som kan vara både kundnära 
och organisatoriska. Vi har också noterat att den pågående integrationen av 
teknik och service gör det både omöjligt och onödigt att försöka skilja mellan 
industri- och serviceföretag. Det naturliga blir en rad innovationer längs hela 
värdekedjan som utvecklar företaget i alla de aspekter där man kan fi nna inno-
vationsfördelar gentemot konkurrenterna.

Figur 4 visar hur det kan fi nnas innovationer längs hela värdekedjan, och att dessa 
bidrar till att utveckla företaget så att det får en unik värdekedja och därmed en 
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unik position i sin bransch. Att bli unik på ett relevant sätt är en av de viktigaste 
överlevnadsfaktorerna för ett företag, och visar därmed också på den grundläg-
gande betydelsen av en fungerande innovationsverksamhet.

Figur 4.  Innovationer längs hela värdekedjan

Illustrationen ovan är en starkt förenklad principskiss över värdekedjan, och den 
varierar från företag till företag. Principen är emellertid densamma – det fi nns en 
rad olika typer av innovationer längs hela värdekedjan som kan utnyttjas för att 
stärka företagets konkurrensförmåga. Vissa är traditionellt mera i fokus än andra. 
I detta ligger stora möjligheter för innovationsarbete i många företag.
När tidningen Veckans Affärer och teknikkonsultföretaget Ångpanneföreningen 
i december 2007 för första gången delade ut det nyinstiftade Svenska Innova-
tionspriset till medicinteknikbolaget Raysearchs grundare Johan Löf, skrev 
Veckans Affärers chefredaktör Pontus Schultz i en kommentar efter prisutdel-
ningen: ”Innovation förknippas alldeles för mycket med teknik. Det avspeglas 
inte minst av att det bland årets nominerade saknas både sociala innovationer 
och entreprenörer inom den stekheta hälso- och sjukvårdssektorn.”25

När vi pratar om innovationer och värdekedjan så inser vi också att ordet service-
innovationer inte alltid är en rättvisande beskrivning av några av innovations-
områdena längs värdekedjan. Vi har pratat om kundnära innovationer och 
distributionsinnovationer å ena sidan och organisatoriska innovationer å andra 

25  Schultz, (2007), ”Social innovation kan bli nästa års stora trend”, Veckans Affärer, 13 dec 2007
sidan 23
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sidan, men också om sociala innovationer. Vi saknar helt enkelt ett bra begrepp 
som syftar på de bortglömda innovationerna – de gröna markeringarna i fi gur 3 
och 4. I brist på annat har vi använt begreppet serviceinnovationer för dessa 
innovationsområden som inte är så starkt förknippade med produkt och indu-
striell produktion eller teknik.

1.6 Produktutveckling är inte detsamma 
som affärsutveckling

Produktutveckling är ett vanligt fokus när det gäller förnyelsearbete i olika slags 
industriföretag. Produktutvecklingsarbetet pågår ständigt och det fi nns både pro-
duktutvecklingsavdelning och produktutvecklingsbudget. När det kommer till 
andra utvecklingsområden längs värdekedjan är det ofta sämre beställt. Om man 
vill stärka och förnya affärsverksamheten måste emellertid möjligheter längs hela 
värdekedjan tas om hand. Produktutveckling är bara en mindre avgränsad del av 
hela affärsutvecklingsverksamheten i ett företag.

Figur 5 nedan visar tydligt hur produktutvecklingen är en begränsad del av före-
tagets affärsutveckling. Självklart handlar modern produktutveckling i praktiken 
också om gränssnitten mellan produktion respektive inköp av komponenter, in-
satsvaror och råmaterial.

Figur 5.  Produktutveckling som en begränsad del av affärsutveckling
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I de fl esta företag pågår något slags utvecklingsarbete inom många delar av vär-
dekedjan – frågan är bara vilket slags utvecklingsarbete det rör sig om. Är det 
genuin innovationsverksamhet eller är det mera av effektivisering, rationalisering 
och ständigt pågående förbättringar? 

1.7 Innovation skapar utveckling – imitation skapar 
hyperkonkurrens

Innovation kan enklast översättas med förnyelse. Det betyder att motsatsen till 
innovation antingen är imitation – att man utvecklar sig på samma sätt som 
andra – eller status quo – att man inte gör något alls.

Det är vanligt med utvecklingsarbete som mera har karaktären av imitation, och 
det fi nns många drivkrafter till varför det blir så. Det kan vara en överdriven tro 
på Benchmarking och Benchmarking och Benchmarking Best practice-jämförelser, som dessutom fokuserar på kon-
kurrenternas redan gjorda utvecklingsarbete. Det kan vara managementkonsul-
ter som med sin bild av det framgångsrika företaget påverkar företagen att bli bild av det framgångsrika företaget påverkar företagen att bli bild av det framgångsrika företaget
alltför lika. Slutligen kan det vara outsourcing av produktion eller administrativa outsourcing av produktion eller administrativa outsourcing
stödprocesser, som IT och personaladministration, som gör konkurrenternas lös-
ningar lika. 

Det kan också vara generella stöd eller andra makrobaserade åtgärder från 
exempelvis politiskt håll som har en ensartad syn på det goda företaget. Företag 
skapar också helt på egen hand konvergering i sin bransch genom en alltför 
förenklad syn på affärsutveckling där de i stället för genuint nyskapande lägger enklad syn på affärsutveckling där de i stället för genuint nyskapande lägger enklad syn på affärsutveckling
till nya produkter och etablerar sig på nya marknader utifrån samma position. 
Speciellt i mogna branscher är det vanligt att företag identifi erar samma tillväxt-
möjligheter och attackerar potentialen på samma sätt.

Företag som av olika skäl blir alltför lika inom sin bransch riskerar att hamna i 
ett läge av hyperkonkurrens26 där de konkurrerar med samma medel, ser lika ut 
och därmed drabbas på samma sätt av varandras konkurrensåtgärder. Margi-
nalerna sjunker och efterhand tjänar ingen pengar i branschen. 

Långsiktigt lönsamma företag utvecklas med sin egen unika tillväxtformel där 
innovation längs hela värdekedjan skapar skillnader mellan företagen. Alla före-
tag i en bransch kan inte vara långsiktigt lönsamma med samma affärsidé, det 
skulle krävas någon form av reglerat system för att få en sådan struktur att över-
leva. Däremot kan fl era olika affärsidéer samsas i en bransch. Denna mångfald 
ger ofta branschen en viktig dynamik för fortsatt utveckling medan branscher 
med alltför lika företag i stället tenderar att internt generera ett antal problem.

INNOVATIONER OCH TILLVÄXT
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1.8 Förbättringar eller innovation

I en situation som internt i företaget karakteriseras av god lönsamhet och tillväxt, internt i företaget karakteriseras av god lönsamhet och tillväxt, internt
differentiering gentemot konkurrenterna och outnyttjade affärsmöjligheter samt 
hög energi i organisationen, och som externt karakteriseras av god branschlön-externt karakteriseras av god branschlön-externt
samhet och tillväxt i branschen, nöjda kunder och lönsamma marknadssegment, 
är förbättringar och fi nslipningar av den nuvarande affärsidén den naturliga 
vägen. I en situation som internt karakteriseras av otillfredsställande lönsamhet internt karakteriseras av otillfredsställande lönsamhet internt
och avsaknad av tillväxt, svårigheter att differentiera sig från konkurrenterna och 
låg energi i organisationen, och som externt karakteriseras av hyperkonkurrens, externt karakteriseras av hyperkonkurrens, externt
överkapacitet, missnöjda kunder och strukturella problem, fi nns i stället behov 
av mera radikala förändringar och innovationer.

Figur 6 nedan27 sammanfattar dessa båda radikalt olika situationer.

Figur 6.  Förbättringar eller innovation?

Effektiviseringsarbete och ständigt pågående förbättringar sker ofta kontinuerligt 
i företag och någon gång kan detta också vara tillräckligt för att vidmakthålla 
företagets position, åtminstone för en tid. Det handlar då närmast om att skruva 
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i företagets affärsmodell och uppnå små förbättringar än här och än där, ett ar-
bete som sker helt inom ramen för nuvarande verksamhet och tankesätt, och som 
kan ge effektivitetsvinster och lönsamhetsförbättringar av lägre dignitet. Det 
innebär snarast att man gräver djupare där man står (de mörka markeringarna 
till vänster i fi gur 7).

Ibland räcker det emellertid inte att rationalisera sig ikapp en dålig situation utan 
ett mera radikalt angreppssätt måste tillämpas. Det handlar då om förnyelse av 
affärsmodellen och innovativ verksamhet längs hela värdekedjan. Härigenom 
utvecklas företagets affärsmodell och radikala lönsamhetsförbättringar kan på 
sikt uppnås, även om förnyelsearbetet på kort sikt kan kosta på. I de här fallen 
förändras och förnyas affärsmodellen och företagets värdekedja (de gula fälten 
till höger i fi gur 7 nedan).

Figur 7.  Förbättringar och innovation

Effektivisering och förbättringar respektive förnyelse och innovation är två radi-
kalt olika processer och bör också mätas och följas upp på helt olika sätt. Medan 
en effektivisering bör leda till en förbättrad lönsamhet i årets resultat, kan en 
förnyelseprocess i stället leda till ökade kostnader och därmed försämrad lönsam-
het på kort sikt. Förnyelse och innovation syftar till en utveckling av företagets 
affärsmodell så att en framtida högre lönsamhet kan säkras men också till att 
säkra företagets position gentemot konkurrenterna. Effektivisering och förnyel-
searbete bör således följas upp med radikalt olika uppföljningsparametrar.
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1.9 Invadörernas innovationer

En bra exponent för det mera radikala förnyelse- och innovationsperspektivet på 
näringslivsutveckling är de så kallade invadörerna som går in i branscher som 
inte klarat av att lösa sina egna utvecklingsproblem. Där har inte effektivisering 
och förbättringar hjälpt utan det har krävts mera radikala synsätt. 

Invadörerna fungerar som näringslivets förnyare, förändringsagenter och ibland 
som en slags renhållningsarbetare i nedgångna branscher. De kommer utifrån och 
har inga gamla investeringar i branschen att ta hänsyn till, utan kan skapa en helt 
ny affärsmodell kring lösningen på de ineffektiviteter som de identifi erat. 
Typiska svenska invadörer är Ingvar Kamprad som med IKEA omvandlat mö-
belbranschen utifrån ett detaljandelsperspektiv, Jan Stenbeck som med bland 
annat TV3, Tele 2 och Metro omvandlat kommersiell TV, telemonopolet och 
dagstidningsbranschen, Bror Anders Månsson som med CityMail skapat om-
vandlingstryck i postmonopolet, Per Båtelson som med Capio omvandlat delar 
av sjukvården och Clas Ohlson som förändrat det som tidigare närmast motsva-
rade järnhandelsbranschen.

Exempel på utländska invadörer är 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 för Nutek28 har vi illustrerat hur invadörerna utgår ifrån ineffektivi-
teter i etablerade branscher, omdefi nierar marknaden, ställer sig på kundernas 
sida och gärna delar förtjänsten med dem. De för en ständig kamp mot etablis-
semanget som fastnat i en ineffektiv struktur och tyngs av föråldrade investe-
ringar, men också av synsätt som hindrar nytänkande.

Invadörerna är i högre grad än mer traditionella företag tvungna att vara unika 
i hela sitt sätt att fungera genom att de ska kunna invadera en bransch och vara 
radikalt olika de etablerade företagen i den invaderade branschen. Invadörerna 
ger också en bra illustration till hur man löser upp ett föråldrat industrisynsätt, 
utgår från problemet i stället för en uppfi nning, och skapar en affärsmodell som 
helt och hållet bygger på lösningen till det identifi erade problemet och som ofta 
är av systemkaraktär. 

1.10 Systemaffärer och värdeskapande system

Vi har tidigare också beskrivit hur företag som Tetra Pak, IKEA, H&M, med 
fl era globalt framgångsrika företag arbetar med en affärsmodell som är mer av 
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systemkaraktär än renodlad industri- respektive servicekaraktär. Man integrerar 
olika slags innovationer i sin affärsmodell som oftast bygger på ett nätverkstän-
kande och inte på en traditionell industriprocess som hanteras helt och hållet 
inom företaget. 

I dessa företag är den traditionella värdekedjan inte ett bra sätt att illustrera af-
färsmodellen, som snarare liknar ett värdeskapande system29 där olika medpro-
ducenter och partner bidrar till helheten och till att skapa det erbjudande som 
företaget når marknaden med. I fi gur 8 ser vi ett sätt att illustrera IKEAs affärs-
modell30 som visar alla de komponenter och relationer som affärsmodellen är 
uppbyggd av och den systemkaraktär den uppvisar.

Figur 8.  Från värdekedja till värdeskapande system 
 – IKEAs affärsmodell

IKEAs affärsmodell utvecklas genom olika slags innovationer i affärsmodellens 
olika delar och uppvisar en blandning av organisatoriska och kundnära innova-
tioner, men saknar egentligen tekniska innovationer och patent. 

29  Se vidare Normann & Ramirez, (1994), Den nya affärslogiken
30  Ur Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortglömda innovationerna, Nutek 2005:4, sidan 51
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1.11 Det tredje industriella paradigmskiftet

IKEAs affärsmodell är en bra illustration av hur förutsättningarna för stöd till 
näringslivsutvecklingen har förändrats genom att näringslivet i allt högre grad 
består av företag med denna typ av affärsmodell. Vi har inte bara lämnat det 
traditionella industrisamhället utan också till viss del det rena servicesamhället, 
och kommit in i ett nytt skede där systemlösningar tar allt större plats.

Man skulle kunna säga att vi nu genom ett tredje paradigmskifte nått in i system-
samhället – det tredje paradigmskiftet från agrarsamhället till industrisamhället, 
vidare till servicesamhället och nu systemsamhället. Paradigmskiften upplevs ofta 
först i efterhand och vi håller nu på att ställa till rätta många av kvarlevorna från 
industrisamhället som servicesamhället upplever som felaktigheter och felsyn. 
Samtidigt håller vi på att nå in i en ny näringslivsepok med nya förutsättningar.
Vårt språk för att beskriva dagens näringslivsutveckling och innovationsverksam-
het är också anpassat till forsknings- och teknikbaserade innovationer, och det 
försöker vi ibland använda exempelvis vid utvärdering av serviceinnovationer 
och serviceverksamheter. Vi frågar efter antal patent, FoU-budget, exportmöjlig-
heter, antal startade bolag och direkta sysselsättningseffekter, begrepp som inte 
alls har samma relevans vad gäller service- eller systeminnovationer. Hur många 
patent har IKEA? Vad är IKEAs FoU-budget? Vad exporterar IKEA från Sverige 
och hur relevant är den uppgiften för att bedöma IKEAs internationella verksam-
het? Vilka sysselsättningseffekter får det i Sverige när IKEA öppnar ytterligare ett 
varuhus utomlands, där de fl esta redan ligger?

1.12 Att studera serviceinnovationer 
eller serviceverksamhet

De allra fl esta industriföretag har en viss serviceverksamhet, åtminstone reserv-
delar och reparationer och kanske ytterligare någon servicefunktion, men det är 
inte säkert att de har skapat några serviceinnovationer. En serviceinnovation 
innebär att man ska ha förnyat någon serviceaspekt i sin värdekedja som skiljer 
verksamheten i just detta avseende från den som liknande företag bedriver. 

Som vi sett från exemplen med IKEA, H&M och Tetra Pak så kan serviceinno-
vationerna vara en integrerad del i erbjudandet eller i hela affärsmodellen, och 
behöver således inte vara en speciell serviceverksamhet. Det är viktigt att göra 
den här distinktionen när vi i nästa kapitel ska gå igenom de svenska och inter-
nationella publicerade forskningsresultat som kan anses handla om antingen 
industriföretagens serviceinnovationer eller serviceinnovationer som en integre-
rad del av affärsmodellen hos företag av mera systemkaraktär.

INNOVATIONER OCH TILLVÄXT



57

Som vi kommer att se i nästa kapitel så handlar de fl esta publikationerna och 
forskningen om funktionella aspekter av hur man kan skapa innovationer inom 
industriföretagens serviceverksamheter, till exempel hur man organiserar servi-
ceverksamheten, hur prissättningen ska göras eller hur man involverar kunden, 
och inte så mycket om serviceinnovationer som en integrerad del i en affärsmodell 
av systemkaraktär, som IKEA, H&M och Tetra Pak. 

Några av de senast utkomna publikationerna31 behandlar dock detta, och i någ-
ra fall noterar också författarna32 att det skett en snabb utveckling inom detta 
område där de integrerade serviceinnovationerna och företag med affärsmodeller 
av systemkaraktär inte alls förekom som studieområde för tio år sedan. 

Det är naturligtvis så att de allra fl esta industriföretag fortfarande kämpar med 
sin serviceverksamhet och försöker förnya den, precis som forskningspublikatio-
nerna noterar och som de i huvudsak också behandlar. De mera sofi stikerade 
lösningarna av systemkaraktär som skapat svenska företag av allra yppersta 
världsklass, såsom IKEA, H&M och Tetra Pak, är naturligtvis illustrativa före-
bilder för hur långt man har nått i praktiken med innovativt värdeskapande och 
tillväxt där serviceinnovationer spelar en avgörande roll.

INNOVATIONER OCH TILLVÄXT

31  Till exempel Andersson (2005), Davies (2004), Söderström (2003), Windahl  (2007)
32  Se till exempel Windahl (2007), sidan 5
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2 Serviceinnovationer 
i industriföretag 

– befi ntliga studier

2.1 Disposition

Kapitlet inleds med en presentation av hur vi sökt efter litteratur om industrifö-
retagens serviceinnovationer och en sammanfattning över områden där såväl 
svenska som internationella forskare inom området saknar relevant forskning 
och därmed önskar fl er studier. Därefter följer en genomgång av de vanligast 
förekommande begreppen som används för att defi niera industriföretagens tjäns-
teutveckling. Vi fortsätter med att förklara drivkrafterna bakom industriföreta-
gens utveckling mot tjänster för att därefter presentera forskningsresultaten inom 
ett antal funktionella områden. 

De områden som studerats är i nämnd ordning: företagens förändrade organisa-
tionskultur som svar på en förändrad verksamhet, hur betydelsen av kundinvol-
vering och framförallt kunskap om kundens affär blir ett allt större inslag hos 
företagen, organisatoriska förändringar, hur synsättet på prissättning bör föränd-prissättning bör föränd-prissättning
ras hos företag som erbjuder tjänster och system, hur styrningen av affären på-
verkas och slutligen hur utvecklingen av produkter och service ska samordnas. 

Avslutningsvis sammanfattas kapitlet med att vi belyser några, enligt oss betydel-
sefulla element, som företag bör uppmärksamma och arbeta med för att bli 
framgångsrika med utvecklingen av service i den nya verksamheten.

Läsare som önskar en snabb och lättillgänglig överblick av forskningens resultat 
hänvisas till kapitlets avslutande sammanfattning (sidan 113). För en mer för-
djupad bild rekommenderas avsnitten i sin helhet, men det är fullt möjligt att 
endast välja de avsnitt som man fi nner är av störst intresse, eftersom avsnitten är 
relativt fristående.

2.2 Metod och introduktion till den befi ntliga forskningen

Bakgrunden till litteraturstudien är de tre innovationsstudierna publicerade av 
Nutek33 som sammanfattats i det inledande kapitlet. I den här studien inriktar vi 

59
33  Berggren & Bergkvist (2006a), Berggren & Bergkvist (2006b), Berggren et al (2005)
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oss mot serviceinnovationer i industriföretag ur ett managementperspektiv. Syftet 
med litteraturstudien är att åskådliggöra den forskning som gjorts om servicein-
novationer i industriföretag som relaterar till det område som defi nierats i de 
tidigare rapporterna för att få en samlad bild av kunskapsläget och etablera en 
plattform för vidare studier. Avsnittet är faktaspäckat med ett stort antal referen-
ser till de analyserade studierna och är speciellt relevant eftersom vi också vill 
påverka den forskningsinriktning som vi i Sverige bör bedriva inom detta om-
råde i framtiden. 

Som vi kommer att se i litteraturstudien så används innovationsbegreppet i myck-
et liten grad för att beskriva det förnyelsearbete som sker i företagets process mot 
att erbjuda tjänster. Litteraturen är snarare inriktad på att beskriva själva proces-
sen från industriföretag till industriserviceföretag och de krav på förnyelse som 
detta ställer på ny kompetens, organisation, förändrade kundrelationer, och så 
vidare. Även om författarna inte alltid uttryckligen beskriver dessa förändringar 
i termer av innovationer anser vi att det i de valda fallen är just serviceinnovatio-
ner det rör sig om. 

Värt att nämnas är att vi under litteraturstudiens gång stött på en stor mängd 
litteratur som försöker förklara olika innovationsprocesser och allmänna teorier 
om förändringsarbete i företag. Vi har valt att utesluta sådan litteratur från stu-
dien, dels för att det är en så omfattande disciplin att det skulle kunna utgöra 
föremål för en egen litteraturstudie, dels på grund av att vårt fokus inte ligger på 
att förklara själva processen som leder till innovationer utan på att beskriva de 
innovationer som görs i industriföretagen. 

Litteratursökningen som genererade 56 användbara artiklar och publikationer 
har genomförts via sökningar i databaser. Framförallt har de världsomspän-
nande ekonomiska databaserna EconLit, som är den amerikanska ekonomiska 
föreningens elektroniska databas och Business Source Premier som är den mest 
använda databasen inom företagsekonomisk forskning använts. Vi utgick från 
sökord som ”industrial service innovation” och ”industrial services”. Under 
undersökningens gång har vi dock träffat på andra kompletterande begrepp och 
koncept som beskriver processen att gå från producerande företag till tjänstefö-
retag och vilka förändringar det kräver, och därför även gjort sökningar på dessa 
begrepp. Vidare har vi granskat rapporternas källhänvisningar, vilka varit till stor 
hjälp för att hitta ny litteratur.

Innan litteratursökningen påbörjades specifi cerade vi ett antal intresseområden, 
till exempel kulturella och organisatoriska förändringar, som vi ville fi nna mer 
information om och som utgjorde måttstock för om artikeln var intressant för 
oss eller inte. Med tiden kompletterades dessa områden med ämnen som förekom-
mer frekvent i litteraturen och därför är relevanta att ta upp i studien.
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Vi har sett att viss litteratur tar sin utgångspunkt i rena serviceföretag som över-
går till att erbjuda industriservice, vilket skulle kunna vara av intresse om fokus 
låg på att beskriva industriservice som fenomen. Vårt intresse ligger emellertid 
hos industriföretagens utveckling varför vi valt att sålla bort de rapporter som 
beskriver serviceföretags utveckling mot industriservice.

Litteraturen som behandlats kan i huvudsak anses tillhöra två kategorier: rap-
porter författade av konsultfi rmor respektive akademiska artiklar. Vissa är av 
konceptuell karaktär medan andra är mer praktiskt inriktade med exempel på 

”best practice” och åtgärdsförslag. En annan kategorisering kan göras mellan 
artiklar som behandlar fenomenet att övergå från produkt- till tjänsteföretag på 
en övergripande nivå och artiklar som är smalare inriktade på ett visst tema, 
exempelvis prissättningsproblematiken.

Författarna till rapporterna är antingen medarbetare på de större management-
konsultfi rmorna, akademiska forskare eller i vissa fall industrialister. De akade-
miska författarna tillhör skilda teoretiska discipliner där organisationsteoretiker, 
innovationsforskare, marknadsförare och industriella ekonomer fi nns represen-
terade. 

2.2.1 Hur uppfattas den befi ntliga litteraturen 
av författarna i litteraturstudien?

För att få en uppfattning om hur det aktuella forskningsområdet uppfattas, kan 
det vara intressant att se hur forskarna inom området själva ser på den litteratur 
som fi nns. Vi har därför sammanfattat deras synpunkter, samt gjort en genom-
gång av de områden inom vilka de anser att det saknas forskning och där de 
således efterfrågar ytterligare fördjupning. 

Att det fi nns ett stort behov av ytterligare forskning om service inom industrifö-
retag är något som understryks av så gott som samtliga författare. I en diskussion 
mellan tio ledande serviceforskare angående framtidens forskning inom tjänste-
marknadsföring understryktes just behovet av att studera relationen mellan in-
dustri och service.34 Kumar och Kumar35 poängterar även att litteraturen kring 
olika former av kundservice för konsumentprodukter är omfattande medan mot-
svarande litteratur med inriktning mot industriella produktionssystem saknas. 
Dessutom är de fl esta studier gjorda ur ett tjänstemarknadsföringsperspektiv, 
medan studier inom innovationslitteraturen eller produktutvecklingslitteraturen 
sällan förekommer.36

Ett antal författare poängterar att industriservice har uppmärksammats i stor 
utsträckning i populärpress och i konsultrapporter, medan den akademiska forsk-
ningen är tunn vilket medför att många frågeställningar förblir obesvarade. Lit-

34  Grove et al. (2003)
35  Kumar & Kumar (2004)
36  Lakemond & Magnusson (2005)
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teratur som berör integreringen av produkter och service och dess implikationer 
och utmaningar är således något som fl era författare saknar.37

I dag fi nns ingen sammanhängande litteraturmassa och litteraturen tillhör inte 
något etablerat teoretiskt forskningsområde. Som vi kommer att se lite längre 
fram används dessutom en rad olika begrepp och koncept vilket försvårar utby-
tet av kunskap.38

De studier som gjorts är i första hand konceptuella och fokuserar på strategins 
logik och potential. Framförallt har studierna tagit upp de för- och nackdelar som 
fi nns med att genomföra strategier för serviceerbjudanden i industriföretag. Tren-
der har också studerats och vissa forskare har gjort ett försök till att formulera 
modeller som ett hjälpmedel för att förstå de möjligheter och hinder som integre-
rade lösningar för med sig.39

Få författare har studerat den praktiska utvecklingen och genomförandet av in-
tegrerade lösningar i industriföretag och endast ett fåtal studier beskriver om-
vandlingen från att leverera produkter till att erbjuda lösningar.40

Vi kan således konstatera att industriservice och integrerade lösningar är ett re-
lativt obeforskat ämne. Förslagen på ämnen för vidare forskning är desto fl er och 
i det följande ger vi exempel på ett antal sådana.

2.2.2 Efterfrågad ny kunskap
Ur ett generellt perspektiv efterfrågas forskning om vilka implikationer som kan 
uppstå när ett företag rör sig från en struktur till en annan. Även ytterligare forskning 
kring de vinster och kostnader som är relaterade till industriservice efterfrågas.41

Vad gäller integrerade lösningar behövs fl er detaljerade studier av hur utveck-
lingen av dessa sker. Utgångspunkten bör vara att utnyttja redan befi ntlig kunskap 
inom såväl service- som produktinnovation. Det fi nns också ett behov av fl er 
empiriska exempel på företag som skapat integrerade lösningar i syfte att kunna 
svara på frågor som ”vilken typ av tjänster innehöll servicekontraktet?” och ”hur 
såg kundrelationen ut och hur och med vilken frekvens interagerade kund och 
leverantör?”.42

Ett område inom vilket mer forskning efterfrågas är hur kunden kan involveras 
djupare i affären och hur kunskap kan överföras för att företaget tillsammans 
med kunden ska kunna skapa lönsamma och värdeskapande systemlösningar. 
Många företag upplever att det är svårt att veta hur de ska utveckla kundvärdet 

37  Windahl et al (2004), Stremersch et al (2001), Bowen et al (1989), Oliva & Kallenberg (2003), 
Brady et al (2005)
38  Windahl (2007) 
39  Söderström (2003), Mathieu (2001b), Windahl (2007)
40  Brax (2005), Nordin (2004), Söderström (2003), Lakemond & Magnusson (2005), Tekes (2003)
41  Armistead & Clark (1991), Mathieu (2001b)
42  Windahl et al (2004), Windahl (2007)
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på ett framgångsrikt sätt, varför det fi nns ett behov av referensmodeller och ut-
vecklingsmetodologi.43

Forskning kring hur man skapar insyn i den installerade basen, det vill säga ut-
vecklar verktyg som kan ge bättre information om produktens användning och 
dess omgivande miljö, är ett annat kundrelaterat område som kan bidra till 
bättre serviceerbjudanden.44 Även forskning om verktyg för att lära sig översätta 
kundens värdeskapande process till krav på hårdvara och aktiviteter hos kunden 
efterfrågas.45

Organisatorisk integration är ett annat efterfrågat forskningsområde. Ett par 
författare anser att det fi nns för lite litteratur som tar upp hur integrationen mel-
lan funktioner, aktivitet och aktörer i värdesystemet bör ske, samt vilka resurser 
och vilken kompetensutveckling som är nödvändiga för att klara av integrationen. 
Mer specifi kt kan det handla om hur de tekniska funktionerna, det vill säga pro-
duktutveckling och tillverkning, ska kunna integreras med den totala affärsut-
vecklingen där utvecklingen av tjänster och integrerade affärskoncept sker.46

Ett par författare önskar ytterligare forskning inom vilka kompetenser som behövs 
för integrerade lösningserbjudanden. Dessutom behövs studier som utreder i vilka 
situationer företaget kan utveckla eller förvärva kompetensen själva och när det 
krävs externa allianser och nätverk för att få tillgång till rätt kompetens.47

Andra exempel på forskningsområden som författarna efterfrågar är hur före-
tagsledningen ska klara av att ha fokus på två parallella verksamheter (produk-
tion och tjänster)48, och hur relationer med intressenter ska hanteras.49

Den generella bilden som växer fram är att forskare verkar anse att det görs för 
få studier inom industriserviceområdet, särskilt med tanke på att ämnet får stor 
uppmärksamhet ute hos företagen. För det första efterfrågas forskning på ett mer 
generellt plan om hur utvecklingen mot att bli ett industriserviceföretag sker och 
vilka svårigheter man kan stöta på. För det andra fi nns det önskemål på mer 
specifi k forskning främst om organisation, kompetenskrav, kundinvolvering och 
värdeskapande. 

Vi ska nu övergå till det inledande avsnittet av litteraturstudien där vi går igenom 
de olika begrepp och defi nitioner på fenomenet som förekommer i litteraturen i 
syfte att klargöra inom vilken sfär vi rör oss i litteraturstudien. Därefter går vi in 
i kapitlets huvuddel som behandlar de områden som vi valt att fokusera på i rap-
porten.   
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43  Tekes (2003)
44  Auramo & Ala-Ristu (2005)
45  Fransson (2004)
46  Söderström (2003)
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49  Tekes (2003)
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2.3 Inledning och defi nitioner

A mere observation reveals a great heterogeneity among manufacturing 
fi rms 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 fi rm is 
obvious, like repairing an engine, whereas in other cases the manufactur-
ing company approaches the service fi eld as an opportunity for regenerat-
ing the whole organization.50

Ett antal närbesläktade begrepp och defi nitioner beskriver industriföretagens 
serviceverksamhet. Vissa av dem är snarlika, medan andra skiljer sig åt mer 
markant. Gemensamt för samtliga begrepp är dock att de beskriver ett företag 
som rör sig framåt i värdekedjan till att omfatta ett allt större tjänsteinnehåll. En 
viktig utgångspunkt för att förstå denna förfl yttning är att varor och tjänster inte 
utesluter varandra, det vill säga att företaget inte går från att erbjuda en vara till 
att erbjuda en tjänst. I stället bör man se det som en skala från ren varuproduk-
tion till ren tjänsteproduktion, där exempelvis oljeproduktion kan illustrera en 
typisk varuproduktion medan advokattjänster ligger mycket nära en ren tjänste-
produktion.51 Däremellan fi nns en mängd erbjudanden som innehåller kompo-
nenter av såväl tjänst som vara i olika proportioner. På motsvarande sätt kan 
omvandlingen från tillverkande företag till tjänsteföretag illustreras där graden 
av företagets förfl yttning från produktföretag till tjänsteföretag varierar och fö-
retagens erbjudanden har olika stora inslag av vara respektive tjänst. 

I de olika defi nitionerna kommer vi att se hur tjänsteinslagens storlek och karak-
tär varierar mellan begreppen. Värt att påpeka är att det även inom respektive 
begrepp fi nns ett antal olika defi nitioner. Vi inleder med att presentera de två 
vanligast förekommande koncepten: industriservice och lösningar. 

Industriservice (eng: Industrial services), är ett relativt brett och omfattande be-
grepp som återkommer frekvent i litteraturen. Flera defi nitioner förekommer men 
gemensamt för dem är att det handlar om industriella produktrelaterade tjänster 
som erbjuds kundföretaget. Mer specifi kt omfattar industriservice reservdelar 
och reparationer, uppgraderingar, besiktningar, underhåll, teknisk support, tek-
nisk konsultation, utbildning av kunden, drift och fi nansiering.52

Industrial services are all business transactions, which subsequent to the 
sale/installation 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.53

50  Mathieu (2001b) 
51  Söderström (2003)
52–53  Monitor Group (2004)
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Industrial services are defi ned as services provided by a manufacturing 
company to an organisational customer (Homburg & Garbe).54

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).55

Industrial services are defi ned here as services offered to organizations 
with industrial production (Mudambi).56

Olika författare gör sina egna kategoriseringar och uppdelningar av industriser-
vice. Kotler57 gör skillnad mellan å ena sidan underhåll och reparationer och å 
andra sidan företagsrådgivande tjänster. En annan kategorisering är att dela in 
industriservice efter tidpunkten vid servicetillfället: tjänster före köp, vid köp och 
eftermarknadstjänster.58 Ytterligare en uppdelning görs av Mathieu59 som skiljer 
mellan tjänster som stödjer leverantörens produkter och tjänster som stödjer 
klientens handlande.

Det fi nns även mer svårförståeliga klassifi ceringar, som exempelvis utgår från det 
värde industriservicen skapar för kunden60:

• Servicens grundegenskap – Huvudinnehållet av tjänsten ur kundens 
synvinkel

• Möjliggörande service – Nödvändiga moduler för att skapa servicens 
grundegenskap 

• Underlättande service – Hjälper kunden vid implementeringen av 
tjänsten

• Administrativ service – Används för att hantera serviceinnehållet, till 
exempel fakturering

• Förstärkande service – Valfri service som förstärker det totala värdet av 
servicen

Lösningar/Integrerade lösningarLösningar/Integrerade lösningar (eng: Solutions/Integrated solutions) kan defi -
nieras som:

Integrated combinations of products and/or services that are unusually 
tailored to create outcomes desired by specifi c clients or types of 
clients.61

54  Auramo & Ala-Ristu (2005) 
55  Kosonen (2004)
56  Brax (2005)
57  Mathieu (2001a)
58  Brax (2005)
59  Mathieu (2001a)
60  Paloheimo et al (2004)
61  Miller et al (2002)
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Lösningar kan vid en första anblick tyckas vara en fi nare omskrivning för att 
sälja produkter och tjänster som ett paket, något som knappast är ett nytt koncept. 
Vissa ser till och med lösningar som en specifi k förgrening av just ”product bund-
ling strategy” det vill säga att sälja produkter och tjänster tillsammans.62 Det fi nns 
dock skillnader mellan dessa begrepp, främst vad gäller nivån av kundanpassning 
och integrering, vilken är betydligt högre när det handlar om lösningar.63 Just det 
faktum att lösningen byggs utifrån en viss kunds behov i stället för att utgå ifrån 
leverantörens resurser understryks i litteraturen. I vissa fall innebär detta att även 
konkurrenters produkter och tjänster utnyttjas som en del i lösningen. Den grund-
läggande idén bakom lösningar är att fokus ligger på kundens behov snarare än 
på de produkter och tjänster som lösningen baseras på. I centrum står således 
inte själva lösningen i sig, utan det lösningen kan åstadkomma.64

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 fi nance a product through its life cycle.65

Ett par författare har defi nierat ett antal kriterier för att ett erbjudande ska klas-
sas som en lösning.66 De kriterier som nämns är:

• Skräddarsytt erbjudande till en viss kund eller kundkategori
• Integrerad produkt och tjänst 
• Leverantören accepterar att överta en del av risken
• Nära relation mellan kund och leverantör där lösningen skapas gemensamt

Lösningar innehåller också ofta ett inslag av kunskap, till exempel riskhantering, 
prestationsgarantier eller kundrådgivning vid sidan av produkten och tjänsten, 
och kan därför utgöra ett innovativt svar på kundens behov.67

The solutions approach means looking past the company’s own portfo-
lio to view the world through the customer’s lens.68

Ett snarlikt begrepp till lösningar är integrerade lösningar som framförallt till-
lämpas av Davies, Galbraith, Oliva & Kallenberg, Wise & Baumgartner och 
Windahl. Det fi nns ingen tydlig skillnad i defi nition mellan lösningar och integre-
rade lösningar utan begreppen verkar vara så gott som identiska med den enda 
skillnaden att de används av olika författare. 

Integrated solutions are a business model that combine products and 
services into a seamless offering that address a pressing customer need.69

62  Ceci (2005)
63  Johansson et al (2003), Windahl et al (2004)
64  Miller et al (2002), Andersson (2005)
65  Davies (2004)
66  Cornet et al (2000), Sharma et al (2002)
67  Cornet et al (2000), Sharma & Molloy (1999)
68  Sharma & Molloy (1999)
69  Wise & Baumgartner (1999)
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Till lösningar och integrerade lösningar kan ett tredje begrepp läggas, nämligen 
det av Langeard och Edvardsson använda ISGO – Integrated Service and Goods 
Offerings, vilket används för att beskriva en tjänsteorientering av produkterbju-
danden.70

Lösningar och integrerade lösningar är relativt nya begrepp. Litteraturen foku-
serar på de fördelar företaget kan uppnå genom att erbjuda lösningar till sina 
kunder samt de förändringar i kompetens och organisationsstrukturer som krävs 
för detta.71

Utöver industriservice och lösningar fi nns en uppsjö begrepp som alla beskriver 
service inom produkttillverkande företag. Nedan ges några exempel på sådana 
begrepp.

FunktionsförsäljningFunktionsförsäljning (eng: Functional products eller Integrated Solutions72) kan 
användas i samma betydelse som begreppet integrerade lösningar och är därmed 
snarlikt. Begreppet utnyttjas för att beskriva att ett tillverkande företag erbjuder 
tjänster och funktioner i stället för enbart den produkt de tillverkar.73

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)74

Söderström75 preciserar funktionsförsäljning utifrån fyra punkter:

• Förändrat kognitivt fokus – går från att sälja en borr till att sälja hål
• Äganderätten till produkten ligger kvar hos det säljande företaget
• Ökat tjänsteelement
• Livscykelperspektiv – minskad resursförbrukning över livscykeln ger 

miljöfokus och effektivitet.

Vad gäller äganderätten kan vi här se en skillnad jämfört med begreppet lös-
ningar. När man talar om lösningar eller integrerade lösningar fi nns inget krav 
på att ägandet ska fi nnas kvar hos det säljande företaget utan ägandet kan 
antingen ligga hos kunden eller leverantören. I Söderströms defi nition av funk-
tionsförsäljning ingår att ägandet kvarstår hos leverantören.

FullservicestrategiFullservicestrategi (eng: Full service strategy) är ett inte helt vanligt förekom-
mande begrepp men defi nieras som ett omfattande paket av produkter och/eller 
tjänster som tillfredsställer kundens vilja och behov relaterat till koncepten kring 

70  Söderström (2003)
71  Ceci (2005)
72  Integrated Solutions används som beteckning både för funktionsförsäljning som här och integrerade 
lösningar enligt tidigare.
73  Söderström (2003)
74  Kumar & Kumar (2004)
75  Söderström (2003)
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”buntning” (”bundling”) och systemförsäljning.76 Även detta begrepp kan således 
liknas vid lösningsbegreppet.

EftermarknadstjänsterEftermarknadstjänster (eng: After-sales services) är ett förhållandevis gammalt 
begrepp, men förekommer fortfarande till viss del i litteraturen. Redan 1983 skrev 
Levitt77 om att relationen mellan kund och leverantör bör förlängas genom att 
interagera även efter att produkten sålts. Begreppet är relativt smalt, då det till 
skillnad mot många andra begrepp endast omfattar tjänster knutna till en viss 
produkt som utförs vid installationen av en produkt eller efter att en produkt sålts 
och alltså inte innan produkten installerats. Till stor del handlar det således om 
att sälja reservdelar och serva produkter.78

ProduktsupportProduktsupport (eng: Product support) är ett begrepp som vidgats från att enbart 
innefatta underhåll, service och reparationer till att numera även inkludera instal-
lation, utbildning, dokumentation, reservdelslager och logistik, produktuppgra-
dering och modifi kationer, mjukvara, garantier, telefonsupport etc. En uppdelning 
kan göras i materiella respektive immateriella tjänster liksom i proaktiva respek-
tive reaktiva tjänster.79

Produktservice (eng: Product services) defi nieras 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.80

Produktservice innefattar tjänster före, under, och efter att produkten sålts och 
kan jämföras med Levitts ”augmented product” (ungefär utvidgad produkt) vil-
ket omfattar den materiella produkten kompletterad med tilläggstjänster och 
förmåner som ligger utanför produktens kärnegenskaper.81

SystemintegratörSystemintegratör (eng: Systems integrator) defi nieras som:

...the single prime contractor organization responsible for designing and 
integrating externally supplied product and service components into a 
system for an individual customer.82

Som vi kan se används service som begrepp om vitt skilda koncept. Service kan 
betyda att serva en produkt, men kan också användas för att beskriva att produk-
ten inte enbart består av materiella komponenter utan även av tjänster och kom-
petens av olika slag på samma sätt som Levitts ”augmented product” används. 

76  Stremersch et al (2001)
77  Levitt (1983)
78  Armistead & Clark (1991)
79  Markeset & Kumar (2003)
80  Frambach et al (1997)
81  Frambach et al (1997)
82  Davies et al (2007)
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Ovanstående defi nitioner indikerar även att det inte fi nns någon tydlig gräns-
linje mellan olika begrepp, utan att defi nitionerna överlappar varandra i varie-
rande omfattning. Vi kan dock skönja en viss skillnad i att vissa begrepp ser på 
tjänster som en affär som servar produkten och ökar produktens livslängd, det 
vill säga begrepp där produkten står i tydligt fokus, medan andra begrepp foku-
serar på kundens problem och verksamheten handlar om att hitta en lösning på 
dessa. I de sistnämnda begreppen ligger inte längre fokus på produkten utan 
produkten är bara en i mängden av komponenter i kundlösningen. 

Dessa två extremvarianter av service kan beskrivas som två ändpunkter på en 
skala där graden av serviceinvolvering successivt ökar.83 Oliva & Kallenberg 
beskriver denna process i fyra steg med start i konsolideringen av det produkt-
relaterade erbjudandet. I detta steg samlas företagets nuvarande serviceerbju-
dande i en organisatorisk enhet samtidigt som arbetet med att förbättra tjänster-
nas effektivitet och kvalitet påbörjas. 

Nästa steg är att ta ett kliv in på servicemarknaden för den installerade basen, 
vilket innebär att identifi era vinstmöjligheter inom tjänsteverksamheten och 
sätta upp strukturer och processer för att utnyttja dessa. När dessa kärnfunktioner 
är etablerade blir nästa åtgärd att expandera serviceerbjudandet för den instal-
lerade basen. I detta skede förändras kundinteraktionerna från att vara transak-
tionsbaserade till att bli relationsbaserade. Samtidigt övergår man från att mäta 
produktens generella effektivitet, det vill säga hur väl produkten fungerar, till att 
mäta produktens effektivitet i kundens process. I och med att fokus här fl yttas 
från produkt till kund kan man säga att det är i detta skede som övergången till 
att bli leverantör av lösningar sker. 

Det fjärde och sista steget på skalan är att ta över kundens drift, vilket innebär 
att fullständigt ta ansvaret för den operativa verksamheten.84

Processen från tillverkande företag till serviceföretag kan även beskrivas i termer 
av en värdeövergångsprocess (value transition process) där leverantören går från 
att sälja produkter till att erbjuda ett värde samtidigt som ansvaret överförs 
alltmer från köparen till leverantören. I en rapport utgiven av Tekes beskrivs fem 
olika typer av leverantörer av industriservice där graden av kundintimitet succes-
sivt ökar. Dessa fem typer av industriserviceleverantörer kan kategoriseras enligt 
följande:85

83  Vandermerwe & Rada (1988), Davies (2004)
84  Oliva & Kallenberg (2003)
85  Tekes (2003), Kosonen (2004)
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– Maskinleverantör – Leverantören erbjuder utrustning efter kundens 
specifi kation

– Systemleverantör – Leverantören erbjuder ett system, till exempel en 
produktionslinje. Oftast utformad för att passa en viss kunds process 
och involverar leverans av mer än bara en specifi k del av utrustningen.

– Underhållspartner/Servicepartner – Leverantören är involverad under 
hela produktens livslängd. Innehåller även eftermarknadskontrakt.

– ”Performance partner” – Leverantören är nära involverad i driften av 
kundens anläggning och tar delvis ansvar för systemets prestanda, till 
exempel genom garanterad tillgänglighet. Fokus ligger på att säkerställa 
effektiv drift av enheten eller produktionslinjen.

– Värdepartner – Leverantören är direkt involverad i kundens affär, till 
exempel genom drift- och underhållskontrakt. Kunden betalar ett för 
utbestämt pris för systemets verkliga prestation. Leverantören är ansvarig 
för den dagliga driften, och båda parters fokus ligger på lönsam drift.

Den omvandlingsprocess som vi beskrivit ovan ger upphov till en rad olika krav 
på förändring och förnyelse hos företaget som går från att vara produkttillver-
kande till att i allt högre omfattning även erbjuda tjänster. Vi har valt att be-
skriva dessa förändringar och innovationer utifrån ett antal kategorier: kundin-
volvering, värdeskapande och prissättning, organisation, kulturella förändringar 
och styrning. Inledningsvis vill vi emellertid beskriva de drivkrafter som anses 
ligga bakom övergången från produkt- till lösningsbaserade företag. 

2.4 Drivkrafter bakom industriservice

I detta avsnitt behandlar vi de drivkrafter som anses ligga bakom industriservicens 
framväxt, det vill säga de förändringar i kundefterfrågan och av den externa 
miljön som ligger till grund för att industriföretag i dag har en allt högre grad av 
tjänsteinnehåll i sina erbjudanden. Dessutom beskriver vi de fördelar som kan 
komma det enskilda industriföretaget till gagn genom att utöka verksamheten 
till att även omfatta industriservice.

2.4.1 Externa förändringar 
Under de senaste åren har ett antal stora förändringar i industriföretagens omgiv-
ning skett som resulterat i ett behov av att hitta nya sätt att skapa framgångsrika 
affärer. 

Forskare inom området lyfter fram såväl den ökade globaliseringen och de om-
fattande avregleringarna som den allt snabbare teknikutvecklingen som några 
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av de tydligaste omvärldstrenderna som får följder för industriföretagen.86 Kon-
sekvensen av denna utveckling är att företag står inför en allt hårdare konkurrens 
och försöker hitta nya vägar för att nå fortsatt lönsamhet. Tidigare har industri-
företagen kunnat differentiera sig genom specifi ka produktegenskaper, men en 
ökad grad av globala standarder för produkter har resulterat i allt mer homo-
gena produkter. I dag måste industriföretagen därför hitta sätt att differentiera 
sig på som ligger utanför själva produkten för att kunna konkurrera.87

Ytterligare en stor förändring är utvecklingen av Internet och informations- och 
kommunikationstekniken, som gjort det enklare att etablera nära relationer med 
kunder och övriga intressenter. Tack vare denna utveckling har möjligheten att 
erbjuda nya typer av erbjudanden, där kunden får tillgång till en funktion sna-
rare än en viss produkt, uppstått.88

2.4.2 Förändringar av kundefterfrågan
Utöver förändrade förutsättningar i omgivningen, ser forskarna att kunderna 
ändrat sitt beteende. För det första blir industriföretagens kunder allt mer sofi s-
tikerade och kompetenta, och de har större förståelse för totalkostnader och 
helhetslösningar. Detta innebär att de kan ställa högre krav på leverantörerna.89

För det andra är trenden mot att lägga ut delar av verksamheten på entreprenad 
(outsourcing) tydlig, vilket talar för att kunderna vill fokusera på sin egen kärn-
verksamhet. Att lägga ut på entrepenad och fokusera på sin kärnverksamhet kan 
ses som ett strategiskt val, men en förklaring kan också vara att kunden inte har 
tillräcklig kompetens för att sätta ihop och hantera ett helt system i en integrerad 
lösning. I dessa situationer får leverantören en större roll och utrymme skapas 
för att bli mer involverad i och ta större ansvar för kundens processer.90

Ytterligare en förändring är att många kunder inte längre värdesätter att äga 
produkter utan hellre köper tillgången till en tjänst. De ifrågasätter om de verk-
ligen behöver den fysiska produkten eller om de lika gärna kan köpa produktens 
funktion i form av en tjänst.91 Det fi nns även en trend mot att kunderna vill han-
tera färre leverantörsrelationer varför de gärna ser att leverantören tar på sig 
ansvaret för en hel funktion i stället för att enbart sälja en produkt.92

86  Kosonen (2004), Vandermerwe & Rada (1988), Windahl et al (2004), Davies (2004)
87  Kosonen (2004), Brax (2005), Cohen et al (2006), Gebauer et al (2006), Mathieu (2001b), Oliva & Kal-
lenberg (2003), Vandermerwe & Rada (1988), Cerasale & Stone (2004)
88  Söderström (2003)
89  Brax (2005), Mathieu (2001a), Oliva & Kallenberg (2003), Shepherd & Ahmed (2000), Tekes (2003), 
Kosonen (2004), Brady et al (2005), Galbraith (2002), Miller et al (2002), Monitor Group (2004), Stremer-
sch et al (2001), Ceci (2005), Söderström (2003)
90  Brax (2005), Mathieu (2001a), Oliva & Kallenberg (2003), Shepherd & Ahmed (2000), Tekes (2003), 
Kosonen (2004), Brady et al (2005), Galbraith (2002), Miller et al (2002), Monitor Group (2004), Stremer-
sch et al (2001), Ceci (2005), Cerasale & Stone (2004)
91  Cerasale & Stone (2004)
92  Söderström (2003)
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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.93

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 fi ve years ago, customers were 
happy to only buy products, but not anymore.94

2.4.3 Drivkrafter på företagsnivå – anledningar till att 
utöka affären med service

För det enskilda industriföretaget fi nns det ett antal motiv till att utöka verksam-
heten till att även innefatta tjänster. Fördelarna kan delas upp i två kategorier där 
de antingen är av marknadskaraktär eller av fi nansiell natur. 

Vad gäller de fi nansiella fördelarna hävdar många författare för det första att 
industriservice är en marknad som har stor potential att skapa substantiella in-
täkter. När marknaden för produkterna mättats och därmed inte längre är till-
växtskapande kan industriservice för det andra fungera som ett sätt att generera 
fortsatt tillväxt. I takt med att den installerade basen blir allt större, kan ett högre 
värde utvinnas från eftermarknadsförsäljning, vilket ger intäkter även för mogna 
produkter.95

Samtidigt har tjänster ofta högre marginaler än traditionella industriella produk-
ter, vilket tillsammans med de ökade intäkterna understryker det faktum att 
tjänster skapar påtagliga fi nansiella vinster.96 Ytterligare en fi nansiell fördel ligger 
i att service kan reducera företagets risk och osäkerhet. Detta är en konsekvens 
av att tjänster ofta ger kontinuerliga intäktsströmmar och inte påverkas av kon-
junkturcykler i samma omfattning som investeringar i utrustning, vilket innebär 
en minskad risk.97

Utöver de fi nansiella vinsterna, skapar industriservice även marknadsmöjligheter. 
Detta sker genom att serviceerbjudandet ger företaget en differentierad position 
på marknaden som kan skapa konkurrensfördelar. Konkurrensfördelarna hand-
lar inte enbart om att erbjuda tjänster utan snarare om att kombinera tjänster 
och produkter för att möta kundens behov. En välutvecklad serviceaffär bidrar 

93  Kosonen (2004)
94  Kosonen (2004)
95  Kosonen (2004), Wise & Baumgartner (1999), Davies (2004)
96  Brax (2005), Miller et al (2002), Monitor Group (2004), Gebauer et al (2006), Knecht et al (1993), 
Oliva & Kallenberg (2003), Wise & Baumgartner (1999), Kosonen (2004), Monitor Group (2004), Windahl 
et al (2004), Davies (2004)
97  Tekes (2003), Brady et al (2005), Brax (2005), Cohen et al (2006), Gebauer et al (2006), Knecht et al 
(1993), Mathieu (2001b), Oliva & Kallenberg (2003), Wise & Baumgartner (1999), Davies (2004)
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även positivt till företagets varumärke och det blir därmed lättare att sälja före-
tagets produkter. Dessutom byggs en lojalitet mellan leverantör och köpare upp 
med hjälp av service vilket skapar ökad kundnöjdhet och därmed större chans 
till återköp.98

Att erbjuda tjänster underlättar arbetet med att skapa en nära relation till kun-
derna, varför tjänsteerbjudandet indirekt kan ses som ett hjälpmedel för att för-
stå kundens behov, processer och planering. Detta ger en enorm konkurrensför-
del eftersom informationen är svårtillgänglig för konkurrenter som inte har någon 
naturlig plattform för att utveckla kunskap om kunden. När kunskap byggs upp 
skapas dessutom ett ömsesidigt beroendeförhållande mellan kunden och leveran-
tören och kundrelationen har därmed stora chanser att förlängas även efter av-
talets slut.99

Sammanfattningsvis kan vi se att det är såväl externa som interna drivkrafter som 
skapar förskjutningen från traditionellt industriföretag till ett mer kundorienterat 
tjänsteföretag. Globalisering, avregleringar och den tekniska utvecklingen har 
utgjort de grundläggande förutsättningarna för att göra omvandlingen möjlig. 
Kundernas specialisering och krav på mer sofi stikerade leverantörserbjudanden 
har drivit industriföretagen framåt samtidigt som de själva kunnat se tydliga, 
såväl marknads- som fi nansiella fördelar med övergången vilket ytterligare för-
stärkt förfl yttningen i denna riktning. 

Efter att ha beskrivit de drivkrafter som ligger bakom förändringen övergår vi 
till genomgången av de områden som vi identifi erat som vitala i skapandet av ett 
framgångsrikt industriserviceföretag.

2.5 Affärslogiker, organisationskultur och 
förändringsprocessen

I följande avsnitt kommer vi att gå igenom de kulturella skillnaderna mellan 
produkt- och tjänsteföretag så som de beskrivs i litteraturen. Vi förklarar också 
varför en förändring av företagets kultur behövs samt vilka problem som kan 
uppkomma i samband med övergången. Sist i avsnittet beskriver vi ett antal 
faktorer som är betydelsefulla för att genomföra förändringen på ett bra sätt. 
Anledningen till att vi inleder med just detta område är att den skillnad i service- 
och produktlogik som vi kommer att diskutera är en övergripande förändring 
som genomsyrar även andra områden än organisationskulturen.

98  Kosonen (2004), Brax (2005), Cohen et al (2006), Gebauer et al (2006), Mathieu (2001b), Oliva & Kal-
lenberg (2003), Vandermerwe & Rada (1988), Davies (2004), Knecht et al (1993), Monitor Group (2004)
99   Cohen et al (2006), Monitor Group (2004), Brax (2005), Vandermerwe & Rada (1988), Windahl et al 
(2004)
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2.5.1 Skillnader mellan servicelogik och produktlogik
Företagskulturen i traditionella industriföretag skiljer sig från den kultur som 
skapar ett effektivt industriserviceföretag. För att kunna genomgå omvandlingen 
är det viktigt att förstå de grundläggande skillnaderna, vilka kan förklaras utifrån 
produkt- och servicelogiken.

I tillverkande företag står industrilogiken i centrum, med ett tydligt produktfokus 
där produktivitet, skalekonomi och kostnadsminimering är centrala begrepp. 
Tillverkningen sätter agendan och är företagets ”hjältar”. Söderström beskriver 
ett företag där säljbolagen fanns till för att marknadsföra det som fabriken till-
verkade snarare än för att göra kunderna nöjda. Även om detta är något av ett 
extremfall, karaktäriserar exemplet den mentalitet som råder i ett produktfoku-
serat företag.100

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.101

I ett effektivt tjänsteföretag med tillhörande servicelogik är det i stället kunden 
som är i fokus. Transaktionerna är relationsbaserade och att hantera kundrela-
tioner är den viktigaste processen, till skillnad från tillverkande företag där pro-
duktutveckling står i centrum. Andra typiskt tjänsterelaterade värderingar är 
innovation, kundanpassning och en tro på att fl exibilitet och variation är vinst-
drivande. I servicelogiken ingår också att anpassa sig till kunderna snarare än att 
standardisera produkterna, och att ha en omfattande snarare än begränsad kon-
takt med kunderna.102

Att förfl ytta sig mot industriservice innebär att inslag av servicelogik måste anam-
mas, vilket betyder att kundernas behov måste börja ses som affärsmöjligheter. 
För ett företag som tidigare haft fokus på att skapa optimala produkter är det en 
stor utmaning att ta till sig ett synsätt där kunden står i centrum. En fundamental 
förändring är att service måste ses som något som adderar värde till kunden i 
stället för att ses som något som kan erbjudas gratis för att underlätta vid en 
produktförsäljning. Ett exempel på detta är att hänsyn bör tas till potentiella 
eftermarknadsintäkter när värdet av nyförsäljning estimeras.103

Instead of asking what services should accompany a machine they (the 
manufacturers) will ask for which service offerings the machine acts as a 
platform.104

Det fi nns dock författare som anser att man inte kan se på företag som antingen 
produkt- eller marknadsorienterade utan att olika orienteringar kan existera 

100  Söderström (2003)
101  Paloheimo et al (2004)
102  Kowalkowski (2006), Bowen et al (1989)
103  Nordin (2004), Kosonen (2004), Bowen et al (1989), Gebauer et al (2006), Cohen et al (2006)
104  Paloheimo et al (2004)
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samtidigt inom samma företag. Grönroos (1985) hävdar exempelvis att det är 
viktigt med effektivitets- och produktionsorientering, men att företaget måste ha 
en marknadsorientering i förhållande till sin omvärld.105 Även Windahl argumen-
terar mot att enbart använda sig av servicelogiken. Att bygga upp olika logiker 
inom samma företag kan dock vara en källa till konfl ikt och hon understryker 
att utmaningen ligger i att hantera den parallella existensen av affärslogiker och 
modeller, snarare än i att ersätta en med en annan.106

Customers do not buy goods or services: they buy offerings which render 
services which create value (Gummesson, 1995, p250)107

Även om servicelogikens överlägsenhet i industriserviceföretag alltså kan disku-
teras, går det åtminstone att notera att företag som ligger långt fram i värdeked-
jan och är mer tjänsteintensiva, måste ha ett mer externt fokus än företag som 
befi nner sig längre bak i kedjan.108

2.5.2 Vikten av en ny företagskultur

Only a cultural shift may push the manufacturing company out of its 
traditional business approach in order to implement more proactive 
services.109

Ett fl ertal författare gör gällande att det krävs en förändring av företagskulturen 
hos industriföretag som planerar att utöka sitt tjänsteinnehåll.110 Anledningen 
till att det är angeläget att ta till sig en servicekultur är att det är svårt att genom-
gående garantera kvalitet i servicetransaktioner, och en väl utvecklad organisa-
tionskultur betraktas som det mest effektiva sättet att åstadkomma detta.111

Utvecklingen av ett nytt tankesätt, det vill säga att gå från att vara produktdriven 
till att bli kunddriven, anses vara en av de svåraste utmaningarna som det tradi-
tionella industriföretaget står inför. Det handlar inte bara om att tillsätta ett 
antal personer som arbetar med den nya verksamheten, utan samtliga funktioner 
inom företaget måste lära sig att uppskatta att producera tjänster vid sidan av de 
tidigare produkterna.112

Vissa författare poängterar dock att det fi nns en risk med att utveckla en ny fö-
retagskultur och etablera ett nytt tankesätt hos de anställda. En alltför stark 
betoning av serviceverksamheten kan i värsta fall leda till att man underskattar 

105  Söderström (2003)
106   Windahl et al (2004), Söderström (2003)
107  Kowalkowski (2006)
108  Söderström (2003)
109  Mathieu (2001b)
110  Tekes (2003), Kosonen (2004), Kowalkowski (2006), Gebauer et al (2005), Oliva & Kallenberg (2003), 
Brax (2005)
111  Mathieu (2001b)
112  Tekes (2003), Kosonen (2004), Kowalkowski (2006), Gebauer et al (2006), Oliva & Kallenberg (2003), 
Brax (2005)
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betydelsen av att vidmakthålla sin position som ledande produktleverantör. Det-
ta är en allvarlig risk eftersom denna position fortfarande är basen för en lönsam 
affär.113

2.5.3 Problem med att utveckla en ny kultur
Att utveckla en servicekultur och försöka ändra personalens tankesätt ger ofta 
upphov till ett starkt internt motstånd. Det är en följd av att servicekulturen står 
i konfl ikt med traditionella fundamentala värden hos industriföretagen.

It is diffi cult for an organization built to design and deliver complex 
equipment to “get excited” about the possibility of repairing it.114

Det fi nns fl era anledningar till att den nya verksamheten ifrågasätts. För det 
första har industriföretag ibland svårt att se den ekonomiska potentialen i indu-
striservice. Dessa företag måste omvärdera sin syn på tjänster; från att se dem 
som ett produkttillägg som skänks bort tillsammans med produkten, till att se 
tjänstens värde.115

Our daily business is selling multi-million Euro equipment. It was 
diffi cult for us to get excited about a maintenance contract worth Euro 
50.000.116

För det andra går åsikterna om företagets nya inriktning ofta isär mellan olika 
grupperingar inom företaget. Vissa ser förändringen som ett hot, andra som en 
möjlighet. Enheter som känner att utvidgningen av serviceverksamheten minskar 
dess auktoritet, ansvar eller resurser kommer att motsätta sig förändringen, med-
an nya underenheter kommer att bildas av personer som är intresserade av ser-
vice eller som ser sin makt ökas till följd av den förändrade inriktningen.117

För det tredje innebär förändringen en stor risk eftersom resurser måste tas från 
den tidigare kärnverksamheten till den nya serviceverksamheten.118

2.5.4 Att skapa en fungerande kultur
A manufacturing company will benefi t from the implementation of a 
service strategy only if it succeeds in expanding its traditional industrial 
culture with a service culture.119

Flera forskarrapporter framhåller att en av de största utmaningarna ligger i att 
hantera konfl ikten mellan att vilja behålla och skydda företagets traditionella 
styrka och behovet av att utveckla nya framgångsfaktorer. För att bli framgångs-

113  Tekes (2003)
114  Oliva & Kallenberg (2003)
115  Kosonen (2004), Oliva & Kallenberg (2003)
116  Gebauer et al (2005)
117  Mathieu (2001b)
118  Kosonen (2004)
119  Bowen et al (1989)
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rik handlar det inte om att byta ut en kultur mot en annan, utan att försöka 
hitta en balans mellan de motstående kulturerna. I förlängningen innebär det att 
balansera effektivitet och fl exibilitet snarare än att ersätta en uppsättning värde-
ringar med en annan. Med andra ord handlar det om att kunna bevara den la-
bila relation som råder mellan en dominant kultur och en motkultur.120

Winning fi rms will be those which are capable of making deep-rooted 
cultural changes while maintaining engineering and technical strengths.121

Windahl122 betonar betydelsen av en ny logik där värdeskapande utgör kärnan i 
erbjudandet i stället för att tvingas välja mellan produkt- och servicelogiken. 

For fi rms 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.123

Ytterligare litteratur stärker teorin att organisationskulturen blir mer värdeorien-
terad. När företagen erbjuder allt mer integrerade lösningar måste värde skapas, 
utvärderas, fångas och slutligen maximeras och levereras över applikationens 
livscykel.124

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

För det första poängteras ledningens engagemang som en förutsättning för fram-
gång. Ledningen måste ha tillräcklig energi för att hantera det i vissa fall massiva 
motståndet och på ett hängivet sätt genomföra förändringen. Det är också led-
ningens ansvar att tydligt kommunicera vad den nya strategin handlar om till den 
operativa personalen.125 För det andra bör implementeringsprocessen ses som en 
politisk process där det är viktigt att alla får känna sig delaktiga, eftersom det 
har en konfl ikthämmande effekt. För att nå ett bra resultat bör utvecklingsproces-
sen inkludera anställda på alla nivåer snarare än att vara en linjär process driven 
av ledningen.126 Slutligen är tålamod och en kontinuerlig lärandeprocess avgö-
rande eftersom en kulturförändring inte sker över en natt, utan är en process som 
måste stimuleras under en lång tid.127

Som vi kommer att påvisa senare i avsnittet om kundinvolvering krävs det även 
en förändring av kundens kultur, eftersom industriell service innebär att kunden 
måste våga släppa in leverantören i sin egen verksamhet. 

120  Brady et al (2005), Mathieu (2001b), Kosonen (2004), Nordin (2004), Bowen et al (1989)
121  Ganner & Salter i Windahl (2007), s. 23
122  Windahl (2007)
123  Windahl (2007), s. 59
124  Tekes (2003)
125  Kowalkowski (2006), Bowen et al (1989), Tekes (2003), Cerasale & Stone (2004), Kumar et al (2006)
126  Nordin (2004), Gebauer et al (2005), Mathieu (2001b), Kosonen (2004), Nordin (2004
127  Brady et al (2005), Oliva & Kallenberg (2003), Cerasale & Stone (2004), Kosonen (2004)
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Sammanfattningsvis ser vi att det fi nns grundläggande skillnader mellan industri- 
och servicelogiken, framförallt vad gäller att ändra fokus från produkt till kund. 
Det är skillnader som man måste förstå för att kunna genomföra en förändring 
av kulturen. Denna process resulterar ofta i ett stort motstånd från den tidigare 
organisationen, eftersom de gamla värderingarna till viss del ska ersättas av nya. 
Således krävs det innovationer för att kunna hantera motstående kulturer paral-
lellt, och eventuellt att fi nna en logik som varken fokuserar på produkt eller kund 
utan är baserad på värdeskapande. Innovationer som fokuserar på själva genom-
förandet av förändringen är också viktiga. Viktiga faktorer är att se det som en 
process som drivs av de anställda, att ledningen är tydlig och har ett stort enga-
gemang, att man vågar testa och lära sig med tiden och att vara inställd på att 
processen tar tid. 

2.6 Kundinvolvering och kunskap om kundens affär

Som vi redan kunnat konstatera i inledningen är en av grundpelarna i förvand-
lingen från tillverkande företag till industriserviceföretag ett ökat kundfokus. 
Självklart fi nns det många produktföretag som också har involverade kunder i 
exempelvis produktutvecklingsarbetet, men med ökat servicefokus blir kundin-
volveringen än tydligare. I nästa avsnitt kommer vi att beskriva vikten av att 
förstå kunden och de svårigheter som fi nns att få tillgång till kundens kunskap. 
Avslutningsvis beskriver vi ett antal riktlinjer och ger mer praktiska förslag på 
hur tillverkaren kan komma närmare sina kunder.

2.6.1 Betydelsen av nära kundrelationer
När ett företag utökar sin verksamhet med industriservice innebär det en förfl ytt-
ning framåt i värdekedjan, i riktning mot slutkunden. Därmed ställs det krav på 
leverantören att förstå även andra delar av värdekedjan än den del de är vana att 
tillhöra. Framförallt krävs det förståelse för den del av värdekedjan som innefat-
tar kundens verksamhet liksom kundernas kunder.128 Vissa författare hävdar att 
när det handlar om lösningar skapas inte värde längre i en traditionellt linjär 
process utan snarare i ett värdeskapande system där leverantör, kund och övriga 
aktörer skapar värdet tillsammans. Som en följd av den förändrade rollen i vär-
dekedjan eller systemet blir det av strategisk vikt att skapa och upprätthålla goda 
relationer.129

Det fi nns ett antal positiva konsekvenser av att skapa nära kundrelationer. För 
det första är goda kundrelationer en förutsättning för att förstå kunden och in-
hämta kunskap om viktiga kundaspekter såsom operatörens krav, prestationsmål, 
systemegenskaper och kompetensnivån hos den operativa personalen. För det 

128  Kosonen (2004)
129  Markeset & Kumar (2003), Andersson (2005)
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andra kan kunderna utgöra en viktig källa vid utvecklingen av nya tjänster. Nära 
relationer fungerar också som ett skydd mot tredjepartsleverantörer och ökar 
chanserna för att kunderna stannar kvar.130

When developing integrated solutions, companies have to focus on user 
processes and operations, instead of their own products and spare parts.131

Att det är viktigt att vara kundfokuserad för att bli framgångsrik är något som 
påvisats i olika studier. Bland annat konstaterades det i en studie utförd av Bren-
tani132 redan 1991 att företag med ett tydligt kundfokus vid utvecklingen av 
tjänster uppnådde bättre resultat än övriga företag. 

I viss utsträckning poängterar även kunderna att de anser att det är viktigt att 
leverantören har kunskap om och respekt för den operativa verksamheten och 
företagets prioriteringar, och ser gärna att leverantören även känner till affären 
i stort. Till viss del är de beredda att investera tid och resurser för att uppnå öm-
sesidig förståelse och vänder sig till leverantörer som de tror kan skapa värden 
utöver det vanliga. Här kommer vi dock snart att se att det fi nns ett antal svårig-
heter att övervinna för att få del av kundens kunskap.133

Trots att det är vida känt och ses som en självklarhet att leverantören måste ha god 
kunskap om kunden för att kunna skapa en väl fungerande affär, visar en rapport 
från Booz Allen att det fortfarande fi nns ett stort hål att fylla vad gäller kunskap 
om kunden och kundens marknad.134 Detta tyder på att kunskap om kunden inte 
är ett lättillgängligt område och vi ska därför i nästa avsnitt beskriva de svårigheter 
som fi nns relaterade till att skaffa sig kunskap om kundens affär.

2.6.2 Hinder för nära kundrelationer
Svårigheterna och problemen med att skapa nära 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 leverantören som gör det svårt 
att åstadkomma kundfokus och inhämta kunskap hos kunden.

Att få kunskap om och lära sig förstå kunden kräver tillgång till kundens affär 
och operativa verksamhet. En kritisk faktor i detta är att kunden är motiverad 
att fungera som ”co-producer” och samarbeta med leverantören. I samarbetet 
ligger även att information av hög kvalitet överförs från kunden till leverantö-
ren.135 Det är dock långt ifrån alltid en självklarhet att kunden vill samarbeta med 
leverantören på detta sätt. Snarare är just skepticismen mot att lämna ifrån sig 
information till leverantören en av de största utmaningarna som leverantören 
måste klara av att hantera. 
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För att informationsfl ödet ska fungera och gemensamma lösningar ska kunna 
arbetas fram, måste relationen mellan kund och leverantör förändras radikalt. 
Denna förändring kan verka hotande, eftersom den innebär att kunden inte 
längre kan skapa sig sitt eget revir som leverantören stängs ute ifrån. I stället för 
en relation som hålls på armlängds avstånd där båda parter är rädda för att 
information ska läcka ut om sin egen affär, måste relationen övergå till att byggas 
på förtroende och informationsdelning. Denna övergång skapar naturligtvis ett 
motstånd hos såväl kund som leverantör eftersom de är vana vid att snarare 
misstro än lita på varandra.136

Many companies suffer from “not invented here” syndrome. They don’t 
want outsiders to tell them how to do their business.137

Som vi betonat i avsnittet om organisationskultur är det nödvändigt med en 
förändring av leverantörens kultur. På samma sätt är det oerhört viktigt att 
kunden går igenom en kulturell förändring. Att skapa en förändring i kundens 
företagskultur innebär bland annat att de ska lära sig se på leverantörerna på ett 
annat sätt, från att se på dem som motståndare till att betrakta dem som sam-
arbetspartner.138

Ytterligare en svårighet som tas upp i ett fl ertal rapporter, ligger i att kunden i de 
inledande skedena sällan kan föreställa sig de vinster som industriservice och 
arbete för gemensamma lösningar kan föra med sig. Leverantörens uppgift blir 
därför att bevisa och övertyga kunden om de potentiella vinster som fi nns att 
hämta för bägge parter. Tyvärr är de tester och försök som krävs för att påvisa 
dessa vinster ofta kostsamma. På detta sätt hamnar leverantören i ett slags 
Moment 22, där kunden inte tror på leverantörens utlovade vinster, och leveran-
tören ges inte heller möjlighet att rent praktiskt bevisa att vinsterna faktiskt går 
att uppnå.139

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.140

Vidare uttrycker forskare att samarbetet kan försvåras av att kunden saknar 
förmåga att uppfatta sina egna behov eller att uttrycka dem i form av en produkt- 
och tjänstespecifi kation. Problemet ligger dock inte enbart hos kunden, utan 
handlar i många fall snarare om kommunikationsproblem mellan kund och le-
verantör. Som exempel kan nämnas att kunden uttrycker ett behov i termer av 
krav på tillgänglig utrustning medan leverantören specifi cerar vilken typ av ma-
skin kunden behöver, något som är egalt för kunden så länge utrustningen klarar 

136  Cornet et al (2000), Brady et al (2005), Kosonen (2004), Sharma & Molloy (1999)
137  Sharma & Molloy (1999)
138  Kosonen (2004), Windahl (2007)
139  Kosonen (2004)
140  Andersson (2005)
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av att utföra de funktioner som krävs. I dessa fall uppstår en känsla av att man 
inte talar samma språk och därmed är det svårt att gå vidare i samarbetet.141

Precis som det är viktigt att förändra kundens organisationskultur gäller det även 
för leverantören att överbrygga de interna motkrafterna till samarbete. Leveran-
törens personal är van vid att hålla sin information hemlig och på avstånd från 
kunden, vilket omöjliggör ett samspel mellan kund och leverantör. Som vi kom-
mer att se senare bidrar även gamla organisationsstrukturer, konstruerade för att 
stödja det traditionella industriföretaget, till att utvecklingen mot samarbete och 
kundfokus hämmas. 

Paloheimo142 skriver att ett tydligt internt hinder ligger i att ledningen inte alltid 
uppmuntrar och belönar personalen för att inhämta och sprida kunskap om 
kunden. Styr- och belöningssystemen är med andra ord fortfarande formade efter 
den tidigare affärsmodellen, något som vi skriver mer om i avsnittet som behandlar 
styrning av affären.  

Även i de fall då leverantören faktiskt får information och återkoppling från 
kunderna och samarbetet fungerar, uppstår problem eftersom många industri-
serviceleverantörer saknar processer för att tillgodogöra sig informationen. Fö-
retaget går därmed miste om information som skulle kunna användas för att 
bygga upp företagets kunskap om kunderna.143

Vi kan således konstatera att tidigare strukturer och organisationskulturer hos 
såväl kund som leverantör fokuserat på revirbyggande och hemlighållande av 
information. Denna historiska kvarleva skapar ett dåligt fundament för sam-
arbete. Vi ska i nästa avsnitt diskutera vad som krävs för att förändra detta. 

2.6.3 Framgångsfaktorer för nära kundrelationer
Inledningsvis i detta avsnitt diskuterar vi viktiga utgångspunkter för att skapa ett 
väl fungerande samarbete. Efter att ha beskrivit grundbultarna i samarbetet går 
vi in på mer praktiska tillvägagångssätt som hur man väljer rätt kunder att 
samarbeta med, hur en typisk kundrelation kan påbörjas och hur man kommer 
närmare kunden och får kunskap om kunden.

Viktiga utgångspunkter
In order to be able to focus on customers, fi rms 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 fi rms need to rethink and view the offering as an input in the 
customer’s production systems.144

141  Matthyssens & Vandenbempt (1998), Paloheimo et al (2004)
142  Paloheimo et al (2004)
143  Brax (2005)
144  Windahl (2007), s. 27
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En viktig utgångspunkt för att skapa ett fungerande samarbete är att både kunden 
och leverantören tror på att ett utbyte av kunskap om affärsprocesser och pro-
duktdesign är fördelaktigt för dem båda. För att tillfullo utnyttja potentialen av 
ett samarbete måste hela kundens kunskap om processerna möta leverantörens 
kunskap om hur tekniken kan tillämpas. När det fi nns ett ömsesidigt intresse av 
att förbättra kundens process blir kunden mer av en partner och medverkande 
utformare i stället för en ren användare av tjänster.145

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.146

Att det fi nns en ömsesidighet i byggandet av lösningar kan säkerställas genom att 
formulera kontraktet på olika sätt. För att skapa ett starkt partnerskap där båda 
parter är villiga att överföra kunskap över de organisatoriska gränserna är det 
grundläggande att såväl risker som potentiella vinster i samarbetet delas mellan 
kund och leverantör. Till detta hör att ansvarsområden och arbetsuppgifter måste 
tydliggöras för att reducera osäkerhet, spekulationer och ogrundade farhågor.147

För att få parterna att arbeta som ett team med ett gemensamt mål är det av 
största vikt att affärsmodellen utformas så att bägge parter har incitament att 
arbeta för lägre livscykelkostnader. I praktiken innebär detta att länka kundens 
vinst till leverantörens vinst så att en ”win-win situation” uppstår. I den här typen 
av modell smälter företagens värdekedjor samman och respektive parts vinst 
beror på prestationen av den gemensamma funktionen. Företagen närmar sig ett 
slags samproduktion.148

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.149

Utöver ömsesidighet måste relationen bygga på tillit och förtroende mellan leve-
rantör och kund. När relationen präglas av förtroende behöver inte förhandling-
arna gå ut på att komma överens om detaljer så länge som det totala resultatet 
av avtalet är en ”win-win situation”. Att skapa tillit mellan kund och leverantör 
är inte en enkel uppgift och det fi nns inte heller några utarbetade metoder för 
detta. Däremot nämns några framgångsfaktorer som spelar en vital roll i uppbyg-
gandet av tillit i implementerings- och genomförandefasen. Sådana faktorer är 
väl fungerande kommunikation, transparens mellan kund och leverantör liksom 
tydligt defi nierade prestationsmål som går att följa upp.150

145  Kosonen (2004), Kowalkowski (2006), Sharma et al (2002), Brady et al (2005), Windahl (2007), 
Fransson (2004), Cerasale & Stone (2004) 
146  Sharma et al (2002)
147  Kumar et al (2006), Sharma et al (2002), Brady et al (2005)
148  Kosonen (2004), Fransson (2004), Andersson (2005)
149  Kowalkowski (2006)
150  Kumar et al (2006), Andersson (2005), Sharma et al (2002), Windahl (2007)
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Well-aligned communication and relationships are the foundation for 
trust-building between involved parties throughout the implementation 
and execution process.151

Eftersom kunden inte alltid tror på leverantörens löften om att skapa mer effek-
tiva lösningar kan leverantören behöva ta vissa kostnader i förskott i utbyte mot 
en andel av de långsiktiga vinsterna. I många fall måste leverantören utbilda 
kunden och bevisa kundbesparingarna under en lång tid.152

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.153

Just tidsaspekten, att ha tålamod med att det tar tid att utveckla förståelse och 
förtroende, är en annan grundförutsättning i arbetet med att utveckla en mer 
relationsbaserad syn på sina kunder och därmed få tillgång till mer information 
från dem. Det är av stor betydelse att leverantörsrelationen utgår från ett inno-
vativt synsätt både vad gäller att lära sig om kundens behov och att utveckla 
interna processer som förbättrar förståelsen av kunden.154

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.155

Leverantören bör dock ta i beaktande hur nära man vill komma kundens affär. 
Det fi nns nämligen en baksida med kundansvariga som får en alltför nära relation 
med kunden eftersom det kan förhindra att den egna serviceportföljen hanteras 
på ett för företaget effektivt sätt. Ett sätt att uppnå optimal kundintimitet är att 
göra egna pilotstudier och lära sig av dessa. Ett annat är att förvärva företag som 
kommit ett steg längre och använda sig av deras erfarenheter och kompetens.156

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 
ahead of its clients and rivals, however, there are some kinds of information 
DMC2 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.157

151  Kumar et al (2006)
152  Kowalkowski (2006), Sharma et al (2002), Brady et al (2005), Windahl (2007), Kumar et al (2006)
153  Windahl (2007), s. 71
154  Kowalkowski (2006), Cerasale & Stone (2004)
155  Kumar et al (2006)
156  Tekes (2003)
157  Miller et al (2002)
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att förtroende, ömsesidighet och tålamod 
är fundamentala utgångspunkter i arbetet med kundrelationen. Om samtliga 
dessa faktorer uppnås blir relationen mellan kund och leverantör mer lik ett 
partnerskap än en relation där bägge parter agerar på var sitt håll utifrån sina 
respektive mål.  

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.158

Efter att ha sammanfattat de grundläggande principerna för att skapa en god 
kundrelation och förutsättningar till kunskapsutbyte ska vi nu behandla de mer 
praktiska tillvägagångssätten för att komma närmre kunden.

Att välja rätt kunder och de första stegen i samarbetet
En viktig aspekt i strävan efter att bli framgångsrik i sin industriserviceaffär är att 
välja rätt kunder från början att samarbeta med. För det första är inte alla kunder 
mottagliga för industriservice. För det andra är det viktigt att de kunder som 
involveras är krävande och har behov som passar in i ett samarbetsprogram. 

Det fi nns ett antal aspekter som enligt Windahl159 avgör om kunden är lämplig 
att utveckla ett samarbete med eller inte. En viktig faktor är kundprocessens 
komplexitet som bör vara tillräckligt hög för att det ska fi nnas ett behov av 
systemintegration. Processen bör inte vara en av kundens kärnprocesser, utan det 
ska vara en process där kunden har begränsad kompetens och kontroll. Dess-
utom kan det fi nnas behov av hjälp med fi nansiering om utrustningen är dyr, och 
utrymme skapas därmed för en lösningsleverantör. I de ovan nämnda fallen fi nns 
det tydliga indikationer på att kunden kommer att hamna i ett beroendeförhål-
lande till leverantören till följd av sin lägre kompetensnivå eller fi nansiella till-
kortakommanden. Enligt Andersson160 är just beroendeförhållanden destabilise-
rande för goda kundrelationer, varför han förmodligen skulle ifrågasätta Windahls 
resonemang. Utöver dessa aspekter bör kunder som man redan har en stark 
relation med, kunder som är under press att generera mer värde och kunder där 
det är troligt att lösningen kan återanvändas på andra kunder vara lämpliga 
kandidater. Det är vanligt att leverantören arbetar med särskilt utvalda kunder 
för att utveckla en lösning som i ett senare skede kan säljas till andra.161

Normalt sett är det leverantören som vänder sig till kunden med en idé om hur 
ett samarbete skulle kunna fungera. Att det är leverantören som tar initiativ till 
samarbetet innebär att denne måste ha förberett sig och gjort vissa efterforsk-
ningar innan kontakten för att visa att det fi nns en förståelse för kundens affär. I 
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de fall där leverantörsorganisationen inte har tillräcklig kunskap om kundens 
processer innan kontraktet skrivs, fi nns en möjlighet att till en början ta olön-
samma serviceavtal för att få en chans att lära sig mer om kundens affär.162

I de första diskussionerna med potentiella kunder vill leverantören ta upp kun-
dens strategiska intentioner och prioriteringar. Syftet är att kunna dra slutsatser 
om hur kundens affärsverksamhet skulle kunna förbättras. I och med att diskus-
sionen rör strategiska frågeställningar är det viktigt att kundens ledning involveras 
i dialogen.163

I inledningsfasen av samarbetet är det av stor betydelse att kunna påvisa lösningens 
goda resultat eftersom det uppmuntrar bägge parter att fortsätta arbeta tillsam-
mans och skapar en känsla av tillit för leverantören hos kunden. För att kunna 
visa vilket värde lösningen genererar är det viktigt att producera nyckeltal som 
återspeglar den uppnådda prestationen. Nyckeltalens funktion är att avslöja hur 
väl partnerskapet fungerar och är därför förtroendeskapande för kunden. Nyckel-
talen måste kunna verifi eras från både leverantörens och kundens sida, där den 
mest långtgående metoden för att skapa denna transparens är att använda sig av 
så kallade open book policies.164

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 fi ttings. Dow offered a 
series of performance measurements that it guaranteed would be met, or 
the solution would be canceled. At fi rst, Nibco was hesitant 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.165

Att välja kravställande kunder, ha god förståelse för branschen och kunden redan 
innan samarbetet inleds, engagera ledningsfunktioner hos kunden och tidigt 
kunna påvisa resultat är således centrala framgångskriterier i samarbetets inled-
ningsfas.

Metoder för att komma närmare kunden
När samarbetet väl startat fi nns ett antal olika arbetssätt som stärker interaktio-
nen mellan kunden och leverantörer och bygger upp leverantörens kunskap om 
kunden.

162  Oliva & Kallenberg (2003), Sharma et al (2002)
163  Brady et al (2005)
164  Sharma et al (2002), Sharma & Molloy (1999), Tekes (2003), Kosonen (2004)
165  Sharma et al (2002)
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Nyckeln till en stark kundrelation är att kommunicera och interagera på regel-
bunden basis och framförallt att lyssna på kunden. På så sätt byggs kunskapen 
om kundens affär upp, vilket gör det möjligt att hitta nya sätt att samarbeta på 
och därmed skapa nöjda kunder.166

Det fi nns ett stort antal sätt på vilka interaktion och kommunikation kan ske rent 
praktiskt. Ett sätt för leverantören att lära sig mer om kunden som samtidigt skapar 
ett starkare band mellan kund och leverantör, är att ta initiativ till uppföljnings-
möten som kontrollerar om service utförs enligt avtalet. Brainstormingmöten är 
en annan metod som används för att motivera kunden och samla information om 
hur kundens behov ska kunna tillfredsställas.167

Andra exempel på interaktion är att placera en kundansvarig medarbetare ute 
hos kunden, göra kundbesök med inkluderande kundpresentationer och intervjua 
kunderna. Integrerade IT-lösningar fyller också en funktion genom att under-
lätta informationsutbytet.168

Lou Gerstner, IBM, asked each of his top 50 managers to speak to at least 
fi ve 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.169

Vissa författare rekommenderar att interaktionen sker i en process som innebär 
gemensamt lärande och gemensam utveckling tillsammans med kunden. Ett ex-
empel på hur gemensam utveckling kan stimuleras är att inkludera kunderna i 
leverantörens beslutsstruktur. Detta resulterar i att den service som utvecklas är 
driven av ett applikationskunnande, vilket ger en bättre lösning och nöjdare 
kunder. I en gemensam utvecklingsprocess är chansen också större att kundens 
specifi kationer inkluderas redan i designprocessen och att man tar ett helhets-
grepp om systemet med utgångspunkt i kundens behov. Detta gör att produkten 
i högre grad utformas efter de funktionella kraven. En trevlig bieffekt av en ge-
mensam inlärningsprocess är att båda parter bättre förstår hur värde skapas när 
de deltagit i utvecklingsarbetet. Det skapar i sin tur förutsättningar för värdeba-
serad prissättning och styrning utifrån värde, två områden som vi kommer att gå 
in på mer i detalj längre fram i studien.170

Ett antal forskare vidhåller att kunskap om kunden i stor utsträckning fi nns i 
kundgränssnittet. Serviceingenjörer, tekniker och kundservicerepresentanter har 
insikter och indirekt kunskap om kunderna och är således en mycket värdefull 
källa till kunskap för leverantörer som vill lära sig mer om sina kunder. De känner 

166  Tekes (2003), Kosonen (2004), Cerasale & Stone (2004)
167  Tekes (2003), Sharma et al (2002)
168  Monitor Group (2004), Tekes (2003), Paloheimo et al (2004)
169  Johansson et al (2003)
170  Matthyssens & Vandenbempt (1998), Monitor Group (2004), Bowen et al (1989), Miller et al (2002), 
Markeset & Kumar (2003)
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också till kundernas aktuella situation och vilka problem som är mest bråd-
skande. Tyvärr försummas dock ofta servicepersonalens kunskap och de ingår 
sällan i några beslutsfattande nätverk.171

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 offi ces.172

Som vi även kommer att visa i avsnittet om organisation är det viktigt att kom-
petensen anpassas efter den nya verksamheten. Behovet av nya kompetenser är 
en mycket viktig aspekt i arbetet med att bli mer kundfokuserade.173 Kompeten-
serna och kunskapen är ofta svår att fi nna inom företaget, vilket är extra tydligt 
när det gäller att hitta ny kompetens på marknadssidan som kompletterar den 
tekniska expertisen. Personer ute på fältet måste ta hänsyn till såväl leverantörens 
som kundens resultat och känna stor empati för kunden. Det är därför viktigt att 
personerna som ska vara ute hos kunden är människoorienterade, bra lyssnare 
och har en praktisk förståelse för kundens behov. Detta går stick i stäv med de 
tidigare teknikerna, vars främsta merit var att de hade stor kunskap om en viss 
produkts tekniska egenskaper.174

Many companies replaced more than 50% of the existing sales force in 
the fi rst twelve months because the sales force was not considered 
suitable for such a major change.175

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.176

För att sammanfatta avsnittet om kundinvolvering kan vi se att det fi nns ett antal 
principiella synsätt (tillit, ömsesidighet och långsiktighet) rörande kundrelationen 
som måste vara på plats för att överhuvudtaget kunna skapa integrerade lös-
ningar tillsammans med kunden. Därutöver har ett stort antal författare beskri-
vit mer praktiska innovationer som vidtagits av företag för att komma närmare 
inpå kunden och få del av dennes kunskap. Några viktiga hållpunkter är att in-
teraktion och kommunikation måste ske på regelbunden basis, kunderna bör 
involveras i lärande- och utvecklingsprocessen och leverantörens marknadsnära 
organisation måste utveckla och förnya de tidigare kompetenserna.

171  Paloheimo et al (2004)
172  Paloheimo et al (2004)
173  Cohen et al (2006), Kowalkowski (2006)
174  Matthyssens & Vandenbempt (1998), Tekes (2003), Bennett et al (2001)
175  Krishnamurthy et al (2003)
176  Miller et al (2002)
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Kundinvolvering är liksom principen om servicelogik en genomgripande föränd-
ring. Detta medför att diskussionen om kundfokus återkommer i de följande 
avsnitten eftersom det påverkar såväl organisation, styrning som prissättning.

2.7 Organisation och ny kompetens

Med ny verksamhet och strategi följer också att hitta nya organisationslösningar 
för att företaget ska kunna anpassa sig till de nya kraven. Nya krav ställs såväl 
på den organisatoriska strukturen som på organisationens kompetens. I detta 
avsnitt diskuterar vi inledningsvis anledningarna till att en förändring av organi-
sationen behövs vid ökat tjänsteinnehåll. Därefter återspeglas den diskussion som 
förs i rapporterna angående separation versus integration av tjänste- och pro-
duktenheter, samt de särskilda lösningar som gäller leverantörer av fullständiga 
lösningar. Slutligen behandlas de nya kompetenser som måste utvecklas i det mer 
kundfokuserade företaget.

2.7.1 Bakgrund och problematik
I den litteratursökning som vi genomfört har vi sett att de organisatoriska aspek-
terna av verksamhetsförändring diskuteras i stor utsträckning. Vi skulle vilja 
hävda att det är inom det organisatoriska området som den mesta forskningen 
har gjorts när det gäller övergången från industriföretag till industriserviceföre-
tag.

Flera författare hävdar att organisationens roll blir större i takt med att ett indu-
striföretag säljer tjänster i allt högre grad. Anledningen till att organisationen blir 
viktigare i en serviceorganisation har sin grund i att det är svårt att kontrollera 
servicekvalitet, och att ett av de få sätten att kunna styra kvaliteten är via normer 
och värderingar i organisationen. Ytterligare en aspekt som gör organisations-
frågor betydelsefulla är att organisationsstrukturer och kultur är faktorer som är 
svåra för konkurrenter att imitera, vilket innebär att hållbara konkurrensförde-
lar kan skapas via organisation och kultur.177

Som vi tidigare beskrivit i avsnittet om service- och produktlogiker fi nns det 
fundamentala skillnader mellan de olika logikerna. Skillnaderna mellan ett kund-
centrerat företag och ett produktcentrerat kan beskrivas som att kundfokuserade 
företag försöker fi nna så många produkter som möjligt till sina kunder, medan 
produktcentrerade företag försöker hitta så många användare som möjligt till en 
viss produkt. Som konsekvens av tjänsteföretagens högre grad av intimitet med 
kunderna tenderar de att vara organiserade annorlunda än industriföretag. Den 
förändrade affärsmodellen leder till att organisationen måste anpassas.178

177  Kosonen (2004)
178  Bowen et al (1989), Kosonen (2004), Galbraith (2002)
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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.179

Om inga organisatoriska förändringar görs trots den förändrade strategin kom-
mer den tidigare organisationen att utgöra ett hinder för den nya verksamheten. 
Som tidigare nämnts är traditionella tillverkande företag formade kring sina 
produkter. Till följd av detta är servicefunktionerna ofta utspridda i organisatio-
nen, service hanteras av små enheter och resurserna som allokeras till service är 
otillräckliga. I takt med att service blir en allt centralare och större del av affären 
är detta inte längre acceptabelt. Ytterligare ett problemområde är att ansvarsför-
delningen mellan produkt- och serviceenheterna ofta är otydlig, vilket skapar 
organisatorisk oro. I vissa fall uppstår även problem på grund av att serviceen-
heten inte är helhetsansvarig för tjänsterna utan enbart är ansvarig för en begrän-
sad del.180

Att övergå från produktfokus till kundfokus är alltså en så genomgripande för-
ändring att även organisationen måste omformas för att spegla det nya fokuset.
  

2.7.2 Förslag på organisatoriska förändringar
I detta avsnitt redogör vi för det resonemang som förs i litteraturen angående hur 
industriföretagets organisation bör förändras. En stor del av rapporterna rör rena 
strukturfrågor, med fokus på huruvida serviceaffären bör vara en separat enhet 
eller organiseras tillsammans med den övriga verksamheten. Vid sidan av struk-
turfrågorna behandlas även de nya kompetenser som krävs för att den nya orga-
nisationen ska bli framgångsrik.

Alla företag som genomgår en strategisk förändring måste till viss del anpassa sin 
organisation därefter. Däremot skiljer sig omfattningen av dessa förändringar 
från företag till företag. Några av de faktorer som är avgörande för storleken på 
förändringen är organisationens potential, vilja till förändring och behov av in-
tegration.181

Separata serviceenheter?
En kritisk fråga som diskuteras av många forskare är om serviceaffären bör pla-
ceras i en egen enhet eller om produkter och tjänster bör tillhöra samma organi-
satoriska enhet. 

I en rapport från konsultföretaget Monitor Group, identifi eras fyra olika sätt på 
vilka serviceverksamheten kan organiseras.182:

179  Bennett et al (2001)
180  Foote et al (2001), Kosonen (2004), Cohen et al (2006), Monitor Group (2004)
181  Cornet et al (2000), Johansson et al (2003)
182  Monitor Group (2004)
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1. Inom säljavdelningen
2. Inom den tillverkande avdelningen
3. På högsta ledningsnivå i en separat enhet
4. Som en division i varje affärsenhet

Auguste183 understryker att det är företagets servicestrategi, det vill säga om ser-
vice är ett sätt att förstärka produktaffären eller om service ses som en obero-
ende tillväxtaffär, som bör vara avgörande för organisationsstrukturens uppbygg-
nad. I de fall service tjänar som en oberoende affär är det lämpligt att 
verksamheten även har en egen säljstyrka och affärsenhet. Om servicens huvud-
mål däremot är att förbättra kärnprodukten och produkter och service bäst säljs 
som ett paket, bör sälj- och affärsenheterna integreras. Undantag från detta bör 
dock göras om serviceaffären kräver speciell kompetens eller har ett tydligt eget 
värde. 

Den aktuella litteraturen visar på stor samstämmighet bland forskare vad gäller 
vikten av att serviceverksamheten placeras i en separat affärsenhet med eget re-
sultatansvar.184 Anledningarna till att denna konstruktion förespråkas är:

• Reducerad risk för interna konfl ikter.185

• Minskad risk för att ett tankesätt dominerar över ett annat.186

• Ökad exponering av tjänsteverksamheten.187

• Dedikerad säljstyrka, egna tekniker.188

• Kundefterfrågan, kompetens och tillväxt skiljer sig mellan kapitalvaror 
och tjänster.189

• Snabbare utveckling av tjänsteverksamheten när många hinder för 
förändring kan passeras enklare.190

• Möjlighet att följa verksamhetens resultat och åstadkomma transparens 
och därmed påvisa tjänsteaffärens betydelse.191

Den faktor som anges som den huvudsakliga nackdelen med att separera tjänste- 
och produktaffären är att organisationen blir segregerad.192 Separeringen skapar 
också sämre förutsättningar för att dra fördel av serviceverksamhetens lärdomar 
i produktutvecklingen.193

183  Auguste et al (2006)
184  Windahl (2007), Kosonen (2004), Tekes (2003), Knecht et al (1993), Oliva & Kallenberg (2003), 
Monitor Group (2004), Cornet et al (2000)
185  Kosonen (2004)
186  Tekes (2003)
187  Knecht et al (1993)
188  Oliva & Kallenberg (2003)
189  Monitor Group (2004)
190  Cornet et al (2000)
191  Oliva & Kallenberg (2003)
192  Cornet et al (2000)
193  Kosonen (2004)
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Cornet och Kosonen194 betonar att det är viktigt att inte gå för snabbt framåt i 
förändringsarbetet, utan att ta ett steg i taget. Många företag väljer i början av 
övergången från rent produktföretag till industriservice att driva serviceprojekten 
i form av pilotprojekt för att lära och testa konceptet men också för att förhindra 
att den övriga organisationen rivs upp. I dessa fall bildas separata team som ut-
vecklar och implementerar serviceaffären. Eftersom dessa team arbetar självstän-
digt från den övriga verksamheten med särskild personal, styrmedel och proces-
ser kan de utgöra en effektiv bas för att skapa lösningar utan att störa den 
tidigare organisationen. Efter en tid utvecklas dessa team ofta till separata divi-
sioner med egna kulturer.

Kosonen195 betonar att en särskild serviceenhet förmodligen är som viktigast i 
övergången från industriföretag till industriserviceföretag eftersom risken för 
konfl ikter är störst i inledningen av förändringsarbetet. I ett senare skede kan det 
vara möjligt att placera service och tillverkning i en gemensam affärsenhet för att 
skapa en mer integrerad organisation.

Koordinering, integrering och kommunikation
Som komplement till rekommendationen att separera serviceorganisationen från 
den övriga verksamheten framhålls betydelsen av koordinering och integrering.196

Detta blir ett sätt att dämpa den segregerande effekt som separerade service- och 
produktenheter har på organisationen.

There will be a need to complement the increased specialization and 
organizational differentiation with additional structures to achieve a 
suffi cient level of integration.197

Nära samarbete mellan produkt- och tjänsteverksamheten är nödvändigt för att 
skapa en framgångsrik affär inom industriservice. Ett problem, enligt Palohei-
mo198, är att organisatoriska gränser ofta ger upphov till samarbets- och kom-
munikationsproblem eftersom de förhindrar såväl horisontell som vertikal kom-
munikation. Gränserna som åsyftas är såväl de interna mellan produktlinjer, 
affärsenheter och funktionella grupper som de mellan industriföretaget och ex-
terna leverantörer. Organisatoriska hinder av detta slag driver upp kostnaden för 
att utveckla lösningar och kan även leda till lösningar som misslyckas med att 
lösa 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.199

194  Cornet et al (2000), Kosonen (2004)
195  Kosonen (2004)
196  Knecht et al (1993), Monitor Group (2004), Galbraith (2002), Miller et al (2002)
197  Lakemond & Magnusson (2005)
198  Paloheimo (2004)
199  Windahl et al (2004)
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En del i lösningen på problemet är att tidigare roller måste omdefi nieras och nya 
utvecklas för att skapa möjligheter till nya samarbetsrelationer. Även nya, tyd-
liga rapporteringsvägar måste etableras.200

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.201

En aspekt som understryks i fl era rapporter är betydelsen av att skapa integre-
rande, ofta tillfälligt sammansatta, team organiserade kring kunden. Teamen 
formas för att uppmuntra såväl horisontell som vertikal kommunikation och bör 
inkludera fl era funktioner, geografi ska organisationer och produktlinjer. Ofta 
rekommenderas integrering av produktion, Human Resources och marknad, ef-
tersom det skapar innovativa företag. Den här typen av virtuella team är svåra 
att åstadkomma i en rigid organisationsstruktur med oklara beslutsgångar och/el-
ler stora krav på godkännanden av beslut. Flexibilitet bör vara en ledstjärna i 
organisationer som erbjuder tjänster och tillfälliga team är ett arbetsverktyg som 
skapar fl exibilitet.202

Ytterligare en nyckelfråga rörande integrering är den geografi ska placeringen av 
serviceaffären. Ett vanligt misstag är att organisera serviceverksamheten runt 
lokala fabriker utan att integrera globalt.203 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.204

Särskilda konsekvenser för leverantörer av lösningar
En konsekvens av omvandlingen från tillverkande företag till leverantör av lös-
ningar, är att många företag skär ner sin egen produktion och endast tillverkar 
komplexa komponenter av högt värde, samtidigt som produktionen av standar-
diserade komponenter outsourcas. Företagets nya roll blir att vara systeminte-
gratör, vilket innebär att företaget integrerar framåt och den egna produktionens 
roll blir mindre. Att producera inom företaget är därmed inte längre en självklar-
het ens för företag vars tidigare kärnkompetens låg i tillverkning.205

För leverantören av fullständiga lösningar, det vill säga de fall då företaget kom-
mit så långt i sin kundfokusering att det skapar en helhetslösning för kunden 
snarare än en produkt med tillhörande service, rekommenderas en organisatorisk 
lösning som består av tre typer av enheter. För det första skapas ”front-end”-en-
heter som arbetar nära kunden och är ansvariga för att utveckla och leverera 

200  Galbraith (2002), Miller et al (2002), Cornet et al (2000), Windahl (2007), Paloheimo et al (2004)
201  Foote et al (2001)
202  Miller et al (2002), Paloheimo et al (2004), Cornet et al (2000), Mathieu (2001b), Bowen et al (1989), 
Bennett et al (2001), Cerasale & Stone (2004)
203  Monitor Group (2004)
204  Kosonen (2004)
205  Davies et al (2007)
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integrerade lösningar. För det andra omstruktureras de tidigare affärsenheterna 
för produkter till ”back-end”-enheter som står för den funktionella kompetensen 
och är produktexperter. För att hantera relationen mellan dessa två enheter ska-
pas ett antal centrala funktioner.206

”Front-end”-enheterna har vare sig produktansvar eller produktlojalitet och kan 
därför välja produkter till sina lösningar såväl internt som externt. I fokus står 
att förstå kunden och dennes problem och att kunna föreslå och utveckla lös-
ningar som svarar mot kundens behov. Personalen i dessa enheter har ofta en 
bredare kompetens än normala sälj- och marknadsorganisationer.207

De tidigare produktenheternas nya mål är att utveckla produkter som passar in i 
lösningsmiljön och som ”front-end”-enheterna efterfrågar. ”Back-end”-enheterna 
står inför en stor utmaning när de måste bli mer fl exibla och öppna för att kunna 
svara mot de kundnära enheternas krav. De måste släppa sitt fokus på den del av 
produktutvecklingen vars enda syfte är att skapa en tekniskt sett optimal produkt 
och helt fokusera på produkter som fyller ett kundbehov. De måste även vara 
beredda att arbeta tillsammans med externa leverantörer för att skapa en full-
ständig lösning, något som givetvis är emot deras tidigare grundprinciper när de 
konkurrerade om att uppfi nna den bästa produkten.208

De centrala funktionerna har till uppgift att staka ut en riktning och skapa ef-
fektiva länkar mellan front- och back-ends. De måste också fastställa hur priori-
teringar ska ske mellan exempelvis betydelsen av lösningar i förhållande till pro-
dukter. Hos effektiva leverantörer av lösningar är interaktionerna mellan de 
olika funktionerna intensivare och inkluderar fl er parter, vilket innebär att en 
viktig funktion för de centrala funktionerna är att skapa goda förutsättningar för 
samarbete.209

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.210

Vaisala är ett exempel på företag som har separata affärsenheter ansvariga för att 
utveckla och leverera kundlösningar. Tillverkningen är en separat affär och kund-
lösningsenheterna är interna kunder till de producerande tillverkningsenheterna. 
Enheterna för kundlösningar har egna resultatmål och egen FoU-avdelning som 
utvecklar lösningarna.211

206  Foote et al (2001), Galbraith (2002), Miller et al (2002)
207  Foote et al (2001)
208  Foote et al (2001)
209  Foote et al (2001), Miller et al (2002)
210  Foote et al (2001)
211  Kosonen (2004) 
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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.212

2.7.3 Ny kompetens och nätverkande
För att hantera en serviceaffär effektivt krävs ny kompetens och ny kunskap som 
kompletterar det tillverkande företagets tidigare kompetensområden. En av de 
mest framträdande kompetenserna är att leverantören måste förstå på vilket sätt 
produkten skapar värde för kunden, vilket innebär att kunskap måste fi nnas om 
hur man skapar större interaktion mellan kund och leverantör. Denna kompetens 
har behandlats separat under avsnittet om kundinvolvering.

Utöver kompetensen kring kund-leverantörinteraktion och samarbete nämns i 
litteraturen ett antal andra kompletterande typer av kompetens.

För det första måste företaget utveckla kompetens inom systemintegration, det 
vill säga att utforma och integrera operativa system som innehåller såväl internt 
som externt utvecklad hård- och mjukvara och tjänster.213

En annan typ av kompetens handlar om att ha kunskap om den operativa verk-
samheten inklusive tjänster inom underhåll och drift av produkten liksom uppgra-
deringar. Häri ligger även en teknisk kompetens, som utgör grunden för en effektiv 
lösning och består av kunskap och erfarenhet kring hård- och mjukvara.214

Brady215 nämner också affärsrådgivningskompetens, vilket innebär att kunna ge 
kunden råd om utveckling av affärsplaner, uppbyggnad av system och hur un-
derhåll och drift av dessa ska skötas. Detta kan liknas vid Shephard & Ahmeds216

beskrivning av marknads- och affärskompetens vilket innebär att kunna bistå 
kunden med relevant information om branschen och teknologin. Häri ligger även 
att förstå och erbjuda lösningar som svarar mot kundens specifi ka behov, vilket 
kräver kompetens i att identifi era värdefulla affärer och se organisatoriska inte-
greringsmöjligheter liksom processeffektiviseringar.

Även fi nansieringskompetens påpekas vara viktigt, det vill säga att kunna hjälpa 
kunden vid köp av högkostnadsprodukter och att hantera den installerade till-
gångsbasen av kapitalvaror.217

Till dessa nyckelkompetenser läggs en så kallad partnerskapkompetens, vilket 
innebär förmågan att bygga allianser och partnerskap med övriga leverantörer 

212  Davies et al (2007)
213  Brady et al (2005)
214  Shepherd & Ahmed (2000), Brady et al (2005)
215  Brady et al (2005)
216  Shepherd & Ahmed (2000)
217  Brady et al (2005), Windahl et al (2004), Shepherd & Ahmed (2000)
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och konsulter för att kunna erbjuda en fullständig integrerad lösning till kunden. 
Kompetensen innebär även att kunna hantera och styra fl era aktörer för att i 
slutändan nå en bättre lösning.218

Att erbjuda en komplett uppsättning av tjänster är svårt för de fl esta företag, men 
genom att arbeta tillsammans med andra aktörer kan varje företags kärnkompe-
tens utnyttjas mer effektivt. Man kan se det som ett värdeskapande system där 
kunden är i centrum och olika aktörer samarbetar med kunden för att generera 
kundvärde. För att bygga ett nätverk är det viktigt att ha en djup förståelse för 
hela värdesystemet, vilka aktörer som medverkar och hur värde skapas för att 
kunna avgöra vilka som är lämpliga samarbetspartner.219

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.220

Utöver att addera dessa kompetenser till organisationen krävs det även en för-
ändring av säljstyrkan för att skapa en väl fungerande lösningsaffär. I stället för 
att sälja produkter från fördefi nierade prislistor, måste säljarna nu hjälpa kun-
derna att lösa specifi ka problem genom kundanpassade lösningar. Med andra ord 
måste säljarna i stället för att enbart kommunicera ett värde nu vara kompe-
tenta att även skapa och leverera ett värde. Att lyssna och skapa sig en förståelse 
för affären blir således viktigare än att övertyga och ha produktkunskap. 

Denna stora förändring kräver stora utbildningsinsatser och ibland även att per-
sonalen delvis byts ut.221 I många fall är det nödvändigt att ersätta den tidigare 
säljstyrkan med personer på hög nivå från den bransch som ska bearbetas.222

Många företag ersatte mer än 50 procent av den befi ntliga säljstyrkan under det 
första året eftersom den inte ansågs lämplig i förändringen mot kundfokus och 
bredare serviceerbjudanden.223

Few traditional sales forces know how to sell value.224

Sammanfattningsvis ställs företaget inför stora förändringar vid en övergång från 
traditionellt industriföretag till ett mer tjänstebaserat företag som kräver organi-
satoriska innovationer. Innovationerna rör för det första den organisatoriska 
strukturen, där företaget måste ta ställning till var i organisationen tjänsteenhe-
terna ska placeras och hur koordinering mellan de olika enheterna ska ske på 
bästa sätt. I de fall verksamhetsförändringen är långtgående och innebär att man 
erbjuder fullständiga lösningar, krävs organisatoriska innovationer av ett mer 

218  Shepher, Windahl et al (2004), Söderström (2003)
219  Kosonen (2004), Davies (2004), Galbraith (2002), Windahl et al (2004), Tekes (2003), Söderström 
(2003)
220  Foote et al (2001)
221  Bennett et al (2001), Cerasale & Stone (2004)
222  Johansson et al (2003)
223  Kowalkowski (2006)
224  Anderson & Narus (1995)
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omfattande slag än att enbart gälla placeringen av serviceenheten. För det andra 
krävs att ny kompetens utvecklas som bättre svarar mot integrerade lösningar 
och förfl yttningen framåt i värdekedjan. 

2.8 Prissättning och den värdeskapande processen

Detta avsnitt fokuserar på prissättning, ett område som får relativt stort utrymme 
i litteraturen. Nära sammanhängande med prissättning är hur värde skapas och 
mäts, varför även värdeskapande diskuteras inom ramen för detta avsnitt. Vi inle-
der med att diskutera prissättningens speciella förutsättningar i industriservice-
företag, varpå ett avsnitt om olika synsätt på prissättning följer. Därefter går vi in 
på det område som står i fokus, nämligen värdebaserad prissättning. 

2.8.1 Förutsättningar för prissättning av tjänster
Prissättning är en strategisk nyckelfaktor och därmed en fråga som kräver led-
ningens uppmärksamhet. När det gäller att prissätta ett industriföretags service-
verksamhet har prissättning dock till stor del hamnat i skymundan. Detta beror 
på att det i många företag fortfarande råder en kultur där produkttillförlitlighet 
ses som en kärnegenskap hos produkten och därmed anser leverantören det vara 
självklart att hjälpa klienten att få ut så mycket som möjligt av sin produkt. 
Detta leder till att service erbjuds utan kostnad.225

Det faktum att tjänster till sin natur är immateriella och kundanpassade i högre 
utsträckning än produkter gör det svårare att fastställa ett pris. 

Each sale is a custom sale, and the units being priced are more diffi cult 
to quantify.226

Dessutom tenderar tjänster att sakna dokumenterade produktionskostnader vil-
ket gör benchmarking omöjligt.227

Many companies price services on the basis of little more than intuition.228

Förutsättningarna för att prissätta service är således inte de bästa; dels fi nns det 
en historia av att service är gratis, dels saknas det materiella beståndsdelar vilket 
gör det svårare att sätta ett pris och argumentera för det.

2.8.2 Olika synsätt på prissättning av serviceaffären
Innan vi går in på värdebaserad prissättning, som är den typ av prissättning som 
det förs mest diskussioner kring i litteraturen och som är det synsätt som skiljer 
sig mest från traditionell produktprissättning, ska vi presentera övriga synsätt 
som avhandlas i de rapporter vi studerat.

225  Monitor Group (2004), Cohen et al (2006)
226  Bennett et al (2001)
227  Bundschuh & Dezvane (2003), Bennett et al (2001)
228  Bundschuh & Dezvane (2003)
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En typ av strategisk prissättning har sin bas i tjänsternas komplexitet. Om tjäns-
terna är komplexa och nya för branschen är ”price-skimming” en fördelaktig 
strategi, det vill säga att sätta ett högre pris på tjänsten i början när den är ny för 
marknaden och successivt sänka priset i takt med att marknaden mättas eller 
konkurrens uppstår. I de fall tjänsterna är av mer elementär karaktär är det oftast 
mer lämpligt att penetrera marknaden med en lågkostnadsstrategi.229 Detta bor-
de dock inte vara specifi kt för just prissättning av tjänster utan bör likväl kunna 
gälla komplexa respektive elementära produkter. 

Auguste230 framhåller att företagets strategiska intention och konkurrensfördelar 
kan utgöra basen för korrekt prissättning. Företag som använder service som ett 
sätt att skydda sina kärnprodukter bör sätta priset så att detta medverkar till 
ökad produktpenetrering. Om tjänsteverksamheten är en oberoende affär ska 
priset ligga så nära tjänstens värde som möjligt.

Flexibel prissättning är ett synsätt som behandlas i litteraturen och anses vara 
viktigt för att kunna tillgodose varje kunds specifi ka 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.231  

Flexibel prissättning handlar om att kundens behov bör vara i fokus även när det 
gäller att bestämma prisstruktur. Därmed måste leverantören utnyttja fl era af-
färsmodeller samtidigt. I praktiken innebär fl exibel prissättning att kunder som 
föredrar fl exibilitet och inte vill vara bunden till leverantören betalar för tid och 
material medan kunder som vill undvika att kostnaderna skenar iväg föredrar 
att betala ett fast pris per incident. De kunder som vill ha fullständig förutsägbar-
het vad gäller kostnad efterfrågar fullservicekontrakt.232

Best-in class companies mix and match pricing structures.233

Microsoft är ett företag som erbjuder fl exibel prissättning. Företaget har fyra 
olika typer av teknisk support och kunden kan välja hur betalningen ska ske: 
kostnad per minut, kostnad per incident, ”incidentpaket” och årliga kontrakt. 
Flexibel prissättning tillåter företaget att ha en öppnare attityd till prissätt-
ning.234  

229  Mathieu (2001b)
230  Auguste et al (2006)
231  Bundschuh & Dezvane (2003)
232  Bundschuh & Dezvane (2003), Cohen et al (2006)
233  Bundschuh & Dezvane (2003)
234  Anderson & Narus (1995)
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Valet mellan att sälja produkt och service var för sig eller som ett paket är ett 
annat beslut som rör prissättning. ”Buntning”, det vill säga att sälja produkt och 
tjänst i ett paketerbjudande, kan vara fördelaktigt på grund av att det gör det 
enklare för leverantören att optimera användandet av sin kapacitet och fasta 
resurser. För kunden kan det dock vara en nackdel eftersom de riskerar att få 
betala för tjänster som de inte behöver. Att sälja tjänst och produkt var för sig 
gör det enklare för klienterna att jämföra konkurrenters priser och resulterar i 
de fl esta fall i lägre priser. För företaget som erbjuder industriservice är ”utbunt-
ning” (”unbundling”) mer komplext och kostsamt eftersom varje tjänsts kostnad 
och pris måste utvärderas separat, men är oftast lämpligt om företaget har en 
oberoende serviceaffär.235

Som vi ser fi nns det ett antal olika prissättningsmodeller, där vissa utgår från 
kundens behov, andra från företagets strategiska målsättning. Vi övergår nu till 
att diskutera värdebaserad prissättning, framförallt ur ett perspektiv där lösnings-
erbjudandet står i centrum.

2.8.3 Från kostnadsbaserad till värdebaserad prissättning
Den logiska grunden som ligger bakom värdebaserad prissättning är att om le-
verantören får betalt efter det värde som tillförs, snarare än för den tid det tar att 
utföra arbetet, kommer denne att kämpa för att förbättra sin arbetsinsats och 
öka effektiviteten. Detta till skillnad mot timbaserade priser där incitamenten för 
att höja effektiviteten inte fi nns eftersom det i dessa lägen snarare är kunden än 
leverantören som tjänar på att leverantören är effektiv.

I de nya lösningsbaserade kontraktsformerna blir det viktigt att kunna ta betalt 
för sin kunskap och kompetens. Värdebaserad prissättning skapar förutsättning-
ar för att kunna ta betalt för sådana immateriella värden. När leverantören er-
bjuder en total lösning för att öka värdet för kunden tar den också över ansvaret 
för kundens aktiviteter. Om leverantören utför sitt jobb väl, fi nns det därmed en 
stor potential att, med hjälp av värdebaserad prissättning, generera vinster för 
både kund och leverantör. Det ökade ansvaret för dock också med sig ett avsevärt 
risktagande. Risken och möjligheterna kommer från att leverantören tar på sig 
ansvaret för fl er delkomponenter vilket ger ett större antal osäkra kostnads- och 
intäktsdrivare. Utmaningen ligger i att skapa erbjudanden som ökar det totala 
värdet i stället för att debitera kunden för en riskpremie.236

Det innebär en stor förändring att gå från kostnadsbaserad till värdebaserad 
prissättning och ledningen är ofta orolig över hur kunderna ska reagera när man 
inför värdebaserad prissättning. I många fall upplever leverantören att det är svårt 
att övertyga kunden om det arvode som gäller. Detta beror till stor del på men-
tala blockeringar eftersom man inom industrin är van vid att fokusera på kostnad 

235  Mathieu (2001b), Auguste et al (2006)
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per timme och det fi nns normer för hur högt detta pris kan vara. Man har svårt 
för att värdera kunskap och jämför priserna för ett riskfyllt funktionserbjudande 
där stor kunskap ingår med priset för enklare tjänster. Vid en jämförelse med 
andra, enklare erbjudanden i branschen anses då priset för funktionserbjudandet 
vara orimligt högt.237

När är värdebaserad prissättning lämpligt?
För företag som säljer lösningar snarare än produkter och service, blir prissätt-
ningen fundamentalt annorlunda jämfört med prissättningen av till exempel re-
servdelar. 

Selling solutions creates opportunities for value-based rather than cost-
plus pricing.238

När det handlar om integrerade lösningar är produkt och service kundanpassade 
och därmed också prissatta efter den specifi ka kundens behov. Detta till skillnad 
från ”buntning” där alla kunder betalar samma pris för en viss kombination av 
produkt och service och där utgångspunkten är leverantörens, snarare än kundens 
behov. Att röra sig från transaktions- till relationsbaserade interaktioner innebär 
att det är möjligt att utnyttja värdebaserad prissättning i stället för att basera 
priset på kostnaden för tid och reservdelar. Priset som kunden accepterar att 
betala för en integrerad lösning behöver inte nödvändigtvis spegla kostnaden för 
att erbjuda tjänsten varför kostnadsbaserad prissättning blir irrelevant. 

När värdebaserad prissättning tillämpas är serviceavtalen grundade på prestation, 
ofta i termer av exempelvis produktionstillgänglighet, lönsamhetsförbättringar 
och tid för åtgärd vid produktionsstopp. Lösningen adderar således ett värde som 
kan återspeglas i ett pris. Värdebaserad prissättning är särskilt lämpligt när det 
fi nns stora besparingar och vinster att göra i kundens produktion, och när lös-
ningen ligger nära kärnprocessen och därmed påverkar produktionens resultat i 
stor utsträckning.239

Vad som är företagets konkurrensfördel är ytterligare en faktor som anses på-
verka lämpligheten av värdebaserad prissättning. När konkurrensfördelen fi nns 
i företagets kompetens, snarare än i skalfördelar, kan priserna baseras på de 
kostnader som kunden undviker genom att utnyttja företagets tjänster och vär-
debaserad prissättning blir därmed användbart.240

Knecht241 presenterar några indikatorer på situationer där värdebaserad prissätt-
ning är applicerbar. Författaren hävdar att värdebaserad prissättning bör upp-
skattas av kunderna i de fall när kundens kostnad för maskinstopp är hög och 

237  Fransson (2004), Roegner et al (2001), Knecht et al (1993)
238  Johansson et al (2003)
239  Knecht et al (1993), Johansson et al (2003), Oliva & Kallenberg (2003), Kowalkowski (2006), Davies 
(2004), Andersson (2005)
240  Auguste et al (2006)
241  Knecht et al (1993)
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kunden understryker vikten av att reducera produktionskostnaden. Vad gäller 
produktegenskaper är värdebaserad prissättning lämplig när produkten är en 
viktig del av kundens affär, är av högt värde och innehåller många delar som 
utsätts för förslitning. Söderström242 tillägger att det även är viktigt att det är 
möjligt att mäta funktionen och användningen av denna. För vissa produkter är 
själva mätningen komplicerad och det blir därför svårt att visa kunden vad de 
betalar för.

Sammanfattningsvis är värdebaserad prissättning ett naturligt val när det handlar 
om att erbjuda lösningar. Även i de fall företagets huvudsakliga konkurrensfördel 
ligger i kompetens bör prissättningen baseras på värde. Kunder som är rädda för 
maskinstopp och som kan tänka sig att ta hjälp av en utomstående part för att 
minska produktionskostnaden är lämpliga kunder att applicera denna typ av 
prissättning på. Om produkten dessutom är av högt värde och en betydande 
komponent i kundens affär ökar kundens benägenhet att acceptera värdebaserad 
prissättning.

Grundprinciper för att bli framgångsrik inom värdebaserad prissättning
Den grundläggande principen för att nå framgång med hjälp av värdebaserad 
prissättning är att bli bra på att bedöma och kommunicera en lösnings värde.

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 profi tability.243

För att kunna sätta ett rimligt pris på tjänster, måste leverantören förstå lösning-
ens totala ekonomiska påverkan för kunden. Värdebaserad prissättning kräver 
en sofi stikerad analys av ett kundsegments totala kostnad för att äga produkten 
och förståelse för serviceaffärens kostnadsstruktur. För att vara lönsam i sin 
tjänsteaffär är det är av stor betydelse att förstå vilka kostnader ett maskinstopp 
föranleder och att utvärdera utrustningens operativa risk.244 Ett sätt att få kun-
skap om lösningens totala ekonomiska påverkan är att utnyttja all kunskap som 
fi nns hos den tekniska och operativa personalen internt men även den kunskap 
som fi nns hos kunden.245

Att leverantör och kund har samma syn på vilket värde lösningen skapar, är en 
förutsättning för att priset ska godkännas av bägge parter. Det är dock troligt att 
situationer uppstår då kund och leverantör inte ser på värdet som skapas på 
samma sätt, vilket föranleder stora problem. Ett exempel på detta är en leveran-
tör som själva stod för ägandet av utrustningen och erbjöd kunden en funktion 
och där kunden och leverantören inte hade samma uppfattning om vilka kostna-
der som kunden besparades genom lösningen. När leverantören exempelvis ansåg 

242  Söderström (2003)
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att de besparade kunden en kostnad i form av att de slapp utbilda sin personal 
för att sköta produkten såg kunden inte det som en tydlig kostnad eftersom de 
även gick miste om kompetensutveckling på grund av detta. Likaså räknade 
leverantören med värdet av att kunden undgick kapitalkostnaden när de inte 
behövde investera i utrustningen, medan kunden hävdade att det inte gav något 
värde då de har eget fi nansbolag som sköter investeringar.246

Vi kan därmed understryka vikten av att ha stor förståelse för vad den specifi ka 
kunden verkligen ser som värdeskapande för att kunna sätta ett pris som accep-
teras av bägge parter. För leverantören handlar det om att mäta värdet utifrån 
kundens perspektiv.

Implementering av värdebaserad prissättning
Vi övergår nu till att behandla de förslag till praktiskt tillvägagångssätt för att 
implementera värdebaserad prissättning som ges av litteraturen.

För det första är det grundläggande att kommunikationen med kunden sker på 
rätt nivå i företaget. Det är viktigt att inte vända sig till den traditionella inköps-
chefen utan att direkt kommunicera med kundens högsta ledning eftersom det är 
de som kan förstå lösningens totala värde för företaget.247

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.248

På grund av svårigheten att bedöma en lösnings värde innan den implementerats, 
är det viktigt att de inledande förhandlingarna med kunden fokuserar på hur 
värde ska mätas och hur vinsten ska fördelas mellan parterna. Det handlar alltså 
inte om att i förväg försöka diskutera sig fram till vilket värde lösningen kommer 
att generera och basera kontraktet på denna högst osäkra information, utan att 
komma fram till ett gemensamt sätt att mäta värde på. Vid utformningen av 
kontraktet bör hänsyn även tas till faktorer såsom osäkerheten i potentialen att 
skapa värde och de två parternas trovärdighet.249

Many early providers fell into this trap, providing signifi cantly more 
value for the customer, but fi nding themselves unable to get paid for it.250

Det är av stor betydelse att leverantören av lösningen tillsammans med klienten 
tidigt i processen defi nierar framgångskriterierna och belöningsmekanismerna 
och att man kommer överens om en omfattande informationsdelning.251 De fram-
gångskriterier som man gemensamt kommer överens om ska vara utformade så 
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att de utgör ett incitament för båda parter att agera effektivt. Endast vid en sådan 
utformning kommer parterna att arbeta mot ett gemensamt mål, vilket är en 
förutsättning för att optimera hela processen och inte enbart delar av den. I 
detta ligger att fokus ska ligga på utvärderingen av livscykelvärdet i stället för på 
enskilda transaktioner. En stor fördel med incitamentsbaserad prissättning är att 
det ökar chanserna för att relationen mellan kund och leverantör ska präglas av 
förtroende och att fokus ligger på gemensam problemlösning snarare än på att 
diskutera skuld- och ansvarsfrågor.252

Baxter Corporate Consulting helps Baxter Healthcare’s customers to cut 
costs and improve quality. Each proposal includes a set of mutually 
defi ned metrics for determining the value of the study. The client must 
agree to apply those metrics and document the results.253

Några exempel på hur en prestationsbaserad prisstruktur kan formuleras är:254

• Fördelning av realiserade vinster baserad på en i förväg förhandlad 
fördelningsnyckel. 

• Leverantören ges till en början rätt till hela vinsten under en viss tidspe-
riod efter vilken rättigheten till vinsten övergår till kunden. 

• Transparent (Open-book) prissättning.
• Priset baseras på tillgänglighet och tid för åtgärd eller baserad på den 

realiserade tillgängligheten i relation till den i förväg överenskomna 
standarden. 

En annan mycket viktig faktor är att det fi nns en tydlig ansvarsfördelning mellan 
parterna. Eftersom leverantörens vinst beror på hur väl denne lyckas upprätt-
hålla den utlovade funktionen innebär det en stor risk om ansvaret till viss del 
ligger hos kunden, det vill säga står utanför leverantörens makt. Om kunden då 
inte lyckas fullgöra sitt ansvar drabbas leverantören genom utebliven eller redu-
cerad vinst. Vid haveri fi nns också en risk för konfl ikter mellan kund och leve-
rantör angående vem som orsakat haverier, om inte ansvarsfördelningen är tyd-
lig redan från början. För att eliminera risken med otydliga ansvarsområden 
rekommenderas att avtalen är så fullständiga som möjligt, det vill säga att leve-
rantören har befogenhet att genomföra alla de åtgärder hos kunden som behövs 
för att upprätthålla funktionen.255

En konsekvens av kontrakt baserade på prestation är att båda parter tenderar att 
vara mer fl exibla än vid ett underhållskontrakt. Den genomförandeplan som 
gällde vid kontraktsskrivandet ändras kontinuerligt beroende av förändringar i 
kundens behov, skillnader mellan nödvändig och aktuell servicenivå och på grund 
av serviceleverantörens prestation.256
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Ett sätt att i efterhand påvisa värdet av en lösning är att testa vilka fi nansiella 
förbättringar lösningen bidragit till. Det kan handla om kapitalbesparingar, be-
sparingar i den operativa verksamheten såväl som intäktsökningar.259 Det här är 
emellertid ett test som på grund av sin natur endast kan göras efter att kunden 
ingått avtalet och är således inte av värde i förhandlingsprocessen.

Som avslutning på avsnittet följer ett par exempel på tillvägagångssätt för att 
införa värdebaserad prissättning.

InfraSolv, en leverantör av infrastrukturlösningar för nätverk, är ett företag som 
bestämmer priset genom att gå igenom tre steg: För det första identifi erar de 
maximi- och minimipriset för en standardlösning där maximipriset motsvarar 
kombinationen av produktens och tjänstens värde plus det extra värde som lös-
ningen ger jämfört med konkurrentens lösning. Minimivärdet speglar den verk-
liga kostnaden för att erbjuda lösningen plus en marginal för att täcka overhead-
kostnader. Därefter bestämmer InfraSolv strategin för sin lösningsaffär. 
Exempelvis medför en vilja att nå en bred marknad ett lågt pris. Slutligen analy-
seras lösningens påverkan på en specifi k kund för att förstå värdet som varje 
enskild kund får ut av erbjudandet.258

Sonocos avdelning för Industrial Containers utför kostnadsstudier för att visa på 
den sparpotential som användandet av Sonocos tjänster innebär och även det 
värde som kunden tjänar. Sonoco genomför processfl ödesanalyser tillsammans 
med kunden och presenterar därefter ett antal olika servicealternativ och dess 
respektive kostnadsbesparingar.259

För att sammanfatta avsnittet kan vi konstatera att det krävs betydligt större 
innovationer för att prissätta tjänster än produkter. Inom tjänsteprissättning fi nns 
det en rad olika strategier, men den innovation som diskuteras i störst utsträck-
ning och som har störst potential är värdebaserad prissättning. För att lyckas 
med värdebaserad prissättning är kompetensen att förstå den värdeskapande 
processen ur kundens synvinkel avgörande. Det krävs också innovationer vad 
gäller kundrelationer, eftersom graden av samarbete och informationsdelning är 
betydligt större vid värdebaserade kontrakt.

2.9 Styrning av affären 

Nära förknippat med värdebaserad prissättning är styrning, som också har sin 
grund i förståelsen av hur affären skapar värde. I och med att serviceaffärer skil-
jer sig till stor del från produktaffärer krävs nya, innovativa mätmetoder och mått 
som speglar den nya affärens resultat. Avsnittet behandlar dels den interna styr-
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ningen, det vill säga att följa upp och styra leverantörens egna affär, dels mät-
ningen av hur leverantören påverkar kundens affär. Gränslinjen mellan dessa två 
typer av styrning blir diffus när kundens och leverantörens affär smälter samman 
alltmer, varför vi valt att behandla dem gemensamt. Vi inleder med att beskriva 
några anledningar till att det är viktigt att anpassa styrningen till serviceaffären. 
Vidare följer en genomgång av de svårigheter som kan uppstå och vi avslutar med 
olika tillvägagångssätt och exempel på styrmedel.

2.9.1 Betydelsen av styrning
Att förändra sättet på vilket prestation mäts och belönas sänder en viktig signal 
till de anställda om betydelsen av att genomföra verksamhetsförändringen och 
uppmuntrar också till önskat beteende hos de anställda.260

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.261

Många författare understryker vikten av att skapa tydliga mätetal relaterade till 
service. Att hitta relevanta sätt på vilka prestation kan mätas, är vitalt såväl för 
leverantören som för kunden. Ur kundens synvinkel skapar mätning en känsla 
av trygghet eftersom det ger en indikation på hur väl partnerskapet fungerar. För 
leverantören är det en riskfylld och långsiktig affär att gå in i ett kontrakt baserat 
på prestation. Det blir därmed viktigt att under tiden kunna följa upp avtalet för 
att försäkra sig om att affären är lönsam. Systemet ska användas för att över-
vaka effektiviteten av de genomförda strategierna, såväl inom drift och underhåll 
som inom support, vilket innebär att om en korrekt kontroll utförs kan höga 
kostnader och övriga problem upptäckas i tid. Med ett väl anpassat uppföljnings-
system kan effektiviteten kontrolleras kontinuerligt och därmed kan förbättrings-
åtgärder sättas in vid behov.262

Many companies track the profi t and loss associated with individual 
products over time, but few have developed “customer profi t and loss” 
to understand and manage customer profi tability.263

Att mäta den nya verksamhetens resultat ger således två effekter: dels styrs de 
anställda till att göra rätt saker, dels fungerar mätningen som ett förtroendeska-
pande instrument för kunden och som ett riskreducerande instrument för leve-
rantören. I nästa avsnitt går vi igenom vilka svårigheter som kan uppstå när 
service ska mätas.
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2.9.2 Svårigheter och problem med styrning av serviceaffärer
Ett grundläggande problem som gäller mätning och styrning av serviceaffären är 
att många företag inte ens defi nierat de tjänster de erbjuder och deras motsva-
rande servicenivåer.264 Detta är en grundförutsättning för att det ska vara möjligt 
att mäta hur väl serviceaffären fungerar.

Ytterligare ett hinder för att mäta service är att många företag är produktorien-
terade och inte organiserade kring kunderna. Detta resulterar i att kostnaderna 
endast kan brytas ner på produktbasis, men inte på kundnivå. Dessutom är 
belöningssystemen ofta fokuserade på företagets prestation snarare än på presta-
tionen hos de enskilda affärsenheterna, vilket orsakar problem med att belöna 
goda serviceinsatser specifi kt och därmed saknas ett viktigt styrmedel. Belönings-
systemen baseras också ofta på antal sålda produkter och marknadsandel vilket 
stärker produktfokuset.265

The sales people are still commissioned on selling a box, thus reinforcing 
the old behaviors and thinking. 266

Som vi ser fi nns det ett antal problem för leverantören att ta tag i vad gäller att 
skapa ett bra system för styrning och mätning. I nästa avsnitt diskuterar vi hur 
omställningen från att mäta produktresultat till att mäta tjänste- och lösningsre-
sultat kan ske.

2.9.3 Framgångsrik styrning och viktiga nyckeltal
Som vi såg i avsnittet om svårigheter är ett fundamentalt problem att många 
företag inte ens defi nierat sina tjänster. Van den Bergh Foods är ett företag som 
påbörjat arbetet med att defi niera sina tjänster och servicenivåer. Företaget kon-
struerar årliga planer för varje kund som fastställer volymmål och fi nansiella mål 
liksom servicenivåer. Planerna utvärderas och granskas vid slutet av året.267

För att få en väl fungerande uppföljning av industriservice kan vi konstatera att det 
krävs ett par grundläggande förändringar. Som vi har sett i tidigare avsnitt bör ett 
industriserviceföretag till viss del ta till sig serviceorganisationernas sätt att agera. 
Detta gäller även för hur styrningen och uppföljningssystemen är konstruerade, 
vilket innebär fokus på kunden. Detta får till konsekvens att de styrmedel och be-
löningssystem som används ska mäta effekten på kundens ekonomi i stället för att 
mäta enskilda säljframgångar. Traditionella transaktionsbaserade sätt att mäta på 
är därför inte längre lämpliga, likväl är nyckeltal som understryker individuella 
prestationer inte att rekommendera eftersom de motverkar samarbete.268
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Companies will no longer defi ne success in terms of individual sales 
transactions but rather by customer profi tability and the depth and 
breadth of the relationship.269

För att åstadkomma en mer kundorienterad uppföljning är det givetvis nödvän-
digt att samarbeta med kunden. I detta arbete ligger att ta fram ett gemensamt 
ramverk som defi nierar framgångskriterier och belöningssystem. För detta krävs 
en samstämmig syn på hur värde ska mätas och hur riskerna ska fördelas.270

Resonemanget känns igen från avsnittet om värdebaserad prissättning där en 
gemensam syn på mätning av värde och riskfördelning var en grundläggande 
ingrediens i kontraktet.

Kundfokuserade nyckeltal inkluderar kundnöjdhet, till exempel väntetid för tek-
nisk assistans, kundlönsamhet och livstidsvärde. Dessa mätetal indikerar om och 
hur effektivt leverantören skapar kundvärde. De kundfokuserade mätetalen bör 
även kompletteras med en intern uppföljning. De interna styrmedlen kan utnytt-
jas för att kvantifi era hur väl servicetillgångarna utnyttjas, exempelvis till att mäta 
kostnaderna för att delar blir obsoleta. Interna mätetal bör också inkludera team-
work och arbete över funktionsgränser liksom hur väl företaget utvecklar och 
återanvänder sina lösningar.271

Auguste272 presenterar ett sätt att avgöra vilka nyckeltal som bör användas i olika 
situationer. Han tar sin utgångspunkt i företagets strategi och källa till konkur-
rensfördel. I de fall service fungerar som ett sätt att förstärka produktaffären är 
kostnader och vinster över hela livscykeln ett väl valt mått. Detta kompletteras 
med andra mått beroende på vari konkurrensfördelen fi nns. I de fall konkurrens-
fördelen ligger i skalekonomi mäts även kostnaden för att leverera per enhet, till 
skillnad från om konkurrensfördelen ligger i kompetens då produktiviteten för 
servicepersonalen är ett bättre mått. 

Om service i stället är en oberoende tillväxtaffär med skalfördelar fungerar för-
säljningstillväxt och kostnad per enhet levererad service bra som nyckeltal, med-
an oberoende tillväxtaffärer med kunskapsfördelar bör mäta intäkter, vinst och 
produktivitet per anställd inom service.273

Rent praktiskt kan olika metoder användas för att samla in information från 
olika källor om hur avtalet fortlöper och huruvida prestationen är i nivå med den 
utlovade. Några exempel på metoder är regelbundna möten där framsteg och 
hinder i implementeringsfasen diskuteras, uppföljning mot budget, kvartalsrap-
porter över prestationen och analys av utgifterna.274
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Akzo (numera Akzo Nobel) ger ett exempel på hur nyckeltal kan användas för 
att öka ett företags lönsamhet. Akzo analyserar varje kunds bidrag till företagets 
vinst för att få en indikation på om kunden får för mycket service i förhållande 
till vad de betalar. Exempelvis kvantifi erade de värdet av att skicka ut en under-
sökande ingenjör till kunden. Resultatet av genomgången var att Akzo bestämde 
sig för att rikta sig mot de branscher och marknadssegment där deras produkter 
och tjänster genererade högst värde.275

När det gäller belöningssystem, som ju är nära kopplade till styrning och mätetal, 
är det inom service av stor betydelse att bryta ner målen på individnivå och länka 
dessa till ett belöningssystem. Eftersom det slutgiltiga resultatet av en lösning oftast 
inte kan mätas förrän efter en längre period är det viktigt att belöningssystemen 
har delmål som håller de anställda motiverade. Till följd av att samarbete är viktigt 
i den nya organisationen bör viljan att dela med sig av information belönas och 
belöningssystemen kompletteras med gemensamma mål på gruppnivå.276

Som konklusion kan vi konstatera att den främsta innovationen vad gäller styr-
ning och nya nyckeltal, är att övergå från att fokusera på mätning av enskilda 
affärer till att mäta lösningens totala effekt på kunden. Detta kräver samarbete 
med kunden. Styrningen har också en viktig roll att spela när det gäller att skapa 
förtroende hos kunden under genomförandets gång, liksom för att kunna på-
verka lönsamheten för leverantören.

2.10 Produkt- & serviceutveckling

I avsnittet om produkt- och serviceutveckling inleder vi med att förklara hur dessa 
förhåller sig till varandra och hur synergier kan uppnås om de olika utvecklings-
processerna sköts på ett bra sätt. Vi fortsätter med en beskrivning av de faktorer 
som är viktiga för att få företagets utvecklingsprocesser att fungera och avslutar 
med en diskussion om hur produkt- serviceutvecklingen kan organiseras.

2.10.1 Produkt- & serviceutveckling – två skilda verksamheter? 

Often the reasons for product failures can be traced back to design 
engineers’ and management’s inability to foresee problems.277

Utvecklingen av underhållskontrakt och annan service uppstår till stor del på 
grund av att produkten inte är designad med tillräcklig kvalitet och tillförlitlighet 
för de funktioner som ska utföras. En sämre utvecklad produkt kräver mer ser-
vice och tvärtom. Produktens utformning lägger också grunden för vilka tjänster 
som kan inkluderas i erbjudandet. Således är utvecklingen av produkter och 

275  Anderson & Narus (1995)
276  Gebauer et al (2005), Paloheimo et al (2004), Cornet et al (2000), Cerasale & Stone (2004)
277  Markeset & Kumar (2003)
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service nära kopplade till varandra och koordinering av de två utvecklingsproces-
serna är en kritisk uppgift. 

Produkt- och serviceutvecklingen påverkar varandra, vilket det är viktigt att ta 
hänsyn till i utvecklingsarbetet. Exempelvis innebär nya teknologier, såsom in-
bäddade kontrollsystem som förbättrar möjligheten till god service, en möjlighet 
att utveckla nya bättre erbjudanden. Samtidigt ställer de nya erbjudandena med 
integrerade produkter och service krav på utvecklingen av nya produkter. Detta 
tyder på att utvecklingen av produkt och service inte på något sätt är fristående 
från varandra utan att koordinering av verksamheterna har ett stort värde. Om 
produkt och tillhörande service utformas separat är risken överhängande att 
produktservicepaketet inte fungerar tillfredsställande.278

The core product and accompanying services should be designed 
concurrently as a system; in other words, R&D has to adopt a systemic 
approach.279

Integration är en kritisk fråga eftersom det fi nns stora synergier att utnyttja mellan 
maskin- och serviceaffären. Synergier kan åstadkommas genom att skapa produkter 
som utgör en plattform för service. Detta innebär bland annat att ta hänsyn till 
serviceenhetens krav på produkter som är enkla att serva och därmed medverka 
till en mer lönsam serviceaffär. Produktteknologin kan också utnyttjas för att stödja 
serviceutvecklingen, exempelvis via inbäddade övervakningssystem i produkten.280

En viktig punkt i utvecklingen av såväl produkter som tjänster är att förstå kun-
den och därmed kunna generera värdeskapande erbjudanden. Här spelar service-
verksamheten en stor roll eftersom den hjälper tillverkaren att komma närmare 
kunden. Information om utrustningens prestation, insamlad av industriservice-
verksamheten, kan utnyttjas i produktutvecklingen för att skapa nya maskiner 
som fungerar ännu bättre.281

Att dela upp utvecklingen i produkt- och serviceutveckling kan anses vara en 
aning föråldrat. När det handlar om att skapa värde åt kunden genom ett hel-
hetserbjudande, exempelvis integrerade lösningar, blir det irrelevant att tala om 
produkt- kontra serviceutveckling eftersom det bredare erbjudandet snarare kan 
ses som affärsutveckling. Utvecklingen handlar ju om att skapa lönsamma af-
färskoncept framför att skapa fysiska produkter och tjänster.282 Det är dock få 
författare som ser det på detta sätt varför avsnittet till stor del kommer att präg-
las av att produkt- och serviceutveckling behandlas som två separata områden, 
om än med stora behov av integration.

278  Paloheimo et al (2004), Miller et al (2002), Matthyssens & Vandenbempt (1998), Kosonen (2004), 
Lakemond & Magnusson (2005), Davies (2004)
279  Kosonen (2004)
280  Tekes (2003), Davies (2004) Lakemond & Magnusson (2005), Miller et al (2002), Matthyssens & 
Vandenbempt (1998), Paloheimo et al (2004), Kosonen (2004)
281  Tekes (2003), Davies (2004) Lakemond & Magnusson (2005)
282  Söderström (2003), Cerasale & Stone (2004)
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2.10.2 Viktiga faktorer för en framgångsrik produkt- 
och serviceutveckling

I produktorienterade företag är det inte ovanligt att produktutvecklingen är starkt 
fokuserad på avancerad teknik snarare än på gränssnittet mellan teknik och 
användare. I arbetet mot att bli mer kundfokuserad ligger därför att produktut-
vecklarna ändrar sin syn på kunden som en mycket tekniskt intresserad person 
som efterfrågar så många funktioner som möjligt till att skapa produkter som 
kunderna verkligen efterfrågar och som är enkla för dem att använda.283

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.284  

De fl esta företag är ense om nödvändigheten i att utveckla nya servicekoncept 
men har olika åsikter rörande hur utmaningen bör hanteras. Hur högt serviceas-
pekterna ska prioriteras i produktutvecklingen är en aspekt där meningarna går 
isär.285

After sales, service and maintenance already play a signifi cant and 
profi table role for many capital good manufacturers, but have a rather 
isolated existence with few, if any, links to R&D.286

Exempel på serviceaspekter som nämns som viktiga att ta hänsyn till i produkt-
utvecklingen är kostnaden för underhåll och långsiktig tillförlitlighet. Vidare bör 
produkterna utformas för att underlätta servandet, göra det möjligt att återan-
vända komponenter över produktgenerationer och möjliggöra en hög grad av 
automatisk och fjärrstyrd diagnostisering.287  

Även modularisering, det vill säga att producera standardkomponenter som kan 
kombineras i olika erbjudanden, nämns som en viktig servicefaktor i produktut-
vecklingen. Modularisering hjälper företaget att bli mer fl exibelt och gör det 
möjligt att snabbt svara mot marknadens förändrade krav, introducera nya kon-
fi gureringar av en tidigare produkt och uppgradera gamla produkter.288  

Det är av stor vikt att serviceutvecklingsprocessen är tvärfunktionell. En anled-
ning till detta är att det uppmuntrar till inlärning över hela produktens livscykel, 
kunskap som kan användas i den framtida produkt- och serviceutvecklingen.289

283  Söderström (2003)
284  Tekes (2003)
285  Lakemond & Magnusson (2005)
286  Windahl et al (2004)
287  Dennis (2003)
288  Ceci (2005), Söderström (2003)
289  Tekes (2003), Windahl et al (2004)
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Solutions can be created and delivered only by taking a process approach – 
by removing the artifi cial boundaries that exist between activities 
(or putting some entirely new ones in), or by making hand-offs easier 
(or removing them altogether).290

Även om det fi nns en stor medvetenhet om att låta olika funktioner involveras i 
produkt- och serviceutvecklingen är själva servicepersonalen sällan delaktig i 
utvecklingsarbetet.291 Eftersom serviceingenjörerna och teknikerna har daglig 
kontakt med kunden sitter de på mycket information som skulle kunna användas 
i utvecklingsprocessen. Även de lokala representanterna besitter kunskap om 
kunden som sällan utnyttjas. För det mesta är de placerade långt från beslutsfat-
tandet och deras värdefulla information om kunden blir därmed outnyttjad.292

Att utnyttja tvärfunktionella team innebär även att involvera representanter från 
kunden för att säkerställa att alla viktiga aspekter inkluderas.293 Att involvera 
kunden innebär att leverantören även får tillgång till mer informell data, vilket 
har visat sig vara mer fördelaktigt än data från databaser eller undersökningar.294

Det är dock inte helt enkelt att ta in kundens åsikter i utvecklingsprocessen. För 
att få detta att fungera är det viktigt att det fi nns en väldokumenterad FoU-process 
som specifi cerar hur kundens krav ska inkluderas i erbjudandet.295

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.296

Som vi sett bör produktutvecklingen fokusera på att skapa produkter som svarar 
mot kundes behov, inte så avancerade produkter som möjligt. För att syner-
gierna mellan produkt- och serviceverksamheten ska kunna utnyttjas är det vik-
tigt att möjligheten att serva produkten tas med redan i utformningsfasen. I och 
med detta är det betydelsefullt att involvera olika funktioner i utvecklingsarbetet 
och gärna även engagera kunderna. I nästa 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.297

290  Cerasale & Stone (2004)
291  Windahl et al (2004), Lakemond & Magnusson (2005)
292  Lakemond & Magnusson (2005), Paloheimo et al (2004)
293  Paloheimo et al (2004), Miller et al (2002), Matthyssens & Vandenbempt (1998), Brady et al (2005)
294  Kowalkowski (2006)
295  Tekes (2003)
296  Matthyssens & Vandenbempt (1998)
297  Kosonen (2004)
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En avgörande organisatorisk fråga är om service- och produktutvecklingen ska 
placeras i samma enhet eller vara åtskilda i varsin enhet. Att ha olika avdelningar 
kan resultera i en viss distans mellan utvecklingsenheterna och kräver därför mer 
formella relationer. Risken är också att det skapas suboptimering, det vill säga att 
man bortser från helheten, när varje enhet fokuserar för mycket på sin egen affär. 
Å andra sidan leder en isolering av serviceutvecklingen till en mer fokuserad servi-
ceorganisation där avdelningen kan ha sina egna organisatoriska rutiner.298

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.299

Ett exempel på hur serviceaspekter kan integreras i produktutvecklingen är att 
etablera ett team för servicestöd inom produktledningsenheten. Teamet fungerar 
som koordinator mellan produktutvecklingsavdelningen och serviceavdelning-
en.300

På motsvarande sätt är det viktigt att serviceavdelningarna som arbetar med 
utveckling av nya serviceprodukter förstärks med ingenjörer. Ingenjörerna kan 
bidra med kunskap om hur nya tekniska lösningar kan utvecklas för att exem-
pelvis utveckla tillståndsbaserat underhåll. Det fi nns dock en risk med att ut-
veckla parallella ingenjörskompetenser i service- och produktutveckling eftersom 
det kan leda till otydliga ansvarsområden.301

Sammanfattningsvis har vi sett att produkt- och serviceutveckling är nära sam-
mankopplade och att tydliga synergier fi nns att ta tillvara på. Det är därför av 
stor vikt att arbeta tvärfunktionellt och att involvera kunderna eftersom de har 
störst kunskap om sin egen affär. Vad gäller det rent organisatoriska förs även 
här en diskussion om huruvida separering eller gemensam utvecklingsenhet är 
att föredra. 

För- och nackdelar fi nns med båda sätten, varför inget tydligt svar ges på frågan. 
Påtagligt är dock att det måste fi nnas en hög grad av integrering och kunskaps-
utbyte mellan de olika utvecklingsprocesserna (oavsett organisatorisk struktur) 
för att skapa ett gemensamt koncept.

298  Tekes (2003), Lakemond & Magnusson (2005)
299  Tekes (2003)
300  Lakemond & Magnusson (2005)
301  Lakemond & Magnusson (2005)
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2.11 Kund- och marknadssegmentering 
för serviceaffären

Vi hade vid litteraturstudiens början, förväntat oss att hitta forskning kring kund- 
och marknadssegmentering eftersom man kan anta att produkt- och serviceaf-
fären inte segmenterar sina kunder utifrån samma differentieringsfaktorer. Den 
information som påträffats inom området är dock mycket sparsam, varför vi 
väljer att bara nämna den i några få meningar.

Många företag segmenterar inte sina kunder efter servicebehov överhuvudtaget 
utan försöker skapa ett paket som passar alla.302 Ett annat vanligt sätt att han-
tera problemet är 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 
fl exibility within every standard package to meet it’s customers’ needs 
without falling into the trap of totally customizing its services.303

Bundschuh & Dezvane304 delar in kunderna i tre kategorier: riskundvikare som 
vill undvika stora utgifter men som inte är i behov av höga servicenivåer, kunder 
med grundbehov det vill säga de som vill ha en standardnivå på service, och 
kunder som behöver någon som håller dem i handen och därmed är villiga att 
betala för en hög servicenivå.305

Utöver Bundschuh tar ett par författare upp segmentering, men utgår från pro-
dukterna i stället för från kunden. Exempelvis delar Lele upp produkterna i fyra 
segment som sträcker sig från engångsprodukter till produkter som inte får gå 
sönder och fastställer en servicestrategi för respektive produktsegment.306 Andra 
sätt att segmentera produkterna och ge dem olika servicestrategier är att se till 
produkternas mognad alternativt strategiska roll.307

2.12 Informationsteknik och Internet 
som strategiska instrument

På samma sätt som vi förväntade oss att hitta forskning om kundsegmentering, 
trodde vi att informationsteknik skulle vara ett vanligt förekommande forsk-
ningsområde. Även om IT nämns i större utsträckning än segmentering, är det 
sällan i explicit form och inte som ett uttalat viktigt strategiskt område.

302  Bundschuh & Dezvane (2003)
303  Bundschuh & Dezvane (2003)
304  Bundschuh & Dezvane (2003)
305  Bundschuh & Dezvane (2003)
306  Lele (1997)
307  Auramo & Ala-Ristu (2005)
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De rapporter som tar upp IT gör det i termer av att IT är användbart för att pro-
ducera intelligenta system, det vill säga produkter som innehåller informations-
insamlande teknik. Betydelsen av IT väntas också öka enligt rapporterna. 308

Fördelarna med IT anses vara att det skapar ett mer kostnadseffektivt sätt att 
producera och leverera service på, eftersom personal kan bytas ut mot teknik. IT 
ökar också tjänsternas kvalitet, eftersom en högre servicenivå liksom en mer ef-
fektiv kvalitetskontroll kan ske med hjälp av tekniken. Vidare nämns IT som en 
möjliggörare för nya produkter och funktionserbjudanden och som en hjälp i att 
skapa integration mellan kund och leverantör.309

Några exempel på IT-instrument är satellitspårning av varor och mobila resurser, 
fjärrstyrning och diagnostisering av utrustningens skick, fjärrstyrning av utrust-
ningens kapacitetsanvändning och fjärrstyrd reparation.310

2.13 Sammanfattning och konklusioner

I litteraturstudien ser vi att de rapporter som fi nns skrivna om industriservice är 
författade av såväl stora management- och strategikonsultföretag som av akade-
miska forskare. De akademiska forskarna återfi nns inom ett antal olika discipli-
ner där allt från beteendevetare till industriella ekonomer fi nns representerade. 
Ämnet får stor uppmärksamhet av praktiker, men forskningen ligger ett, eller 
kanske till och med fl era steg efter praktikerna. Överlag efterfrågas mer forskning 
inom serviceområdet i tillverkande företag. Framförallt efterfrågas fl er studier 
som behandlar industriservice ur ett mer praktiskt perspektiv, det vill säga forsk-
ning som svarar på frågan: Hur sker företagens praktiska utveckling och imple-
mentering av industriservice? Särskilt efterfrågade forskningsområden är kund-
relationer inklusive den värdeskapande processen, organisatorisk integration och 
utvecklingen av ny kompetens.

När vi granskar de begrepp som förekommer för att beskriva tillverkande företags 
övergång till att erbjuda alltmer tjänster, ser vi att det fi nns en uppsjö begrepp 
och koncept som är snarlika. Gemensamt för dem är att de beskriver en rörelse 
framåt i värdekedjan. Vissa författare beskriver denna förfl yttning som en process 
där tjänsteinslaget liksom kundintimiteten ökar successivt, och där värdeskapan-
det och ansvaret förfl yttas till leverantören i allt högre utsträckning. 

De olika begreppen skiljer sig framförallt åt genom att produkt- respektive tjäns-
teinnehållets storlek i förhållande till varandra är olika för olika begrepp. Två av 
de mest frekventa begreppen är industriservice och lösningar. Industriservice är 
ett brett begrepp, och skulle kunna ses som ett paraplybegrepp som innefattar de 

308  Kosonen (2004), Paloheimo et al (2004), Fransson (2004)
309  Paloheimo et al (2004), Kosonen (2004), Fransson (2004)
310  Paloheimo et al (2004)
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fl esta koncept inom området. Lösningar är en extrem variant av industriservice 
som indikerar att företaget kommit långt vad gäller integrationen av produkt och 
tjänst, nära kundrelationer och utökat leverantörsansvar.  

De drivkrafter som ligger bakom förändringen mot service är såväl externa som 
interna. I kölvattnet av den ökade globaliseringen, de många avregleringarna och 
den snabbare teknologiutvecklingen har industriföretag tvingats hitta nya sätt att 
differentiera sig på. Dessutom vill kunderna i allt högre grad fokusera på sin kärn-
verksamhet och ställer alltmer sofi stikerade krav på sina leverantörer. Kunderna 
ser också fördelarna med att slippa äga produkten och i stället köpa tjänsten. 

Alla dessa yttre faktorer har påverkat industriföretagens utveckling. Internt har in-
dustriföretagen sett fi nansiella fördelar liksom marknadsfördelar med tjänster. De 
fi nansiella fördelarna består av tjänsters stora marknadspotential och höga margi-
naler, liksom den riskreducerande effekt som tjänsteverksamhet har till följd av att 
den är mindre konjunkturkänslig än kapitalvaror. Marknadsmässigt bidrar tjänster 
till att det blir enklare att skapa nära kundrelationer och därmed skaffa sig kunskap 
om kunden och bygga lojalitet. I och med att det blivit allt svårare att via produkt-
egenskaper differentiera sig gentemot sina konkurrenter har service också blivit det 
sätt på vilket konkurrensfördelar i förhållande till konkurrenterna kan skapas. 

Sammanfattningsvis ska vi nu belysa några, enligt oss betydelsefulla element, som 
företag bör uppmärksamma och arbeta med för att bli framgångsrika att ut-
veckla service i den nya verksamheten. Dessa teman återkommer i många fall 
inom fl era av de ämnesområden som vi delat upp litteraturstudien i och tar upp 
några av de viktigaste principiella förändringarna som företag måste gå igenom 
i processen från industriföretag till industriserviceföretag. Tanken är inte att ge 
en heltäckande sammanfattning utan att lyfta fram några aspekter som vi anser 
är värda att betona.

2.13.1 Betydelsefulla aspekter i förändringsprocessen

Servicens status
I företag där ingenjörer och produktutveckling styrt verksamheten har service 
betraktats som ett bihang till produkterna. Det är därför inte särskilt uppseende-
väckande att servicens ekonomiska potential ifrågasätts och att serviceverksam-
heten inte har särskilt hög status i företagen. Det är också svårare att bedöma 
värdet av tjänsternas immateriella egenskaper jämfört med maskiners tydliga 
värde i form av olika komponenter. ”Flummigheten” som omgärdar tjänster och 
svårigheten att mäta och se värdet bidrar förmodligen till dess lägre status.
I och med att tjänsteinnehållet ständigt ökar måste dock statusen i serviceverk-
samheten höjas och ses som något som skapar värde. Försök att höja statusen 
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har gjorts genom att involvera ingenjörer i serviceverksamheten för att skapa 
legitimitet åt verksamheten. Frågan är om det verkligen är rätt väg att gå, eller 
om det inte snarare handlar om att ändra kulturen så att serviceutvecklarnas 
status likställs med ingenjörernas. 

Till att börja med måste industriföretagen börja ta betalt för det värde och den 
kompetens som de tillför i servicearbetet. Alltför stor del av servicen skänks bort 
som en extra bonus vid försäljningen av produkterna. I grund och botten handlar 
det om att inte längre betrakta produkttillförlitlighet som en grundegenskap hos 
produkten som man är skyldig att upprätthålla och tillhandahålla gratis.  

Organisatoriskt kan service få en högre status genom att inte längre vara utspridd 
och fragmenterad i organisationen liksom att tillskjutas större resurser. Service 
bör även få en större påverkan i produktutvecklingen, så att produkterna i större 
utsträckning anpassas för att kunna servas. 

Kundfokus
I litteraturen framstår utvecklingen från produkt- till kund- och marknadsfokus 
som den tydligaste förändringen i processen, en förändring som genomsyrar hela 
organisationen och dess verksamhet. Den mest uttalade anledningen till att den-
na förändring är nödvändig är att industriföretaget genomgår en förfl yttning 
framåt i värdekedjan, vilket gör att leverantören kommer närmare kundens affär. 
Som en följd av detta krävs ett kundfokus för att skapa förståelse för kundens 
behov och önskemål. Det större tjänsteinnehållet i verksamheten gör det också 
naturligt att anamma den kundcentrerade servicelogiken, åtminstone i viss ut-
sträckning. I praktiken innebär kundfokuset att leverantören måste ha en konti-
nuerlig kommunikation och interaktion med kunden.

Att kunden står i centrum måste speglas i organisationens struktur och kompetens. 
Att fortsätta organisera sig kring produkterna och uppmuntra teknisk kompetens 
framför relationskompetens utgör ett hinder för framgång eftersom organisationen 
i dessa fall motverkar sin kundfokuserade strategi. Som exempel nämns att de 
kundnära enheterna (”front ends”) som fångar upp kundens behov bör utvecklas 
och hamna i centrum i en organisation som erbjuder lösningar. Produktenheterna 
i dessa företag har främst fokus på att kunna tillfredsställa de kundnära enheternas 
beställningar, snarare än att utveckla så tekniskt avancerade produkter som möjligt. 
Först när organisationsstrukturen uppmuntrar kund – snarare än produktfokus är 
det möjligt att skapa ett företag som styrs av kundernas behov.

Vad gäller företagets kompetenser måste även de styras om för att svara mot ett 
ökat marknadsfokus. Som exempel kan säljarnas kompetens och inriktning näm-
nas där förmågan att lyssna och vara empatisk bör få större relevans än förmågan 
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att övertyga kunden. Personerna som har kontakt med kunden bör vara män-
niskoorienterade snarare än experter på företagets produkter. Ytterligare ett ex-
empel på en kompetensförändring som stödjer processen mot ökat kundfokus är 
att utveckla affärsrådgivare, vilket är en kompetens som får större betydelse när 
företag erbjuder lösningar framför produkter.

För att företaget ska lyckas åstadkomma ett kundfokus som präglar hela företa-
get måste det faktum att kunden, snarare än produkten, står i centrum speglas 
även i prissättningsstrategin och styrningen av företaget. Exempelvis bör styr-
ningen ta hänsyn till faktorer som kundnöjdhet och samarbetsförmåga och inte 
enbart se till sina interna nyckeltal. Vad gäller prissättning måste den värdebase-
rade prissättningen ses ur kundens synvinkel, eftersom det är i kundens affär som 
värdeskapandet faktiskt sker. Förståelse för kundens verksamhet är därmed nöd-
vändigt för att kunna sätta rätt pris.

Viktigt är också att produkt- och tjänsteutvecklingen sker utifrån kundens behov 
och funktionella krav. Detta innebär att produktutvecklingens fokus bör ligga på 
att skapa enkelhet för kunden snarare än att utveckla så tekniskt avancerade 
produkter som möjligt med en mängd funktioner (om det nu inte är just en av-
ancerad produkt kunden efterfrågar förstås). Utvecklingsarbetet blir givetvis 
kundstyrt i än större omfattning om kunden själv involveras.

Som vi sett måste kundfokus få sätta sin prägel på hela organisationen vilket 
gäller allt från organisationsstruktur och kompetens till prissättning, styrning 
och produktutveckling. Med allt detta fokus på kunden bör det dock tilläggas 
att vi sett ett fl ertal författare som understryker vikten av att företaget bibehåller 
sitt produktledarskap, vilket i förlängningen innebär att produktlogiken inte helt 
kan förkastas till fördel för servicelogiken i industriserviceföretag.

Värdefokus
Genomgående för litteraturen är den starka betoningen av värdeskapandet. Det 
talas om att skapa värde för kunden som den huvudsakliga aktiviteten i företaget, 
framför att producera produkter och tjänster. Detta fokus återkommer i diskus-
sionen kring olika logiker där en av de senaste rapporterna pekar på att just 
värdeskapandet bör utgöra kärnan i logiken snarare än att debattera huruvida 
det är kund- eller produktlogiken som är mest fördelaktig. Vi kan också se ten-
denser till att kulturen i industriserviceföretag blir allt mer värdeorienterad.

Tydligast blir värdefokuset i avsnitten kring styrning och prissättning. Styrningen 
försöker fi nna nyckeltal som bäst mäter det värde som tillförs kunden via en viss 
lösning och den värdebaserade prissättningen är baserad på principen om att 
priset ska spegla det värde leverantören skapar för kunden. Det handlar alltså 
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inte längre om att fokusera på att producera en produkt till så låg kostnad som 
möjligt utan att skapa den produkt med tillhörande tjänster som skapar största 
möjliga värde. 

Tidsbegreppet
Ytterligare en genomgående förändring är hur tidsperspektivet förändras till att 
bli mer långsiktigt i industriserviceföretagen och hur tålamod som egenskap 
värderas högt. 

För det första är själva förändringsprocessen från traditionellt industriföretag till 
industriserviceföretag i allra högsta grad tålamodskrävande. Processen innebär 
en radikal omställning som tar tid, inte minst med tanke på de organisatoriska 
och kulturella förändringar som krävs. Många författare understryker vikten av 
att se förändringsarbetet som en tidskrävande experimentell lärandeperiod. 

Långsiktigheten återkommer även i form av det livscykelperspektiv som präglar 
industriservice där leverantören blir delaktig i en större del av livscykeln. Från 
att enbart ha haft till uppgift att leverera en produkt utökas livscykeln till att 
omfatta processer före leverans, till exempel att anpassa produkten till kundens 
affär, liksom processer efter leverans, det vill säga i den operativa fasen. 

Livscykelperspektivet innebär att det är viktigt redan vid utvärderingen av en 
eventuell nyförsäljning att ta hänsyn till de potentiella vinster som kan komma 
från eftermarknadstjänsterna. Det handlar också om produktutvecklingens roll 
att öka produkternas livslängd via återanvändning, användning av moduler och 
uppgraderingar. 

Även i relationen till kunden är tålamod och det långsiktiga perspektivet nödvän-
digt. För det första övergår affärerna till att vara allt mer relationsbaserade sna-
rare än transaktionsbaserade, vilket innebär att i stället för att försöka sälja 
produkter till högsta pris ska produkterna generera intäkter över hela livscykeln. 
Till skillnad från att sälja produkter, där vinsten syns direkt vid en försäljning, tar 
det i många fall lång tid innan en affär som är mer lösningsbetonad visar vinst. I 
vissa fall måste leverantören till en början till och med ta olönsamma serviceavtal 
för att lära sig mer om kunden och bygga upp det förtroende som krävs för att 
kunna skapa affärer som bygger på informationsdelning och samarbete. I dessa 
situationer krävs ett enormt tålamod och långsiktigt tänkande. 

Den relationsbaserade och långsiktiga synen på affären bör också avspeglas i 
företagets styrning som måste upphöra med att mäta specifi ka säljtransaktioner 
och belöna enskilda produktförsäljningar med provision. I stället bör samarbets-
förmåga och relationsbyggande ses som egenskaper värda att belöna. Även vad 
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gäller den värdebaserade prissättningen är långsiktighet ett motto, eftersom må-
let är att optimera hela processen och estimera processens livscykelvärde.

Tidsperspektivet ändras således från kortsiktigt och transaktionsbaserat till lång-
siktigt värdeskapande. Detta ställer stora krav på tålamod och förmåga att se till 
hela kundrelationen snarare än till enskilda transaktioner.

Flexibilitet och mångfald
I och med att servicelogiken får fäste i industriserviceföretagen blir fl exibilitet och 
mångfald viktigare än standardisering och massproduktion.

Det mest självklara området där fl exibilitet efterfrågas är i relationen till kunden, 
eftersom hela principen med service och lösningar handlar om att tillfredsställa 
ett kundbehov vilket förutsätter en anpassningsbar organisation med fl exibla 
medarbetare. Det gäller också att kunna se att alla kunder inte är lämpliga att 
inleda ett långtgående samarbete med, utan att vissa passar bättre som köpare av 
rena produkter.

Själva lärandeprocessen från att vara industriföretag till att erbjuda tjänster krä-
ver även den fl exibilitet och anpassning. Genom pilotprojekt och tillfälliga team 
tas de första stegen och för det mesta måste anpassningar och justeringar göras 
under processens gång. Ett entreprenöriellt och experimentellt förhållningssätt 
där man lär av sina misstag och anpassar sig därefter är viktigt för att bemästra 
tidiga hinder på vägen.

Organisatoriskt krävs det fl exibilitet i form av tillfälligt sammansatta team som 
arbetar över de organisatoriska gränserna för att hitta lösningar på ett kundspe-
cifi kt behov. När människor från olika funktioner och geografi ska områden ar-
betar tillsammans skapas oftare innovativa lösningar som löser kundens behov 
än i organisationer som är mer rigida.

Avtal som är baserade på prestation är ett instrument för att skapa fl exibilitet. 
När bägge parter vill uppnå ett så bra resultat som möjligt skapas utrymme för 
att vara fl exibel och ändra på i förhand uppsatta specifi kationer i den mån bägge 
parter vinner på förändringen.

Mångfald krävs vad gäller synen på den logik och kultur som fi nns i företaget. 
Ofta måste företaget ha ett öppet och tolerant förhållningssätt för att kunna till-
låta att dubbla logiker och kulturer fi nnas inom samma företag. Detta för att 
kunna behålla de styrkor som fi nns i den tidigare verksamheten samtidigt som 
dessa byggs på med nya kompetenser. Ett alltför snävt synsätt som antingen upp-
höjer det gamla eller det nya och inte lyckas kombinera de två leder knappast till 
framgång inom industriservice.
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Maktförskjutningar och rollförändringar
När organisationen genomför förfl yttningen mot service kommer vissa personer 
och enheter att se verksamhetsförändringen som ett hot medan andra ser den som 
en möjlighet. Detta är en följd av att rollerna måste förändras och maktförskjut-
ningar ske för att processen ska kunna genomföras. Således kommer det att fi nnas 
de som ser sin makt öka och de som ser sin makt reduceras eller gå förlorad. 

De tydligaste förändringarna ser vi hos servicepersonalen och produktutveck-
lingen där de förstnämnda får en avsevärt större och viktigare roll när synen på 
servicemedarbetarnas arbete övergår från att ses som en biverksamhet till att vara 
värdeskapande och central för affären. Servicepersonalen har dessutom unik kun-
skap om kunden som är värdefull i utvecklingsarbetet, vilket bör innebära att 
deras makt ökar. Produktutvecklingen förlorar till viss del sin självständighet och 
måste i större utsträckning anpassa sig och rätta sig efter kundrepresentanternas 
specifi kationer. De kan inte längre fokusera på att bara utveckla ledande teknik 
utan måste alltid se till mottagaren för produkten. När produkten inte längre står 
i fokus i lika hög grad fi nns det en risk för att de förlorar viss status. 

Ytterligare ett exempel på en rollförändring rör säljarna, som får ett större och 
mer komplext ansvarsområde i och med att de nu inte bara ska förmedla värdet 
med en viss produkt utan även ha en rådgivande roll gentemot kunden. Detta 
kan för vissa säljare innebära en möjlighet till stärkt position, medan den för 
andra innebär att de måste bytas ut då de inte längre har rätt egenskaper för att 
genomföra sitt jobb.

Värt att nämna är också att ledningen får en delvis annorlunda roll än tidigare. För 
det första är ledningen oerhört viktig under själva förändringsarbetet. Ledningens 
engagemang och förmåga att kommunicera den nya inriktningen kan vara avgö-
rande för huruvida omorienteringen blir framgångsrik eller inte. I den nya, kund-
drivna organisationen blir ledningens främsta roll att skapa effektiva länkar mellan 
kundnära delar av organisationen och produktenheterna. Ledningen ska skapa 
förutsättningar för samarbete mellan dessa enheter med fundamentalt skilda ut-
gångspunkter och hjälpa till att prioritera när konfl ikter mellan dem uppstår.

Samarbeten och interaktion
En genomgående förändring av lika stor omfattning som övergången mot kund-
fokus är att se till att det fi nns förutsättningar för samarbeten och interaktion. 
Detta gäller såväl samarbeten inom den interna organisationen som externa sam-
arbeten.

Vissa författare hävdar att den värdeskapande processen i denna typ av företag 
bäst beskrivs som ett värdesystem där värde skapas tillsammans med kunden och 
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andra leverantörer. När alla aktörer nischar in sig och satsar på sin specifi ka 
kärnkompetens blir det allt viktigare att bli duktig på att knyta länkar till andra 
aktörer för att skapa samarbeten. Att kunna hantera och styra olika aktörer mot 
ett gemensamt mål blir således en central kompetens.  

Samarbete är en central del i relationen mellan kund och leverantör. Samproduk-
tion, att dela på vinst och ansvar, och att arbeta mot gemensamma mål är aspek-
ter som diskuteras i litteraturen som betydelsefulla för att lyckas med sin affär. 
Samarbetet hamnar i fokus eftersom slutmålet är att nå ett ökat totalvärde genom 
att förbättra effektiviteten i hela processen, inkluderande såväl kundens som le-
verantörens olika delar. Likaså diskuteras vikten av att dela med sig av sin infor-
mation, att inte längre stanna kvar i revirtänkandet utan att se fördelarna med 
att en annan part kan använda informationen för ett gemensamt mål. Relationer 
byggda på förtroende parterna emellan är således en grundförutsättning för en 
framgångsrik samarbetsaffär. Värdebaserad prissättning som baseras på vinst-
delning är ett sätt att stärka samarbetet, eftersom ett avtal med gemensamma 
incitament ökar chanserna till en förtroendefull relation.

Internt fi nner vi att det är viktigt att utvecklingen av nya produkter och tjänster 
är tvärfunktionell eftersom det fi nns stora synergier att ta vara på mellan produkt- 
och tjänsteverksamheten. Tjänsteverksamheten kan dra stor nytta av att produk-
terna skapas för att enkelt kunna servas, exempelvis genom att bygga in fjärr-
styrda övervakningssystem i produkten och att bygga upp produkten på moduler. 
Samtidigt har produktverksamheten mycket att vinna på att tjänsteverksamheten 
är väl fungerande, eftersom detta ger produkten konkurrensfördelar gentemot 
andra produktleverantörer. 

För att så stora synergier som möjligt ska kunna utvinnas är det viktigt att såväl 
produkt- som tjänsteutvecklingen utnyttjar företagets fulla kompetens och sam-
arbetar över gränserna. Vissa författare tillägger att det är fördelaktigt om även 
kunden är med i utvecklingsarbetet, eftersom det säkerställer applikationskun-
nandet och skapar en gemensam lärandeprocess.

Som vi sett av dessa resonemang är samarbete och interaktion över gränser, in-
terna såväl som externa, en förutsättning för att skapa goda kundrelationer och 
innovativa tjänster och produkter. Med detta i åtanke förvånas vi över att en 
separat serviceavdelning, med den distans och segregation det innebär till den 
övriga verksamheten, förordas så starkt i litteraturen. Det handlar sannolikt inte 
så mycket om serviceinnovationer som om funktionella förändringar av service-
verksamheten.
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3 Kritiska frågeställningar  
och framtida satsnings-

områden

KRITISKA FRÅGESTÄLLNINGAR OCH FRAMTIDA SATSNINGSOMRÅDEN

Detta avslutande kapitel inleds med våra kommentarer till den befi ntliga littera-
turen och några intressanta observationer som vi gjort under litteraturstudiens 
gång. Därefter följer ett avsnitt där vi diskuterar vilka områden som företagsled-
ningar bör fokusera på för att kunna växa med serviceinnovationer. Den avslu-
tande delen består av förslag till en förnyad närings- och forskningspolitik för att 
underlätta användandet av olika slags serviceinnovationer för tillväxt. Förslagen 
presenteras i form av ett antal konkreta åtgärder och satsningsområden.

3.1 Våra kommentarer till litteraturstudien

Detta avsnitt består dels av våra kommentarer till fenomen beskrivna i litteratur-
studien där vi är av delvis annan åsikt än författarna och därför vill redogöra för 
våra ståndpunkter, dels av observationer vi gjort i litteraturen som relaterar till 
vårt inledande kapitel om innovationer och tillväxt. 

3.1.1 Otydlig begreppsapparat 
Vi har noterat att begreppsapparaten om industriservice är spretig och i vissa fall 
även förvirrande. Antalet begrepp är stort och vissa av dem är väldigt likartade. 
Även inom begreppen förekommer fl era skilda defi nitioner. Att begreppsapparaten 
är otydlig gör det svårt att få en överblick över den befi ntliga forskningen och det 
försvårar även spridningen av den existerande forskningen. Den forskning som 
fi nns riskerar därför att inte utnyttjas i den omfattning den borde, och forskarna 
har svårare att dra nytta av varandras kunskap. Även det faktum att industri-
service inte är en egen disciplin utan att det forskas på området inom ett antal 
teoriområden ger problem med att skapa sig en övergripande bild av den befi nt-
liga kunskapsmassan.

3.1.2 Innovationsbegreppet 
Vi har under litteraturstudiens gång förvånats över att det förnyelsearbete som 
krävs i företagen för att släppa sitt tillverkningsfokus och bli mer av ett tjänste-
företag sällan diskuteras utifrån ett innovationsperspektiv. Endast i ett fåtal fall 
i litteraturen nämns utvecklingen i termer av innovationer. Vissa författare pekar 
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också på det faktum att den forskning som gjorts inte är ur ett innovationsper-
spektiv, utan snarare ur ett tjänstemarknadsföringsperspektiv. Det fi nns ett tydligt 
fokus på att diskutera service som en egen verksamhet med egen organisation, 
särskild personal, egen kultur och så vidare, snarare än att se det som innovatio-
ner inom ramen för det befi ntliga företaget.

Som vi diskuterat i det inledande kapitlet anser vi att det ligger lika mycket för-
nyelse, det vill säga innovation, i att utveckla sitt sätt att bemöta kunden och att 
applicera nya typer av prissättning som i att förnya produkten genom produkt-
utveckling. I litteraturen verkar dock inte innovationsbegreppet användas för att 
beskriva innovationer längs hela värdekedjan. Begreppet används betydligt snä-
vare än vad vi anser är rimligt för att vara i enlighet med innovationsbegreppets 
defi nition: ”förnyelse”. Vi tror att det skulle fi nnas många fördelar med att ut-
nyttja innovationsbegreppet i dess vidare omfattning eftersom det annars fi nns 
en risk för att de innovationer som inte är teknikbaserade får en lägre status när 
de inte betraktas som en riktig innovation. 

3.1.3 Förbättringar eller innovation?
Något som kan diskuteras är också om de förändringar som beskrivs i litteratu-
ren är förbättringar eller innovationer. Som vi sett i det inledande kapitlet fi nns 
det behov av innovationer i de fall när marknaden präglas av hyperkonkurrens 
och överkapacitet och där företaget har låg tillväxt och svårigheter att differen-
tiera sig från konkurrenterna. I beskrivningen av drivkrafterna bakom föränd-
ringarna mot industriservice talades det just om aspekter som hårdnad konkur-
rens och problem med alltför likartade produkter som försvårar differentiering, 
men också om behovet att bli tillräckligt unik för att kunna nå en ledande posi-
tion. Detta tyder således på att det fi nns ett påtagligt behov av innovationer. 

Vi tycker oss se att det i litteraturen fi nns beskrivningar av såväl förbättringar 
inom den befi ntliga affärsmodellen som innovationer, men att ingen åtskillnad 
görs mellan dessa. Utifrån vårt synsätt skulle företag som lyckats förändra sitt 
tänkesätt i termer av exempelvis kundfokus, relationsbaserade kontakter sna-
rare än transaktionsbaserade och vinster över livscykeln framför snabba produkt-
försäljningar ha förändrat sin verksamhet på ett så radikalt sätt att man kan tala 
om innovationer. Detta till skillnad från de företag som visserligen utökat sin 
serviceverksamhet, men fortfarande verkar utifrån en produktlogik med den pro-
duktfokuserade organisationsstruktur, kostnadsbaserade prissättning, etc, som 
det innebär. Dessa företag har förbättrat sin verksamhet i och med att de lyckas 
sälja mer tjänster, men har inte genomgått en innovativ förändring.
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3.1.4 Vissa tecken på ”best practice”- lösningar inom forskningen
Inom vissa forskningsområden fi nns det tendenser till att rekommendera en viss 
lösning som den bästa lösningen för alla företag. Exempelvis fi nns det en överty-
gelse hos många forskare att serviceorganisationen bör vara separerad från pro-
duktorganisationen. Vi är däremot av åsikten att olika affärslogiker kräver olika 
lösningar. För att utveckla unika, konkurrenskraftiga företag och undvika hyper-
konkurrens är det viktigt att varje företag ses ur sin företagsspecifi ka situation. 
Dessutom ser vi en fara i att komma med generella lösningar och riktlinjer efter-
som utvecklingen mot att inkludera tjänster i industriföretag sker på så olika sätt 
inom olika företag, affärs- och branschlogiker och kan innebära allt från att ut-
veckla reservdelsförsäljningen till att skapa en integrerad affär.

3.1.5 Lärandeprocessen
Vi har kunnat konstatera att de fl esta forskare som försöker att beskriva över-
gången från traditionellt industriföretag till ett företag som erbjuder kundnära 
lösningar, ser omorienteringen som en process med vissa obligatoriska steg. Det 
handlar om att öka kundintimiteten stegvis, att utöka serviceerbjudandet stegvis, 
att öka värdeskapandet stegvis och så vidare. Med vår erfarenhet ifrågasätter vi 
detta och anser det vara osannolikt att processen sker i tydliga steg, och att pro-
cessen skulle se likadan ut för företag med olika affärslogiker. Våra tidigare 
studier visar snarare på att utvecklingsvägarna är många och skiljer sig från fö-
retag till företag. Vissa författare hävdar även att det krävs systematik i inlär-
ningsprocessen, vilket vi ifrågasätter eftersom det är svårt att vara systematisk 
när det gäller utveckling av sådant som ingen tidigare gjort, och där slutmålet 
inte är tydligt fördefi nierat. Innovationsprocessen för serviceinnovationer är inte 
heller lika sekventiell som man ofta ser när det gäller produktutveckling. Entre-
prenöriella egenskaper bör vara viktigare i de inledande stegen.

Andra författare ser på utvecklingen som en inlärningsprocess med kontinuerlig 
återkoppling, där planen och strategin ständigt måste förändras under processen 
som en följd av de erfarenheter man skaffar sig. Författarna poängterar också att 
för många företag startar processen utifrån samarbetet med en specifi k kund och 
att lärdomarna från detta samarbete kommer att påverka och sätta riktningen 
för den följande utvecklingen. Beskrivningen i termer av en inlärningsprocess 
stämmer bättre överens med våra tidigare lärdomar. Vi menar att med ny kunskap 
som utvecklas bör planen kontinuerligt ändras genom att man tar till sig av lär-
domarna. Företaget bör även vara öppet för att överväga förslag från kunden 
som går i en annan riktning än den i förväg uppsatta strategin. Dessa kunddrivna 
strategiförändringar kan i slutändan visa sig vara den väg som visade sig mest 
lönsam och värd att utveckla till att även gälla andra kunder. 
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3.1.6 Från produkt- till servicelogik
Vi har kunnat konstatera att det fi nns en debatt i litteraturen angående affärslo-
giker. Vissa författare hävdar att det krävs en övergång från produkt- till servi-
celogik medan andra poängterar att såväl produkt- som servicelogik måste få 
existera sida vid sida. Vi har i våra tidigare studier sett att det är mycket viktigt 
behålla en stark produktutveckling som bas för serviceaffären, och att det inte är 
möjligt att åstadkomma en bra serviceaffär utan gott renommé i produktaffären. 
Att helt överge produktlogiken verkar därmed inte gångbart, utan vi menar att 
produktutveckling fortfarande måste få ha en central plats i företagen. Däremot 
måste den status som tillverkningen och produktutvecklingen i vissa fall haft, där 
kunden hamnar i andra hand, överges. Produktutvecklingen måste fi nnas till för 
att tillfredsställa kundens behov snarare än att utveckla avancerad teknik som 
saknar förankring i ett kundbehov.

3.1.7 Produkt- kontra affärsutveckling 
I inledningskapitlet diskuterade vi betydelsen av att fokusera på affärsutveckling 
snarare än produktutveckling. I litteraturstudien har vi sett hur utvecklingsarbe-
tet främst fokuserar på hur produkt- och serviceutvecklingsarbetet ska kunna 
integreras och hur synergierna mellan dem kan tas tillvara. Vi frågar oss huruvida 
det är relevant att göra en uppdelning mellan produkt- och serviceutveckling 
överhuvudtaget när det handlar om att utveckla integrerade lösningar med kunden 
i centrum. För kunden saknar det betydelse om det är en produkt eller tjänst som 
erbjuds; det viktigaste är att dennes funktionella behov tillfredsställs. Utveck-
lingsarbetet bör snarare ha ett affärsutvecklingsperpektiv där kundens behov står 
i centrum och produkter och tjänster integreras för att skapa den bästa lösningen 
för kunden. 

3.1.8 ”Front-end”-enheter
När det gäller att skapa integrerade lösningar understryks vikten av att göra ra-
dikala förändringar i organisationsstrukturen. Vanligast är att diskutera dessa 
förändringar i termer av ”front end”-enheter som är ansvariga för kunderna och 
”back end”-enheter som utvecklar och tillverkar produkter på de kundnära 
enheternas begäran. Utvecklingen av kundansvariga enheter liknar det resone-
mang som vi brukar föra angående att key account managers blir allt viktigare i 
en kundfokuserad organisation. För att kundens behov ska hamna i centrum, 
krävs det personer som tar ett helhetsansvar för en viss kunds önskemål, eftersom 
det annars är lätt att ansvaret hamnar mellan stolarna. Att ha kundansvariga 
personer gör också att kundbehovets status ökar internt i organisationen och att 
fokus förfl yttas från produkt till kund när det inte längre enbart fi nns produkt-
ansvariga personer utan även kundansvariga. Således är detta en betydelsefull del 
i omvandlingen från produktorientering till marknadsorientering. 
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3.1.9 Problem med mätning – en fråga om språkutveckling
Som vi sett har de nya industriserviceföretagen svårigheter med att mäta och 
styra sin verksamhet och företagen får arbeta hårt med att hitta nyckeltal som 
verkligen mäter det som avses. Vi menar att problemet har sin grund i den omognad 
som fi nns vad gäller tjänsters språk och begrepp. Till skillnad från produktföretag 
där begrepp och nyckeltal utarbetats under lång tid, är begreppen långt ifrån 
utvecklade för tjänsteföretag. I brist på ett eget språk med egna begrepp, försöker 
tjänsteverksamheten utnyttja produktaffärens språk och nyckeltal, vilket ofta 
leder till att de använder nyckeltal som är irrelevanta för att skapa en bättre affär. 
I och med att det inte fi nns något utvecklat språk och nyckeltal för service är det 
svårt för företagen att styra om verksamheten från produkt- till kundfokuserad. 
Med kundfokuserade nyckeltal och belöningssystem skulle styrningen kunna 
utgöra ett verktyg för att få personalen att förstå att det numera är önskvärt att 
sätta kunden i centrum och därmed vara till stor hjälp i omorienteringen från 
produkt- till kundfokus. Utan relevanta nyckeltal fyller dock styrningen inte 
längre sin funktion.

3.1.10 Produktionens förändrade position
Vi har sett att produktionens roll förändras kraftigt hos industriföretag som går 
mot att erbjuda totala kundlösningar. För det första är det viktigaste nu att skapa 
värde för kunden, varför konkurrenters produkter kan utnyttjas i lösningen om 
det är för kundens bästa. När fokus i allt högre utsträckning läggs på den kund-
nära delen av organisationen blir produktionens roll att serva denna, vilket kan 
liknas med en back-offi ceroll. För det andra är det relativt vanligt att tillverk-
ningen av standardkomponenter, som tidigare var en del av kärnverksamheten, 
outsourcas i arbetet mot att fokusera på den nya kärnverksamheten, det vill säga 
att skapa kundnära lösningar. Detta innebär en total omorientering för företaget 
och är ett tydligt tecken på det tredje paradigm, det vill säga övergången till 
systemsamhället, som vi talade om i det inledande kapitlet.

3.2 Framtida satsningsområden ur ett 
managementperspektiv

3.2.1 Ett jungfruligt område
En genomgående bild och sammanfattande konklusion från vår litteraturstudie 
är att området service i industriföretag fortfarande är jungfruligt. Det fi nns många 
teoriansatser men de är spridda och det är svårt att fi nna några klara excellens-
center. En hel del handlar om funktionella och operativa frågor och det fi nns få 
ansatser till att ge helhetsperspektiv på hur konkreta företag utvecklar fram-
gångsrika serviceaffärer och hur tillväxt inom detta område går till och vilka 
drivkrafterna är. 
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Det saknas ett historiskt perspektiv på hur innovationer går till inom industriser-
vice och det fi nns få hela företagsbeskrivningar och företagsanalyser. Det är för-
vånande hur mycket av forskningen som fortfarande tar utgångspunkt i ett enskilt 
fenomen utan att förstå helheten i hur affärsinnovationer uppstår och utvecklas. 
Det är förmodligen ett utslag av den positivistiska forskningstraditionen som 
fortfarande dominerar också inom samhällsvetenskaperna. 

I jämförelse med forskning och kunskapsutvecklingen inom teknik- och produkt-
utveckling så är kunskapsläget fortfarande ”ofärdigt”. Förutsättningar och 
modeller för framgångsrik produktutveckling är väl genomforskade och doku-
menterade. En annan sak är att företag inte alltid lever upp till och tar vara på 
denna kunskap. Även när det gäller serviceutveckling inom genuina serviceföre-
tag börjar kunskaps- och erfarenhetsbasen bli omfattande och systematisk. Inom 
området service i industriföretag behövs mer forskning, och enligt vår uppfattning 
empiriskt baserad sådan, om hur man utvecklar nya servicebaserade affärer.

Det fi nns en hel del intressanta studier som stödjer och ger ytterligare perspektiv 
på några av de frågor vi behandlat i vår egen tidigare forskning. Litteraturgenom-
gången bekräftar vår observation att det är ett stort steg för många att gå från att 
vara ett produkt- och produktionsstyrt företag till att integrera produkt, system 
och service i ett väl sammansatt koncept. Inlärningsprocessen tar lång tid och 
kräver betydande förändringar i kompetens och i organisation. Det kräver i sin 
yttersta konsekvens maktförskjutningar.

Ett intressant område i litteraturstudien är betydelsen av väl genomtänkta pris-
sättningsmodeller för att kunna få betalt för det mervärde som nya servicetjäns-
ter innebär. Det gäller på alla sätt att undvika en prissättning enbart baserad på 
nedlagd tid. Här fi nns inom många företag och hela branscher en lång väg kvar 
att gå. 

Ett annat område som uppmärksammas är nya former för styr- och mätinstrument 
för service och inte minst för mer sammanhållna affärskoncept. Utan detta är det 
svårt att få företagsledningarna att tillräckligt uppmärksamma och fokusera på 
de mer avancerade servicekoncepten. 

Litteraturgenomgången pekar också ut ett fl ertal områden där det fi nns behov av 
ny forskning. Några områden har inte, eller i mycket liten grad, observerats. Till 
dessa områden hör att IT, digital teknik och Internet delvis helt förändrar 
affärslogiken och hur nya servicebaserade affärer utvecklas. Nya marknader och 
kunder nås nästan omedelbart och den traditionella modellen, som handlar om 
att först utveckla hemmamarknaden innan internationalisering sker, stämmer inte 
längre. Inte heller beaktas hur man med elektronik kan differentiera och skydda 
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servicetjänster. Avancerade programvaror hjälper till att skydda erbjudandena 
från konkurrens. I vissa fall har leverantörerna nästan monopol på service och 
det fi nns ingen praktisk möjlighet för konkurrenterna att erbjuda alternativ.  

Varumärkesaspekter inom industriservice beaktas inte i litteraturen. Vi har i vår 
tidigare undersökning311 sett ett fl ertal exempel på hur företag utvecklat särskilda 
varumärken för servicetjänster för att kunna differentiera dem i förhållande till 
konkurrenter och för att bättre kunna beskriva och specifi cera dem inför kun-
derna. Här fi nns ett intressant område för ny forskning. Överhuvudtaget är olika 
sätt att differentiera och skydda serviceerbjudanden ett föga beaktat område.   

3.2.2 Behov för kunskaps- och språkutveckling 
Som vår litteraturgenomgång visar fi nns det en hel del skrivet om service i industri-
företag. Området är trots det fortfarande till stora delar inte förstått inom många 
företag och branscher. Potentialen underskattas, liksom potentialen i mer avan-
cerade affärsmodeller där service- och produkterbjudanden integreras i gemen-
samma affärsmodeller och -koncept. Fortfarande har de fl esta företagsledningar 
sin bakgrund från produktaffären. 

Vi tror att den bästa kunskapsutvecklingen sker genom att studera konkreta 
företag som gjort resan, och som kan inspirera andra när det gäller vilka modeller 
som fungerar. Samtidigt är det viktigt att betona att det inte fi nns några standard-
modeller. Varje företag är unikt och måste utveckla en affärsmodell utifrån den 
specifi ka branschen, konkurrensen, historiska utvecklingen med mera. 

Vi tror att nya affärsmodeller kommer att växa fram som bättre tar tillvara nya 
krav och möjligheter kring integrerade affärsmodeller. Vi har i våra tidigare 
publicerade rapporter pekat ut bland annat exemplen Tetra Pak, Scania, General 
Electric och IBM som illustration av hur sådana affärsmodeller kan se ut.

Ett problem är avsaknaden av ett språk för att beskriva serviceaffärer i industri-
företag. Utvecklingen av nya affärskoncept avspeglar inte de modeller som 
beskrivs i den traditionella managementlitteraturen – inte minst den som är riktad 
mot företagsledningar. Det är anmärkningsvärt lite som sägs om service, speciellt 
inom industriföretag. Det fi nns behov av att närmare analysera i vilken mån 
servicerelaterad affärsutveckling inom industriföretag behöver nya beskrivnings-
former. 

Vi har tidigare pekat på att gränsdragningen mellan industriföretag och service-
företag i många branscher är på väg att bli förlegad. Affärskoncepten innehåller 
en integrerad affär med aspekter av såväl produkt som service. Teorin klarar inte 
av att beskriva detta fenomen, vilket tyder på att det fi nns behov för ny forskning. 
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Industriföretag kan här sannolikt också lära sig en hel del från de renodlade 
serviceföretagen. Styr- och mätsystem är inte anpassade till serviceaffärer med 
långa kundrelationer och där slutavräkning sker med långa tidsintervall. Servi-
cekompetens syns inte i balansräkningen och investeringar i serviceutveckling 
kan inte kapitaliseras på samma sätt som i teknik och produktion. Kapitalinten-
siva serviceföretag har sina speciella problem.     

3.2.3 Stor tillväxtpotential
Potentialen för tillväxt och nya servicebaserade affärer är stor. Flera av de företag 
vi studerade i en tidigare utredning312 visar att serviceaffären kan utvecklas till 
att bli betydande. I en del fall svarar den för mellan 30 och 50 procent av omsätt-
ningen och i vissa fall för hela vinsten. 

Service inom industriföretag har fortfarande en stor tillväxtpotential och är un-
dervärderat i många företag. Fokus, resurser och företagskultur är ofta inriktade 
på produktaffären. Service ses i bästa fall som ett värdefullt komplement, men 
inte som en kärnaffär på likvärdig nivå som produktaffären. Det fi nns fl era för-
klaringar till detta.

De grundläggande elementen i en serviceaffär i form av reservdelar och under-
hållskontrakt fungerar ofta tillfredställande även om det fi nns mycket mer att 
göra i många företag. Mer avancerade affärsmodeller kräver däremot fundamen-
tala förändringar i affärsorganisation och företagskultur, vilket innebär maktför-
skjutningar. Det är kanske det svåraste en organisation kan utsättas för. 

Serviceaffärer tar ofta lång tid att utveckla, kräver primärt organisk tillväxt, och 
företaget och marknaden ska ha nått en viss storlek och mognad för att göra den 
tillräckligt attraktiv. Det är väldigt tydligt i vår egen empiriska forskning hur 
serviceaffären i de fl esta företag växer fram i ett andra steg i takt med att den 
installerade kundbasen blir tillräckligt stor för att kunna motivera och bära en 
mer utvecklad serviceaffär. 

På sätt och vis är produktaffären enklare till sin natur medan serviceaffären krä-
ver bredare och djupare kunnande om kundernas egna affärer och inte minst 
också ett stort förtroende uppbyggt under lång tid. Det är som om service har en 
sekundär eller till och med tertiär karaktär. Produkten måste först fungera på ett 
rimligt sätt innan man släpper in leverantörerna i sina egna processer och öppnar 
upp för utbyte av värdefull information om funktionalitet och effektivitet.  

I nästa avsnitt ska vi diskutera hur servicebaserade affärsmodeller kan utvecklas och 
de förändringar det innebär, samt de krav som ställs på företag och företagsled-
ningar för att kunna utveckla framgångsrika nya mer integrerade affärskoncept.
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3.2.4 Nya integrerade affärsmodeller 
Framgångsrik affärsutveckling handlar i grunden om att utveckla differentierade 
affärsidéer, det vill säga att göra något annorlunda och unikt i förhållande till 
konkurrenterna. Det är nödvändigt för att attrahera och behålla kunderna. I en 
konkurrensutsatt värld krävs förnyelse inom alla sammanhang. Teknik- och pro-
duktutveckling kommer även i fortsättningen att ha en viktig roll i att fi nna nya 
former för differentiering, men det räcker inte. Affärsutveckling är något mer än 
att utveckla konkurrenskraftiga produkter. 

Affärsidébegreppet handlar i grunden om att forma ett överlägset leveranssystem, 
med så många värdeskapande element som möjligt. Det inkluderar faktorer som 
produktkvalitet, distribution och logistik, organisation och effektiva affärspro-
cesser. Primärt handlar det om att leverera värde till kunden och att hjälpa kunden 
att bli framgångsrik i sin egen affär, vilket är ett synsätt som blir än viktigare vid 
utveckling av mer avancerade serviceerbjudanden. Det ställer krav på nytt kun-
nande och nya former för att utveckla, organisera och bedriva affären.

Service har, som vi visat, fått en ny och viktigare roll för att differentiera det 
totala erbjudandet till kunden. Denna roll kommer att öka i betydelse. Globali-
seringen fortsätter med ökad konsolidering inom många branscher, och det blir 
svårare att differentiera sig enbart via teknik och produkt. I en del fall blir 
produkterna alltmer standardiserade. Utvecklingen är också pådriven av kun-
derna som fokuserar alltmer på sin kärnkompetens och också påverkas av att 
teknik och tillverkningsprocesser blir så komplexa att ingen kund kan sköta 
detta enbart med egen personal. I många fall blir produktlivscyklerna allt kortare 
vilket medverkar till att serviceaffären blir allt viktigare och intressantare, i vissa 
fall nödvändig, för att intjäningen ska täcka produktutvecklings- och marknads-
föringskostnader. Nya innovativa servicekoncept kommer i högre grad bli diffe-
rentieringsfaktorn vid val av leverantörer.

Service måste därför i högre grad bli en integrerad del av affärsmodellen och inte 
ses som en fristående affär för att tillhandahålla reservdelar eller underhåll. Kun-
derna köper inte maskiner och system utan funktion och i denna ligger fokus på 
produktivitet, tillgänglighet, fl exibilitet och livscykelkostnad. En djup förståelse 
för kundens egen affär och egna processer blir fundamental. Kunden köper en 
livslång relation och leverantören går in i en långsiktig relation och ett långsiktigt 
åtagande, som liknar ett partnerskap. 

I utvecklingen av nya innovativa affärs- och servicekoncept kommer det att bli 
allt viktigare att involvera de mest kravställande kunderna som är villiga att ge-
nomgå en lång inlärningsprocess tillsammans med serviceleverantören. Här fi nns 
mycket att lära från de samarbeten som redan fi nns inom teknik- och produkt-
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utveckling inom till exempel fordonsindustrin, men också inom många andra 
branscher. Vi har sett några exempel på företag som tagit viktiga steg mot en 
sådan roll och relation också inom service. Ett par exempel är Scania och IBM. 
Andra är på väg. 

Man kan spekulera i hur framtidens affärsmodeller kommer att se ut och utvecklas. 
Vi har indikerat att mer integrerade och systembaserade modeller är en riktning. 
Här fi nns en del att lära från företag som tidigt utvecklat en sådan modell. Ett 
exempel som vi har behandlat i våra tidigare rapporter313 är Tetra Pak. Redan från 
början tvingades Tetra Pak ta en systemroll genom att man tog en ledande roll i att 
utveckla en hel ny bransch – engångsförpackningar för fl ytande livsmedel. Tetra 
Pak utvecklade såväl förpackningsmaterial 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 ingenjörskultur var 
inte tillräcklig, utan det krävdes en affärsmodell som tar sin utgångspunkt i att 
lösa konkreta kund- och marknadsproblem. Självklart var det inte en färdig 
modell utan den utvecklades successivt under lång tid i nära kundsamverkan. 

Andra företag har börjat i en mera renodlad teknik- och produktbaserad affärslo-
gik men successivt adderat service och systembaserade element. Det gäller företag 
som Scania, Elekta och General Electric. Andra exempel fi nns inom shipping och 
transport. Wallenius, helt fokuserat på transport av fordon, har utvecklat en 
integrerad affär där de tar ansvar för hela fl ödet från att hämta, lagra, trans-
portera och leverera till slutkunden. Avancerad informationsteknik och special-
anpassade hamnar är bara några element i systemet. Affärskonceptet är utvecklat 
i nära samverkan med leverantörer och kunder för att optimera fl öden och 
effektivitet. En närliggande utveckling har skett inom containerbaserad shipping 
med ledande företag som AP Møller Mærsk. 

IKEA och H&M har också utvecklat integrerade affärsmodeller långt tidigare än 
andra företag inom traditionell detaljhandel. Egentligen kan de inte klassifi ceras 
som en del av detaljhandeln. De är lika mycket design-, produktutvecklings-, pro-
duktions- och logistikföretag. Skillnaden är vilka aktiviteter de lagt i den egna or-
ganisationen och vad som hanteras av olika partner i väl kontrollerade nätverk. 

Vi kan se hur de genuina serviceföretagen i många fall bygger upp en omfattande 
produktion och skulle med detta som mått lika väl kunna kallas för produktions-
företag. Det gäller både IKEA och H&M som produktionssätter 1 000-tals 
produkter varje år utan att äga produktionsanläggningarna, men som ändå kan 
utöva all den kontroll som behövs och som skulle ha varit möjlig om de ägt 
anläggningarna. 

313  Berggren, Bergkvist, & Dahlman, (2005), De bortglömda innovationerna, Nutek 2005:4 och Berggren 
& Bergkvist, (2006a), Industriföretagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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Sättet att organisera dessa omfattande produktionskapaciteter i mera virtuella 
lösningar och nätverk skapar en helt annan dynamik i dessa snabbväxande före-
tag. Serviceföretagens innovationer när det gäller att organisera tillräcklig och 
ändamålsenlig produktion borde fungera också i många industriföretag och ge 
dem en helt ny utvecklingsdynamik. Vi kommer säkert att se nya innovativa 
lösningar på produktionsstrukturer i industriföretag hämtade från de snabbväx-
ande serviceföretagens lösningar. Detta visar på att vi redan har konkreta exempel 
på att den traditionella indelningen av företag i industri- respektive serviceföretag 
ger en direkt felaktig bild av hur affären bedrivs och är organiserad. 

Inom fordonsindustrin fi nns en liknande samverkan mellan fordonstillverkare 
och ett stort antal underleverantörer sammanhållna i ett nätverk. Design, utveck-
ling och produkt- och produktionsansvar och distribution ligger på många olika 
händer, men med nära samverkan i olika nätverk.   

Rena serviceföretag har inte samma fokus på produkt som industriföretagen 
eftersom serviceföretagens produkt är så nära förknippad med själva service-
leveranssystemet som skapar tjänsten. Härmed blir man i högre grad än i indu-
striföretagen tvingade att också skapa ett unikt serviceleveranssystem, ofta byggt 
på någon organisatorisk innovation, utveckla en personalidé som passar med 
serviceleveranssystemet, en företagskultur som fungerar som ett styrinstrument 
och kan säkerställa företagets speciella arbetssätt och kundnära distributionslös-
ningar ofta med kunden som medproducent. 

Serviceföretagen bygger ofta upp en särskillnad i förhållande till andra konkur-
rerande företag genom att de får hela värdekedjan att fungera ihop på ett unikt 
sätt medan industriföretag med starkt produkt- och teknikfokus tenderar att söka 
sina unika och särskiljande faktorer till konkurrenterna inom denna mera snäva 
del av hela värdekedjan. Med ett ökat servicefokus i industriföretagen kommer 
också möjligheterna att skapa unika affärsidéer att öka och vi kommer att få se 
mera innovativa lösningar längs hela värdekedjan. Ericsson och Scania är två 
företag som kommit en bit på väg.

Samtidigt är det viktigt att poängtera att det fi nns en risk att affärskoncepten blir 
för komplexa eller kanske mera precist ger för litet kundvärde. Ett exempel är 
modern bilservice via märkesverkstäder som för många enkla standardrutiner 
blivit för dyra och i många fall utvecklat en affär där man snarare byter reserv-
delar än reparerar, inte alltid i kundens intresse. Detta är till dels pådrivet av att 
lönsamheten är högst på reservdelar. En marknad för små fristående serviceföre-
tag fi nns därför. Detta har möjliggjorts genom reservdelsdistributionsföretag som 
Mekonomen och Meca. Skalekonomin ser inte likadan ut inom service som inom 
produktion. En successiv utveckling, en lång inlärningsprocess, i nära relation 
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med kunden är det enda sättet att undvika en utveckling som resulterar i lågt 
kundvärde och alltför komplexa affärskoncept.

Det kanske viktigaste området är hur satsningar inom servicerelaterade affärer 
kan bli ett instrument för differentiering gentemot konkurrenterna, inte minst de 
som fi nns i lågkostnadsländer. Inom många industrier förlorar västvärlden i kon-
kurrensen med Kina och andra nya marknader. Det är betydligt svårare att fl ytta 
serviceansvar till nya länder, eftersom det måste bygga på en lång inlärningspro-
cess i nära samverkan med kunderna. Service är lokal till sin karaktär och bygger 
inte på samma typ av stordriftsfördelar som inom produktaffären. 

Med en värdeskapande kundnära serviceaffär blir andra aspekter än enbart pro-
duktpris avgörande vid val av leverantörer. Som vi pekat på så gör fl er ”pussel-
bitar” i affärsmodellen det svårare för konkurrenter att ta efter. Modellen från 
IKEA, men också Scania, visar på hur produktaffären kan utvecklas och göras 
mera sofi stikerad med hjälp av service. I de mest avancerade modellerna har 
produkt och service integrerats i en sammanhållen affär. Många av framtidens 
nya radikala affärsmodeller kommer att fi nnas i gränssnittet mellan produkt och 
service. Framtidens mest framgångsrika industriföretag blir de som lyckas i den-
na utmaning snarare än de som koncentrerar sig enbart på en ständig effektivi-
sering inom ramen för nuvarande affärsmodell.

Nya former av samverkan och organisatoriska lösningar för mer integrerad ut-
veckling av nya affärskoncept mellan produkt och service handlar i grunden om 
att fi nna nya sätt att differentiera erbjudandena mot kunden. Det räcker inte i 
framtiden med gemensamma projektgrupper, utan vi kommer i högre grad se helt 
nya former av utvecklingsorganisationer. Här fi nns det sannolikt en hel del för 
traditionella teknikbaserade företag att lära sig från serviceföretag och projekt-
baserade företag. Empiriska erfarenheter från företag från olika industrilogiker 
är mycket värdefull.

3.2.5 Kundnära affärsmodeller
För att lyckas med kundnära affärsmodeller krävs att företagen kommer mycket 
närmare sina kunder och får en bättre förståelse av kundernas egna affärer och 
hur kunderna tjänar pengar. Detta är nödvändigt för att veta vilka former av nya 
affärer som motsvarar kundernas behov och som skapar högst värde för bägge 
parter. Konkret handlar det om nya organisatoriska former för kundansvar och 
segmentering av kunderna och hur affärsansvaret ska utformas. Det handlar 
också om närmare involvering av kravställande kunder i utvecklingsfasen av 
produkt- och serviceutveckling. Bättre information om hur kunderna använder 
leverantörens produkter och hur kundens processer fungerar är andra områden 
som behöver förstärkas i många företag. 
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I de slutliga formerna blir skillnaden mellan service och produkt i många stycken 
irrelevant. Det förutsätter att man slutar att betrakta service som en ”eftermark-
nadsaffär” där service kommer in efter det att produkten sålts. Den integrerade 
affärsmodellen bygger på ett nytt synsätt där service och produkt är integrerade, 
i vissa fall säljs servicerelaterade tjänster som ett första steg i en lång process och 
affärsrelation. Den kvartalsmässiga bedömningen av hur företag utvecklas blir 
med livslånga affärsrelationer med kunderna ännu mer irrelevant för att bedöma 
ett företags utveckling och succé.

Kraven på allt bättre kunskaper om kunderna och deras egna affärer och lång-
siktiga samarbeten kommer att förändra traditionella centralt utvecklade och 
styrda affärsmodeller. Olika former av gemensamt ägda projekt och nätverk kan 
bli en utveckling. Lokal närvaro och anpassning i kombination med gemensam 
inlärning blir en utmaning inte minst mot bakgrund av globala marknader med 
produktion, produktutveckling, marknadsföring och inköp, lokaliserade på väl-
digt olika håll. 

Det fi nns i litteraturen en del diskussioner om under vilka förutsättningar som 
kunderna är beredda att dela sina kunskaper med leverantörer och inleda mer 
integrerade samarbeten. Det är en spännande fråga som kräver mer empiri. De 
områden där sådana samarbeten fi nns i dag är bland annat försvarsindustrin och 
fordonsindustrin. Komplexa teknologier, långa utvecklingscykler, kapitaltunga 
investeringar och långa livscykler för produktsystemen är några förklaringar till 
att nära samverkan mellan leverantörer och kunder uppstått här tidigare än i 
andra branscher. Det är områden som präglas av systemaffärer, det vill säga att 
inget enskilt företag ensamt behärskar hela värdekedjan eller ens nyckelkompo-
nenter och tekniker. De här fenomenen uppstår inom allt fl er områden vilket 
talar för att fl er kunder kommer att öppna sig för närmare samarbeten med le-
dande leverantörer. 

För framgång krävs ömsesidig respekt och i praktiken balans i form av makt och 
styrka. Det får inte bli dominans från en part, något som setts i bland annat de 
stora detaljhandelsföretagens relation till små och medelstora leverantörer, eller 
fordonsindustrins stundtals aggressiva krav på prisreduktioner från underleve-
rantörer. Under sådana villkor är det svårt att skapa förtroende. Bägge parter 
måste överge ett nollsummespelstänkande och i stället tro på att både kund och 
leverantör kan tjäna på bättre kunskap om varandra och närmare samarbete. 

Service måste utvecklas i nära samverkan med kravställande kunder. För att 
möjliggöra detta behöver företagen mycket nära samverkan med kunderna och 
djup och bred insyn i kundernas egna affärer. Databaser och information måste 
utbytas i allt högre grad. En intressant forskningsfråga är hur detta kan förverk-
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ligas. Hur djupt in i kundernas värdekedja kan man gå och hur mycket är kun-
derna beredda att släppa? Kan en sådan närmare samverkan öka systemeffekti-
viteten i hela värdekedjan och reducera ineffektiviteter? Hur kommer detta att 
påverka hur man organiserar serviceaffären och gemensamma aktiviteter mellan 
kund och leverantör av servicetjänster? Det handlar bland annat om att fi nna de 
kunder som kan fungera som ”ekonomiska öar och övningsfält” för nya af-
färskoncept under utveckling, och där kunden har ett sådant stort behov och 
intresse att denne är beredd att pröva ofärdiga idéer och koncept.

3.2.6 Affärsutveckling – inte bara rationalisering
Servicebaserad affärsutveckling kan också bli ett sätt för många mogna företag 
att återskapa förmågan till genuin tillväxt och undvika ett mönster av återkom-
mande rationaliserings- och besparingsprogram. Vi måste återskapa förmågan 
till entreprenörskap och affärsmannaskap, ge det större uppmärksamhet i kon-
cernledningar, hos styrelse och ägare. 

Tillväxt har traditionellt beskrivits i form av att utveckla nya produkter för eta-
blerade eller nya marknader eller existerande produkter för nya marknader. 
Marknadspenetration är det enklaste sättet att skapa tillväxt. Servicebaserad 
tillväxt kan emellertid inte helt inlemmas i denna beskrivningsmodell. I de mest 
utvecklade affärsmodellerna sker tillväxt genom att utvidga tidsperspektivet och 
exploatera den installerade basen hos kunden under en långsiktig affärsrelation, 
genom att erbjuda funktion i stället för bara produkt, genom att också ge service 
till konkurrenternas produkter och genom att ta ansvar för delar av kundens 
process och affär. Traditionell managementteori om tillväxt är egentligen utveck-
lad utifrån en produktteknisk logik och förklarar inte servicebaserade affärsmo-
deller speciellt bra. Här fi nns behov för ny empiri och kunskap.    

Det fi nns fl era utmaningar som pekar på behov av nya grepp. Ett problemom-
råde är storföretagens oförmåga till radikal förnyelse. De är skickliga på att ut-
veckla affärer inom ramen för etablerad affärslogik, men klarar i många fall inte 
av genuin innovation. De blir som vi sett ständigt omkörda av invadörer med nya 
radikala idéer. En förklaring är strikt hållna organisationer utan fria resurser för 
affärsutveckling.  

Det blir allt svårare att rekrytera duktigt folk till ledande befattningar, något som 
kommer att ställa krav på nya organisationsformer och -kulturer. Många yngre 
personer har andra prioriteringar och kraven och utmaningarna är inte tillräckligt 
attraktiva. Fria yrken och olika former av projekt och nätverksstrukturer är mera 
intressanta. Många vill starta egna företag, något i och för sig i hög grad positivt. 
Man vill också ha större andel av det mervärde man är med om att skapa. Det är 
ett naturligt krav i takt med att företagens viktigaste tillgångar inte är kapital 
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utan kreativa människor. Är det så illa att mogna storföretag inte kan härbär-
gera entreprenörer inom ramen för sina organisationer? Vi måste undvika en 
utveckling där all radikal innovation sker utanför de stora företagen och dessa 
tvingas in i en ständig process av rationalisering och effektivitetsjakt. 

Vi spekulerade redan i våra tidigare studier om det kommer att uppstå nya indu-
striserviceföretag som specialiserar sig på att ge service till industriföretag och då 
kommer att ta en ledande intermediär mellanroll gentemot olika leverantörer av 
produkter, system och teknik. För att kunna svara på frågan behövs mer empirisk 
forskning och information. Vi har svårt att peka på några riktigt goda exempel, 
men kan visa på några trender som stödjer tanken. Kommer företag som specia-
liserar sig på drift av kundens anläggningar att tvinga produktföretagen att ta en 
andrahandsroll inom service, och i realiteten ha sin viktigaste relation till dessa 
serviceföretag? De kommer att ha det lättare att vara neutrala mellan olika pro-
dukt- och tekniska lösningar.  

Ericsson och IBM försöker bägge fylla båda rollerna som produkt- och service-
leverantör, men om de slutligen kan utveckla en affär kring att också ge service 
till andra leverantörers produkter återstår att se. Vissa lärdomar kan dras av 
utvecklingen inom fordonsindustrin, där vissa underleverantörer fått rollen som 
andrahandsleverantör (second tier providers) och har sin viktigaste relation med 
företag som tar ett systemansvar i förhållande till fordonstillverkaren och ansva-
rar för utveckling och tillhandhållande av hela delsystem oavsett vem som slut-
ligen tillverkar de individuella delelementen. Huruvida denna roll successivt 
också har lett till en koordinerande roll inom service är oklart. En viss parallell 
kan också dras till detaljhandel där de stora detaljhandelskedjorna i realiteten 
sitter på makten och produktföretagen får arbeta med indirekta metoder såsom 
varumärkesbyggande och marknadsföring.

Ett område där det uppstått fristående serviceföretag är inom fastighetsservice, 
där de fl esta entreprenadföretag inte klarat av att utveckla hållbara egna affärer. 
Bristande kompetens, avsaknad av unika erbjudanden och för stora skillnader i 
affärskultur i förhållande till kärnaffären är några förklaringar. Förmodligen fi nns 
det en djupare förklaring i det tidsperspektiv som präglar kulturen inom entre-
prenadindustrin och där långsiktiga relationer med byggherren inte är i fokus. 
Snarare tycks det gälla att så snabbt som möjligt avräkna enskilda projekt och 
komma ur ett ansvar för eventuella fel.

Serviceföretag har den fördelen att de har en kultur som ligger i linje med utveck-
lingen av mer sofi stikerade serviceerbjudanden baserade på en utifrån-in modell. 
En försvårande faktor är emellertid hur dessa fristående serviceföretag ska få 
tillgång till kärnteknologi från ledande industriföretag. Kanske kan de genom sin 
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centrala roll i förhållande till kunderna tvinga leverantörerna att leverera till dem. 
Om inte industriföretagen klarar av att utveckla integrerade produkt- och servi-
ceaffärer fi nns det större risk för att renodlade serviceföretag tar en roll som in-
dustriserviceföretag. Ett intressant område för mer forskning.

3.2.7 Nya organisationsformer och modeller
Framtidens organisations- och ledningsformer är ett gigantiskt utvecklingsområde. 
Tanken här är bara att ge några exempel på faktorer som kommer att leda till 
förändringar, i vissa fall radikala sådana. På ett övergripande plan har det de se-
naste tio till tjugo åren inte hänt speciellt mycket när det gäller att organisera 
större företag. Vi arbetar fortfarande med olika former av funktions- och divisions-
organisationer som grundstommar. Olika lösningar på linjestabsproblematiken har 
prövats utan någon optimal lösning. Inom ramen för dessa organisatoriska grund-
modeller fi nns komplement som projekt- och nätverksformer för att hantera tillfäl-
liga större aktiviteter. Många företag som tidigt satsade på divisionsorganisationen 
har återcentraliserat vissa funktioner i syfte att få ut stordriftsfördelar och undvika 
den kostnadseskalering som divisionsorganisationer ibland leder till.  

En stor utmaning för många företag är att organisatoriskt greppa en komplex 
fl erdimensionell 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 fl era olika affärslogiker inom samma företag. Det fi nns en risk att de 
framtida integrerade affärsmodellerna leder till mer svårstyrda organisationer. 
En faktor som talar för starkt fokuserade affärskoncept och emot konglomerat-
baserade företag. 

I takt med att service blir alltmer integrerat i en sammanhållen affärsmodell kom-
mer nya organisationsformer att prövas. I vissa fall kanske serviceaspekten blir 
dominerande och avgörande för organisationen. I kontakt med enskilda företag 
får vi ofta kommentaren att man vet hur man ska organisera och styra produkt-
affären, men man är genuint osäker på hur serviceaffären ska hanteras. Service 
är lokal till sin karaktär och denna dimension kommer att behöva förstärkas, 
men inte i form av den gamla självständiga geografi ska organisationen. Inte minst 
behövs en del förändringar och nytänkande inom företag som under de senaste 
tio till femton åren genomgått betydande centralisering och utarmning av lokala 
resurser och kompetenser. Utan kompetenta, kundnära resurser är det svårt att 
utveckla sofi stikerade serviceaffärer.

Personer med bred och djup erfarenhet från serviceområdet kommer att få en ny 
och viktigare roll. Statusen för dessa kommer att höjas. Kanske kommer några 
av de nästa koncerncheferna att hämtas från serviceområdet.  Kompetenser som 
man i dag fi nner inom detaljhandel och projektbaserade företag kommer att ha 
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högt värde också inom traditionella industriföretag. Så har redan skett bland 
annat inom Ericsson.

Vi har sett ett antal olika modeller för att organisera serviceaffären. I en del fall 
är den gemensam med produktaffären, men med egna säljare. I andra fall svarar 
säljare för både produkt- och serviceerbjudande, med stöd från vissa gemen-
samma resurser för serviceutveckling och koordinering. Några företag har orga-
niserat service som ett separat affärsområde bland annat för att bättre kunna 
utnyttja potentialen i tillväxten och för att skapa nödvändiga kulturförändringar 
i förhållande till produktaffären. Några faktorer som bestämmer detta är om 
serviceaffären också omfattar konkurrenternas produkter och andra kunder än 
de som fi nns i produktaffären. Den optimala organisationen i form av en integre-
rad affärsmodell har vi sett få exempel på. Förmodligen därför att mycket få 
företag har kommit så långt i sin utveckling och sitt tänkande.    
   
Som visats i litteraturgenomgången fi nns det mycket lite forskning kring segmen-
tering inom servicebaserade affärer. De traditionella parametrar för kund- och 
marknadssegmentering som används inom produktaffären passar inte när det 
gäller mer avancerade serviceerbjudanden. Då är det snarare omfattningen av 
och typer av service som specifi ka kunder efterfrågar som bör blir basen för hur 
tjänsterna organiseras. Många företag har kopplat applikations- och servicein-
genjörer till den traditionella produktbaserade organisationen. En svaghet är att 
service då riskerar att få för lite uppmärksamhet och bli fragmenterad. Resur-
serna används då helt till operativt stöd och i liten omfattning till affärsutveckling 
och att bearbeta nya kunder inom service. Hur organiserar man resurser för 
genuin innovativ affärsutveckling på lokalt plan?

3.2.8 Ny roll för koncernledningen 
I många företag kommer koncernledningen att få en ny roll. Service är till sin 
natur decentraliserad och karakteriseras av ett utifrån-in synsätt när det gäller 
hur affären och nya affärskoncept utvecklas. Samtidigt behövs ett koordinerat 
sätt för att integrera service med produkt och andra element i ett sammanhållet 
affärskoncept, eftersom affären annars riskerar att bli fragmenterad, ineffektiv 
och utan möjligheter att ta tillvara gemensam inlärning. Här kan koncernledning 
och koncernstaber få en viktig roll. Inte minst gäller det att skapa rätt kultur och 
kraft bakom nya satsningar inom servicebaserade affärsmodeller och att säkra 
att resurser allokeras i tillräcklig omfattning. Annars fi nns det en risk att etable-
rade maktbaser förhindrar affärsutveckling inom nya områden. 

Många koncerner har delegerat allt ansvar för produkt- och affärsutveckling till 
affärsområdena. Det fi nns allt färre företag som har samordnade enheter för FoU 
och teknik på koncernnivå. Staber för affärsutveckling arbetar i många koncerner 
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mer med företagsförvärv än med genuin affärsutveckling. Att driva gemensamma 
strategiska projekt är enligt vår uppfattning en av koncernledningens viktigaste 
uppgifter. Radikalt nya affärsmodeller kan enbart lyckas med aktivt stöd från 
högsta ledningen. 

Vi tror att koncernledningarna i många företag måste aktivera sig för att driva 
fram nya servicebaserade affärsmodeller och utmana affärsområdena i deras tän-
kande. Många koncerner med totalt delegerat affärsansvar kommer att ha svårt 
att driva förändringsarbetet tillräckligt kraftfullt. Vi menar inte att det nödvän-
digtvis ska inrättas ett antal nya koncernfunktioner, bara att koncernledningar 
måste gå i bräschen och driva på nödvändig affärsutveckling av gränsöverskri-
dande karaktär i projekt- och nätverksform. Periodvis krävs ett större och mera 
direkt engagemang. I en del fall behövs också ganska stora organisatoriska för-
ändringar. 

En grundfråga är vilken roll serviceaffären ska ha. Är det en stödaffär till pro-
duktaffären, en självständig affär som ska utvecklas på egna premisser eller hand-
lar det om integrerade affärsmodeller? Även detta avgör vilken roll koncernled-
ningar måste ta. Det kan kanske vara ett sätt för många koncernledningar att öka 
fokus på affärsutveckling och inte bara driva struktur-, effektivitets- och ratio-
naliseringsprojekt. I innovativ affärsutveckling har, enligt vår uppfattning, kon-
cernledningen sin mest värdefulla roll. I många företag dominerar i dag kontroll-
funktionen. 

3.2.9 Produkt- och serviceutveckling
Ett område som behöver förändras för att stödja en integrerad affärsmodell är 
nya former för produkt- och serviceutveckling. Detta visade sig också i vår lit-
teraturgenomgång i förra kapitlet. Under senare år har många företag skapat 
samverkan mellan produktutveckling och service i form av multifunktionella 
projektgrupper i syfte att få mer servicevänliga produkter. Nästa steg blir kanske 
mer organisatoriskt och kompetensmässigt integrerade enheter för utveckling av 
systemlösningar där produkt och service ingår i en helhet. Livscykeltänkande blir 
en viktig parameter. Kundernas medverkan blir än viktigare.

Det fi nns mycket kvar att göra för att service ska bli mer integrerat också med 
produktutvecklingen. Här tänker vi framförallt på att service och underhåll be-
aktas tidigt i utvecklingsprocessen och att livscykelkostnader blir avgörande för 
hur produkter designas. Några företag har kommit långt, en del en bit på vägen, 
men många andra ligger knappt i startgroparna ännu. Det är en fråga om både 
organisation och kultur för att få dessa två typer av kompetens att samverka 
närmare. Kundinvolvering i utvecklingsprocessen för att service- och användar-
aspekter ska komma i fokus behövs också. På lång sikt handlar det om att ut-
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veckla helt nya affärskoncept som integrerar produkt och service i ett sammanhål-
let erbjudande. 

Företagen måste bli bättre på att kommersialisera sina nya produkter, vilket 
kräver nära samverkan mellan olika ansvarsområden redan under utvecklings-
fasen. Vi tror att de traditionella industriföretagen kan lära en hel del också på 
detta område från företag som H&M och IKEA. Det är samtidigt en balansgång 
så att inte nödvändig långsiktighet vid utveckling av nya teknologier och produk-
ter riskeras genom kortsiktiga kundbehov. Vi vet att genuin förnyelse inom många 
industriföretag faktiskt kommer fram i form av ”technology-push” inte genom 
att gå ut och fråga vad kunderna önskar.

Hur man ska leda och organisera FoU-verksamheten har debatterats under många 
år. Från att ursprungligen ha organiserat den som en central funktion, inom ramen 
för en funktionsorganisation, blev den decentraliserad som en del av den affärs-
baserade divisionaliserade organisationen. Mycket gott kom ur detta. Den blev 
mer affärsorienterad, kom närmare kunderna och blev generellt bättre kopplad 
till konkreta problem och affärsmöjligheter. 

En negativ effekt i en del företag var en ökad oförmåga att hantera långsiktiga 
utvecklingsprojekt och projektidéer utanför existerande affärsområden. Resur-
serna blev för splittrade och kritisk massa svårare att upprätthålla. Olika former 
av gemensamt fi nansierade projekt har prövats, kompletterade med vissa cen-
trala resurser för större riskprojekt. Någon helt lyckad modell har det dock varit 
svårt att fi nna, i varje fall i många medelstora företag med fl era inbördes olika 
affärsområden. Under senare år har ökat samarbete tillkommit med externa par-
ter, med såväl leverantörer som fristående utvecklingsinstitut. 

Ytterligare en komplicerande faktor är att utvecklingsverksamheten geografi skt 
sprids på många håll, under senare år också till nya marknader såsom Kina och 
Indien. Många företag har inte funnit några hållbara lösningar på dessa organi-
satoriska problem. Frågan blir än mer brännande när man bättre måste inte-
grera service- och produktutveckling. Till bilden hör att nya serviceidéer inte på 
samma sätt som inom produktutveckling härrör från centrala utvecklingsenheter 
utan i än högre grad från samverkan med kunderna ute på fältet - i många fall 
från service- och applikationsingenjörer med daglig kontakt med kunderna. Hur 
deras erfarenhet ska tas tillvara och organisatoriskt säkras är en central fråga. Vi 
har inte sett några riktigt bra modeller för detta. Vi hör många fi na ord, men ser 
få praktiskt fungerande fall.

IT, digital teknik och Internet förändrar radikalt sätten och förutsättningarna för 
att driva FoU, men också nya integrerade erbjudanden. Tillgången till information 
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har radikalt förändrats och kommunikation sker i realtid över hela världen. Ny 
digital teknik gör det möjligt att testa och utveckla nya koncept och system med 
hjälp av sofi stikerad programvara utan att behöva bygga fullskalemodeller. Inom 
många områden sänks utvecklingskostnaderna radikalt. Projekttiderna kan re-
duceras med hjälp av ny teknik. IT och elektronik byggs in i många produkter i 
form av intelligenta system. Här har vi bara sett början. Alla företag oavsett 
bransch måste förhålla sig till hur denna nya teknologi kommer att förändra 
förutsättningarna för FoU-verksamheten och generellt för affärsutveckling. Det 
är förvånansvärt lite som fi nns skrivet om detta område i litteraturen.   

En effekt av mer integrerade affärskoncept är att produktkvalitet och funktiona-
litet kommer att öka i betydelse. Med ett mera sofi stikerat livscykelperspektiv 
och långsiktiga serviceavtal kommer kvalitet att vara en förutsättning för lön-
samhet, både för leverantör och för kund. Produktkalkyler måste spegla dessa 
krav bättre, och ett närmare och förnyat samarbete mellan service- och produkt-
utveckling måste utvecklas. Produktgarantier och funktionella garantier kommer 
att vara närmare kopplade till olika former av service- och underhållskontrakt. 
Kvalitet kommer att bedömas i högre grad efter funktionalitet och hur produkten 
bidrar till kundens effektivitet och lönsamhet. Först när nya prissättningsmodel-
ler och styr- och mätparametrar avspeglar denna utveckling kommer dessa as-
pekter att få tillräcklig uppmärksamhet i utvecklingsverksamheten.

Vi har i våra tidigare studier fl era gånger påpekat att teknik- och produktutveck-
ling fortsatt kommer att vara av största betydelse. För att undvika missuppfatt-
ningar säger vi det än en gång. Ledande företag inom service har som vi sett 
också ledarskap inom nyckelteknologier. Så är fallet med exempelvis GE, Scania, 
Elekta, Alfa Laval, Atlas Copco, SKF och Ericsson. Listan kan göras lång. 

Ett av de bästa sätten att skydda serviceaffären är att utveckla unik kompetens 
och position inom nyckelteknologier och stark forskning och utveckling. Utma-
ningen är således ännu större 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 omvända gäller ock-
så eftersom en välutvecklad, kundorienterad serviceaffär hjälper till att skydda 
teknik- och produktbasen. Personer med erfarenhet från service måste engageras 
på nya sätt i affärs-, produkt- och serviceutveckling. Innovation kommer att få 
en bredare och djupare innebörd. Det går aldrig att ersätta eller kompensera en 
dålig position inom teknologi med satsning på service. Svårigheterna för till ex-
empel byggentreprenadföretag att utveckla en serviceaffär är kopplat till att de 
inte lyckas skydda unik kompetens eller teknik. Det är snarare underentreprenö-
rer som i många fall sitter på det unika kunnandet. Det fi nns undantag till exem-
pel inom stora anläggningsprojekt.
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3.2.10 Service inom den differentierade industrilogiken
 Vilka konkurrensvapen som är framgångsrika skiljer sig emellertid åt mellan 
olika industrier. Deras inbördes specifi ka industriella karakteristika och affärslo-
gik är radikalt olika. Därmed måste också strategierna vara olika. Detta påpe-
kade vi i vår tidigare studie314. Litteraturgenomgången visar att detta perspektiv 
totalt saknas i forskningen. Man observerar inte vilken roll skillnader i industri-
logik har för hur serviceaffärer utvecklas.  

Vår klassifi cering av affärslogik är radikalt annorlunda än den traditionella bran-
schindelning vi ser i offentlig statistik, branschklassifi ceringar och som ofta ock-
så präglar olika branschföreningar. De traditionella indelningarna utgår från 
produkttyper, till exempel livsmedel, möbler, papper, etcetera. Vår indelning tar 
i stället utgångspunkt i affärslogiken och hur man skapar framgång och lönsam-
het. Vi har beskrivit olika affärslogiker utifrån råvarubaserade, teknikbaserade, 
projektbaserade, varumärkesbaserade och servicebaserade logiker. Det tål att 
påpekas att det inte är några vattentäta skott mellan olika perspektiv. Som vi 
visat kan olika industrilogiker med fördel användas på samma företag för att ge 
nya perspektiv på hur affärerna kan utvecklas.

Metoderna och angreppssätten för att eliminera konkurrens och för att skapa 
uthållig lönsamhet skiljer sig åt mellan olika industrier. Det handlar om de spe-
cifi ka karakteristika som industrin präglas av utifrån teknologi, struktur, for-
mella och informella regelsystem, nyckelaktörerna, konkurrensmönster, hur man 
uppnår storskalighet, kritiska framgångsfaktorer, med mera. Detta gäller som 
hypotes också när det gäller sättet att utveckla serviceaffärer. 

Teknikbaserade företag
De teknikbaserade företagen kan exemplifi eras av många av våra ledande verk-
stadsföretag som till exempel SKF, Atlas Copco och ABB, men det fi nns också 
många andra typer av företag där teknik, produktutveckling och tillverkning är 
fundamentala faktorer i affärslogiken. Det gäller fl era projektbaserade företag 
och även inom livsmedels- och transportföretag.

Teknik- och produktutveckling är centrala aktiviteter i dessa företag. Marknads-
dynamiken kan till dels förstås i relation till livscykelkurvan. Affärsutveckling 
sker till betydande del i form av teknik- och produktutveckling i kombination 
med nya marknadskrav, men också i allt större grad av serviceutveckling och nya 
integrerade affärskoncept. 

I mogna teknikbaserade företag kan uthållig lönsamhet enbart uppnås om före-
taget lyckas eliminera eller i varje fall reducera konkurrens. Att erövra dominans, 
skapa inträngningsbarriärer, integration framåt i värdekedjan, alltmer sofi stike-
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rad marknadssegmentering, fokusering på olika nischer, partnerskap och varu-
märkesbyggande är bara några exempel på metoder och verktyg för att upprätt-
hålla lönsamhet.

Tillväxt 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 högre grad sker det också i form av olika nätverk 
och partnerskap. Nyckelkompetenser, förankrade i organisatoriska tillgångar, är 
bland annat innovativ marknadssegmentering, nära kundrelationer och god för-
ståelse av kundernas egna affärer, kontinuerlig affärs- och produktutveckling 
samt kostnadseffektivitet.

Serviceutveckling är bäst förstått i företag som domineras av denna industrilogik. 
I vår egen forskning har vi också främst studerat sådana företag. Det är sannolikt 
så att mer omfattande service kan utvecklas baserat på den naturliga kopplingen 
mellan produktsystem och kundernas behov av reservdelar, underhåll och löpande 
uppgraderingar av produktsystemet. Det handlar ofta om kapitalintensiva produk-
ter med lång livslängd, som spelar stor roll i kundernas förmåga att uppnå hög 
effektivitet och stabil funktion. Kundkraven har tidigt drivit fram dessa krav. 

I många fall spelar produkterna en avgörande roll i kundernas kärnprocesser och 
därmed för lönsamheten. Denna naturliga koppling fi nns inte på samma sätt inom 
företag som domineras av en annan logik. Samtidigt fi nns det, som vi sett, en risk 
att de teknikbaserade företagen stannar vid just denna form. Mer avancerade och 
integrerade affärer utvecklas inte genom att reservdelar och underhåll skapar en 
hyfsad och relativt stor affär. I många företag som säger sig ha en välutvecklad 
serviceaffär domineras denna av reservdelsförsäljning. Drivkrafterna för vidare-
utveckling har i många företag och branscher inte varit så starka. Dessutom krävs 
mer omfattande förändringar för att ta fl er steg inte minst genom att utmana den 
starka teknik- och ingenjörskultur som präglar de fl esta företag inom denna 
kategori.

Projektbaserade företag
De projektbaserade företagen har oftast sin viktigaste tillgång i kundbasen. Re-
ferenser från tidigare kunder är en nyckelfaktor för framgång. Det handlar i hög 
grad om att kunna visa förtroende i form av ett trovärdigt leveranssystem. Till 
skillnad från inom de teknikbaserade företagen så spelar produktlivscykel och 
relativa marknadsandelar inte någon avgörande roll. Det är snarare olika former 
av investeringsvågor som bestämmer hur och var efterfrågan är som starkast och 
var insatserna ska koncentreras. Några typer av företag som lever med denna 
industrilogik är byggentreprenadföretag, skeppsvarv och andra typer av entre-
prenadföretag.
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Det gäller för företag verksamma i denna typ av affärslogik att kunna anpassa 
resurserna efter behoven. Konkurrensförmåga handlar om att skydda och ut-
veckla kundbasen och att hantera varje projekt som en unik konkurrenssituation. 
Här är en mycket nära kundrelation och god marknadskännedom avgörande. 
Service spelar i vissa av dessa delbranscher och företag en viktig roll för att 
kunna ha löpande kontakter med nyckelkunder och som känselspröt mot mark-
naden. Det fi nns en risk i att projektbaserade företag försöker utvecklas efter en 
teknikbaserad affärslogik och riskerar då att investera sig fast i vissa områden. 
Det räcker inte med god projektledning. Det krävs någon form av excellens inom 
stora projekt för att nå uthållig lönsamhet. Även inom projektbaserade företag 
är det förmågan till att skapa något unikt som avgör långsiktig lönsamhet.

Hur serviceaffärer utvecklas inom dessa företag är ett föga beaktat område. Vi 
tror att logiken och mönstren skiljer sig från de teknikbaserade företagen. Pro-
jektkulturen motverkar ibland satsningar inom området, då man snabbt vill av-
räkna olika projekt och gå vidare till nästa projekt. Det fi nns fl era exempel på 
projektbaserade företag som försökt satsa på nya serviceaffärer, men inte klarar 
av det. Skanska är ett exempel med satsning inom fastighetsservice, NCC ett an-
nat via byggande och drift av Arlanda Banan. Det är också svårt att fi nna basen 
för serviceaffären i form av unik kompetens eller teknik. Projektkulturen är i 
många fall inte anpassad för byggande av långsiktiga servicebaserade affärer. 

Däremot fi nns många exempel på hur projektföretag tar ansvar för nyckelfär-
diga projekt med allt från projektledning till koordinering av underleverantörer. 
Stora entreprenadföretag inom cementfabriker och oljeraffi naderier hör till den-
na kategori, men också många skeppsvarv tar ett sådant ansvar. Även här kom-
bineras totalansvaret med unik teknik och kompetens. På många sätt har dessa 
projektföretag utvecklat en integrerad affärsmodell som i många stycken är mer 
avancerad än de teknikbaserade företagens. Vi ser det bara inte på det sättet. Det 
är ingen eftermarknadsaffär utan en del av en systemleverans. Moderna trans-
port- och shippingföretag tar ett helhetsansvar för kundernas hela logistik – ett 
ytterligare exempel på integrerade affärskoncept. Ett annat exempel är Frigos-
candia som tar totalansvar för kundernas lagring och transport av frysta varor. 
Kanske fi nner vi några av de bästa exemplen på integrerade affärskoncept inom 
dessa företag.

Varumärkesbaserade företag
Ett tredje industriperspektiv handlar om varumärkens betydelse vid affärsutveck-
ling. Traditionellt har varumärkets betydelse poängterats inom konsumentvaror, 
men i allt högre grad får varumärken en allt viktigare roll även i många andra 
typer av företag – också i industriföretag. 
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Varumärkets viktigaste roll är att skapa kundlojalitet och få kunden att för-
knippa sin konsumtion med ett specifi kt varumärke eller företag. Därför blir 
varumärkena ofta företagens viktigaste tillgångar, vilket också avspeglar sig i 
kapitalmarknadens värdering av dem. Marknadsdynamiken styrs utifrån livs-
stilsmönster, olika kundgruppers värderingar och det fi nns ett starkt drag av 
marknadsdynamik som påverkar företagens produkter och erbjudanden. Nya 
affärer och tillväxt skapas genom att utveckla nya varumärken som bärare av nya 
produkter – inte det omvända! Det sker också genom att återvitalisera gamla 
varumärken och ge dem nytt innehåll bland annat med förbättrade produkter, 
och ny marknadsföring. 

Företaget måste ha en organisation och kultur där varumärken sätts i fokus och 
där varumärkes - och produktchefer får en lika stark och central roll som pro-
jektledare har i den projektbaserade organisationen. Affärsutveckling och strate-
giarbete handlar i hög grad om varumärkesutveckling. Den konsolidering som 
sker inom många konsumentvaruområden kan lättare förklaras utifrån skapandet 
av starka globala varumärken än traditionell skalekonomi inom tillverkning, 
produktutveckling och distribution. 

Teknikbaserade industrier som telekom och konsumentelektronik har också måst 
tillägna sig en varumärkeslogik. Det gäller företag som Sony, Nokia, Motorola, 
Ericsson, Philips och Electrolux. Framgång handlar minst lika mycket om varu-
märkesbyggande som om teknik- och produktutveckling. Även för många andra 
industriföretag får varumärket en allt större betydelse. I takt med att marknader 
blir globala och mer av design, tillverkning och marknadsföring sköts av fristå-
ende partners ökar betydelsen av starka varumärken. Det kan gälla stora system-
företag som BMW och Ford, men också komponentföretag såsom Bosch. Tetra 
Pak kan förstås som ett systemföretag med varumärke i världsklass. Deras mark-
nadspositioner förklaras lika mycket av varumärkenas styrka som av bakomlig-
gande teknik och kompetens. 

Råvarubaserade företag
Kritiska tillgångar i råvarubaserade företag är i första hand tillgången till en stark 
råvarubas och hantering av kapacitetsutnyttjande. Det visas inte minst nu inom 
skogs- och pappersindustrin. Bland industrier som har denna karaktär kan näm-
nas petrokemi, stål, cement, skog och papper samt gruvor. Marknadsdynamiken 
karakteriseras av cykliska förändringar i efterfrågemönster och prisbild. Kort-
siktiga bristsituationer leder till extrema prisuppgångar. Vertikal integration är i 
vissa industrier helt nödvändig utifrån en produktions- och distributionslogik. 
Ständig effektivisering av produktionen är en annan nyckelfaktor för framgång. 
Den som har lägst produktionskostnad bestämmer också prisnivån. Skapande av 
överkapaciteter via nya investeringar kan leda till krissituationer. 
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Tillväxt sker bland annat genom att exploatera kostnads- och prisskillnader 
mellan olika aktörer, men också genom att försöka differentiera sig via ökat 
kundvärde i form av service och utveckling av specialsortiment för specifi ka 
användningsområden. Den senare strategin ökar i omfattning. Vi ser allt fl er 
former av specialcement, olika typer av papperskvaliteter och stålprofi ler inrik-
tade mot defi nierade kundföretag. 

Råvaruhantering är en annan nyckelkompetens oavsett om tillgången till råvaror 
fi nns i den egna organisationen eller köps från externa källor. Kostnadsfokus 
måste hela tiden prägla organisationen. Det gäller i första hand produktion och 
distribution, men i ökad grad också inom andra områden. Förmågan att aktivt 
medverka i olika former av industrigemenskaper är viktig vilket gäller såväl 
hanteringen av vertikala relationer med leverantörer och kunder som horison-
tella relationer med konkurrenter. 

Service inom råvarubaserade företag är också föga studerat. Inom några bran-
scher, till exempel cement och betong svarar industrin för upprätthållande av 
standarder och därmed relaterad utbildning och rådgivning. Inom förpacknings-
industrin, till exempel wellpapp och papperssäckar, fi nns omfattande stöd till 
kunderna när det gäller rådgivning och konkret utveckling vid framtagande av 
nya förpackningar för specifi ka produkter. En dominerande faktor i kulturen är 
att råvarubaserade företag har ett långsiktigt synsätt, är vana vid att investera i 
kapitaltung verksamhet och hantera långsiktiga risker. Detta borde ligga väl i 
linje med vad som krävs för att bygga serviceaffärer. 

En svårighet är dock den ofta starka teknik- och ingenjörskulturen och bruks-
mentaliteten, och därmed att ge servicerelaterade affärer prioritet och tillräckligt 
hög status. I högkonjunktur är vinsterna inom den traditionella affären så höga 
att drivkrafterna för långsiktig serviceutveckling är små. I lågkonjunktur priori-
teras ofta strukturaffärer och effektivitetsprojekt. De stora resurserna för affärs-
utveckling ligger i anslutning till tillverkning medan kundnära utveckling som är 
en nödvändighet i serviceaffären ofta är mycket svag med fragmenterade resurser. 
Mycket av utvecklingen drivs därför fortfarande utifrån produktionseffektivitet 
och logistiska fl öden. Kanske den senaste utvecklingen vad gäller råvarutillgång, 
råvarupriser och energipriser kan leda till att fl er råvarubaserade företag ser ökat 
intresse för mera genuint servicerelaterad affärsutveckling. Kanske är det äntligen 
tid för andra former av affärsutveckling än att primärt jaga högre kapacitetsut-
nyttjande i produktionen. 

Även om många råvarubaserade företag tagit stora steg mot att utveckla diffe-
rentierade produkter och erbjudanden så fi nns det fortfarande många element i 
affärslogiken som måste förstås utifrån ett råvarubaserat perspektiv. 
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Servicebaserade företag
Det sista exemplet på en differentierad affärslogik behandlar olika typer av 
serviceföretag. Det är relevant att behandla dem här eftersom vi tror att många 
industriföretag kan lära sig en hel del om servicebaserade affärer från de mer 
renodlade serviceföretagen. I alltmer integrerade affärsmodeller kommer parallel-
lerna sannolikt att öka.  

Företag baserade på service är en stor grupp med inbördes väldigt olika affärs-
erbjudanden och struktur. Vissa är kapitalintensiva som exempelvis fl yg- och 
transportföretag, medan andra är extremt personal- och kompetensbaserade som 
till exempel konsultföretag. En tredje typ är nätverksbaserad vilket till exempel 
är fallet med banker och detaljhandelsföretag. Trots dessa stora skillnader fi nns 
en del aspekter i affärslogiken som gör det berättigat att behandla dem utifrån 
en servicelogik. 

Den viktigaste tillgången är det specifi ka serviceleveranssystemet som är unikt 
för varje företag och som oftast tar lång tid att bygga upp. Det utgör basen för 
den unika kompetensen på samma sätt som teknik- och produktsystem gör det 
för teknikbaserade företag. Andra kritiska tillgångar är kundbasen och systemet 
för att hantera den egna personalen, det vill säga personalidén. 

Det fi nns dock även exempel på att nya aktörer snabbt kan slå sig in på markna-
den och skapa sig en dominerande position genom nya affärskoncept. Lågprisfl yg 
har under relativt få år utmanat de stora nationella fl ygbolagen och erövrat mark-
nadspositioner utifrån ett nytt sätt att skapa värde för kunderna. Dessa invadörer, 
bland annat Ryanair, har vi beskrivit i en tidigare studie315. Det handlar således 
om innovativ affärsutveckling, att göra något helt nytt, och inte att försöka bli 
bättre på det som ledande aktörer redan gör. Affärsutveckling kan i de här fallen 
inte baseras på benchmarking av andra företag, utan måste ha bas i genuint egna 
idéer utifrån egna förutsättningar.  

Marknadsdynamiken bestäms bland annat av makroekonomiska faktorer och 
den övergripande förändringen från en industriell till en mera serviceorienterad 
ekonomi. Den bestäms också av olika former av avregleringar som skapar nya 
affärsmöjligheter. Inom många serviceindustrier fi nns stora skalfördelar som 
skapar förutsättningar för globala företag och tjänster inom så skilda områden 
som detaljhandel med kläder, investmentbanking och telekom. Inom andra om-
råden är lokala skillnader så stora att det är svårt att utveckla globalt hållbara 
affärskoncept, inom dagligvaruhandel fi nns egentligen inga globala företag. 
Konkurrens sker utifrån olika marknadssegment och genom att på olika sätt 
knyta kunderna till företaget. Nätverk har en viktig roll för att kunna ge service 
på ett brett plan.          
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Tillväxt skapas bland annat genom utveckling av innovativa sätt att skapa skal-
fördelar i leveranssystemet. Det kan handla om inköpsstyrka i ett detaljhandels-
företag. En pågående trend, där många företag ”outsourcar” olika former av icke 
strategiska serviceområden, skapar förutsättningar för många nya fristående 
serviceföretag att växa fram. Som vi beskrivit tidigare så är basen för många 
serviceföretags snabba tillväxt att industriföretag i allt högre grad har låtit externa 
företag ta hand om aktiviteter som tidigare sköttes i egen regi. Till viss del är det 
således industriföretag som driver utvecklingen av serviceföretag.

Generellt sett sker affärsutveckling genom att exploatera sin kundbas via ett utö-
kat serviceerbjudande. Detta ligger bakom många bankers och försäkringsbolags 
satsningar att bli så kallade fi nansiella varuhus. Ett spännande och innovativt sätt 
att utveckla nya affärer illustreras av IKEAs nu klassiska exempel, där kunden 
samarbetar med leverantören i syfte att reducera onödiga kostnader och därmed 
höja kundvärdet. 

Personalledning och -utveckling är nyckelfrågor som måste avspeglas i en stark 
personalidé. Förmågan att hantera en mängd detaljer är en välkänd kompetens. 
Det gäller att skapa en väl sammanhållen struktur, effektiva processer och en 
kultur för att kunna reproducera servicekonceptet på ett konsekvent sätt i en i 
huvudsak decentraliserad struktur.

En generell erfarenhet är att tillväxt, framförallt globalt, kräver mycket starka, 
unika och sammanhållna affärskoncept för att lyckas. Det är betydligt svårare att 
bli global aktör inom servicebaserade affärslogiker än i fl ertalet andra industrier. 
Det krävs en förmåga att standardisera erbjudandena, inte minst i byggandet av 
en mycket stark företagskultur. Alltför många anpassningar till lokala behov eller 
speciella kundgrupper är svårt att hantera. Standardiserade globala serviceföretag 
ger emellertid möjligheter för nischorienterade företag att lokalt bli mycket fram-
gångsrika.  

Ett annat fenomen är att service i vissa fall tycks bedrivas effektivare i små enhe-
ter, det vill säga det fi nns negativa skalfördelar. Vissa enskilda bilverkstäder är 
mer lönsamma än de stora kedje- och märkesbaserade. Husläkare i enskild regi 
i Danmark har en extremt mycket högre produktivitet än motsvarande verksam-
heter inom offentliga vårdcentraler i Sverige. Är detta ett exempel på hur man 
försöker bedriva service efter en industrilogik som inte är anpassad till verksam-
hetens inneboende affärslogik? 

Skillnaderna i affärslogik är således mycket stora mellan servicebaserade och 
teknikbaserade företag. Här fi nns möjligheter till erfarenhetsutbyte som måste 
bli mer omfattande. Den differentierade industrilogiken ger främst konkret väg-

KRITISKA FRÅGESTÄLLNINGAR OCH FRAMTIDA SATSNINGSOMRÅDEN



148

ledning när det gäller inom vilka områden och frågeställningar som den strate-
giska analysen ska fokuseras. Den ger också underlag för att bedöma hur affärs-
utveckling går till, och hur man primärt tjänar pengar i företag karakteriserade 
av en bestämd industrilogik. Vi vill samtidigt påpeka att ett enskilt företag med 
fördel kan betraktas ur fl era olika logiker. Detta kan ge nya perspektiv på fram-
gångsrik affärsutveckling och bryta traditionella synsätt på hur affären kan ut-
vecklas. Det är som att ta på sig nya glasögon och se världen lite grand på ett nytt 
sätt. Nya frågor kommer i fokus, som i sin tur leder in till nya lösningar.

Vår studie av serviceinnovationer har primärt berört företag som kan betraktas 
som teknikbaserade industriföretag, till exempel våra ledande verkstadsföretag. 
Det fi nns som vi beskrivit ovan fl era andra typer av affärslogiker. Här fi nns ett 
stort behov av ny empiriskt baserad kunskap. Framgångskriterierna är väldigt 
olika mellan företag med olika industrilogik, så också inom service. 

3.2.11 Varumärkesutveckling inom service
Vi har i våra tidigare studier beskrivit några exempel på företag som har börjat 
bygga varumärken också kring sina serviceerbjudanden. Ett par exempel är Sca-
nia, Atlas Copco och Tetra Pak. Huruvida denna trend kommer att vidareutveck-
las har vi för litet underlag för att bedöma. Det fi nns dock många faktorer som 
pekar på att så blir fallet. Några av drivkrafterna är att differentiera sig i förhål-
lande till konkurrenterna, att specifi cera innehåll och kvalitet i erbjudandet gen-
temot kunderna och att standardisera erbjudanden. Traditionellt har det varit 
svårt för kunder att bedöma innehåll i konkreta serviceerbjudanden och se skill-
nader och likheter mellan olika leverantörer. 

Varumärken för serviceerbjudanden kan vara ett instrument för en sådan diffe-
rentiering och för att bättre beskriva det unika i företagets erbjudanden för kun-
derna. På sikt kan starka varumärken bli bärare av ett väl defi nierat innehåll och 
hålla konkurrenter utanför. Elektronik och IT gör det också lättare att bygga 
unika erbjudanden och via sofi stikerad mjukvara göra det svårt eller praktiskt 
omöjligt för konkurrenter att ge service på system och produkter som tillhör 
andra företag. Olika former av interaktiva inter- och intranät är en del av bilden. 
Frågan behandlas nästan inte alls i den litteratur vi gått igenom. Förmodligen på 
grund av de funktionella angreppssätt som präglar mycket av forskningen inom 
det här området. 

Marknadsföringsinstrument anpassade till serviceerbjudanden kommer att bli 
mer sofi stikerade och baserade också på serviceaffärens logik. Ansvaret för spe-
cifi ka tjänster i form av särskilda ansvariga kommer att bli vanligare i likhet med 
hur varumärkesansvariga i dag har en stark roll inom konsumentvaruföretag. 
Även vad gäller industriföretag, kommer den fi nansiella värderingen att i högre 
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grad inkludera varumärken för viktiga serviceerbjudanden. En klarare defi nition 
och beskrivning av affärs- och servicekoncept och viktiga element som ingår i 
detta är av avgörande betydelse för att kunna ta betalt för det mervärde som 
produceras för kunden, och få acceptans för nya former av värdebaserad pris-
sättning. Varumärke är ett element som gör detta tydligare för kunderna.

Flera företag har genomgått en radikal förvandling från att vara primärt teknik- och 
produktbaserade till en mera systembaserad och integrerad affärsmodell. Vi har i 
vår tidigare forskning pekat på IBM som ett exempel. Genom denna förvandling 
har IBMs varumärke varit garant för kvalitet och långsiktighet gentemot kunderna. 
Även stora förvärv som Lotus Notes och Price Waterhouse konsultverksamhet har 
kunnat absorberas inom varumärket. Få företag utan ett sådant ledande varu-
märke hade kunnat gå igenom en så radikal förändring utan att det påverkat 
varumärkets värde. I IBMs fall har det snarare ökat. Det är en intressant fråga hur 
traditionella industribaserade varumärken kommer att påverkas av en successiv 
förfl yttning mot en integrerad affärsmodell. Hur långt bär varumärkena? 

3.2.12 Ett nytt tidsperspektiv och nya styrparametrar
Några skillnader mellan en produktlogik och en servicebaserad affärslogik är 
tidsperspektivet, relationen till kunden samt hur affärens resultat och tillväxt ska 
mätas och styras. I traditionell räkenskap avräknas resultat i form av avkastning 
och marginaler på produktförsäljningen oftast på årsbasis. I nya former komplet-
teras det med avkastning på olika kundgrupper och segment. En servicebaserad 
affärslogik kräver däremot att man ser på affärsrelationen och resultaten under 
hela produktens eller affärsrelationens livscykel. Egentligen borde den optimala 
mätmetoden vara livslång avkastning i form av alla affärer med en kund, even-
tuellt per produkt eller system. På så sätt undviks att lönsamhetsberäkningar 
uppdelade på olika produkter och tidsperioder leder till felaktiga beslut och 
prioriteringar.

Vi har i våra tidigare studier visat på ett par exempel där serviceaffärer under vissa 
perioder svarat för den största lönsamheten och egentligen varit förutsättningen 
för ett teknologi- eller produktområdes överlevnad. Ett exempel är fl ygmotorer och 
kärnkraftssystem för General Electric. En sådan styrmodell ställer krav på helt nya 
synsätt vad gäller avkastning på kapital, avskrivningar, periodvisa resultatberäk-
ningar och riskbedömningar. Man kan till och med gå så långt som att hävda att 
de traditionella räkenskapsmodellerna allt sämre avspeglar den reella aktiviteten 
och värdeskapandet i många system- och serviceintensiva företag.  

Nya styrformer och nytt tänkande behövs när det gäller kapitalintensiva system- 
och serviceföretag som kanske i stor utsträckning hyr ut sina produkter och 
system under långa perioder och garanterar vissa gradvisa produktivitetsförbätt-
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ringar. Hur ska detta beaktas i den årliga, eller till och med kvartalsvisa, redovis-
ningen? Det fi nns i dag inget bra språk för diskussion och bedömning av dessa 
typer av problem. Balansräkningar avspeglar allt mindre de reella tillgångarna i 
företag med stort immateriellt innehåll. Ingenjörs- och produktionsorienterade 
modeller utgör ett hinder. Det är sannolikt ingen obetydlig fråga eftersom de 
modeller vi styr efter också bestämmer vilka aktiviteter som blir prioriterade. 

Styr- och mätmetoder är ett område som delvis behandlas i forskningen och som 
vi referat till i förra kapitlet. En del företag har infört specifi ka styrparametrar 
för serviceverksamheten. Samtidigt är hela styrfi losofi n starkt präglad av den 
traditionella produktaffären. Avkastning på kapital, produktmarginaler och tra-
ditionella produktivitets- och effektivitetsmått är ledande. Här kommer vi att få 
se en nödvändig förändring ledd av de företag som inser att nya affärsmodeller 
också kräver nya styrinstrument. 

Investeringar i långsiktig kompetensuppbyggnad syns inte på samma sätt i ba-
lansräkningen som investeringar i maskiner eller andra anläggningstillgångar. 
Nya former av investeringskalkyler måste till. Hur ska man värdera långsiktiga 
serviceåtaganden som kanske till sin prissättning är baserade på funktion och 
kundens produktivitetsvinster? Hur bedömer man attraktiviteten och den slut-
liga lönsamheten i de långsiktiga servicekontrakt som Ericsson och IBM nu teck-
nar med löptider på upp till 20-30 år? Företag med lång erfarenhet av stora 
projekt kan här ge värdefulla bidrag. Även ägarna måste tillägna sig en ny för-
ståelse av de nya affärsmodeller som växer fram och den ekonomiska ekvationen 
som styr dem.

För att kunna utveckla nya, innovativa serviceaffärer krävs vissa fria resurser, 
något som många industriföretag i dag har svårt att acceptera med existerande 
kultur eftersom det lätt uppfattas som tecken på bristande effektivitet. Dessa 
resurser kan kanske i stället ses som det framtidskapital som ”avskrivs” i takt 
med att nya affärer genereras. En utmaning är att få kortsiktiga ägare att förstå 
det långsiktiga livscykelperspektiv som måste till för att bygga dessa nya service-
affärer. Många av de värdefullaste tillgångarna syns inte i balansräkningen, till 
exempel kundbasen, olika affärskoncept och varumärken.

Om vi ska få företag att investera i långsiktiga åtaganden och relationer med 
kunderna måste vi också styra och mäta affärerna utifrån ett sådant perspektiv. 
Tillväxt och lönsamhet totalt över en livscykel i en specifi k kundrelation bör vara 
centralt i styrningen. Det är det bästa beviset på att affärsmodellen fungerar och 
ger värde både för företaget och för kunden. 
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