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Till er tjanst

Sdg ordet innovation och man tidnker genast pa tekniska uppfinningar, pa
apparater och materiella saker som det gér att ta pa. Men vad betyder
samma ord i ett tjédnsteforetag, dir det inte i forsta hand &r varor och
tekniska produkter som ska produceras?

En del av svaret ges av ndgra av de féretag som medverkar i denna rapport
med sina exempel. Som White arkitekter, nir de vann tdvlingen om Nya
Karolinska sjukhuset. Deras 16sning innebar en arkitektonisk innovation,
genom att bokstavligen sétta patienten i centrum. Hela sjukhuset &r utformat
sa att specialisterna far ga till patienten, tvartemot den ordning som géller pa
andra sjukhus i dag. Eller ta bemanningsforetag som anvinder en innovativ
metod for att hjdlpa méanniskor att hitta jobb. Pa samma sétt som en teater
letar talanger till en pjds, anvinds sé kallad audition for att rétt person ska
hitta till rétt jobb. Metoden har visat sig sérskilt effektiv for personer som
sdllan far komma till en vanlig anstéllningsintervju.

En annan del av svaret &r att innovationer inom tjénstesektorn manga génger
dr av organisatorisk och social karaktér, och innebar exempelvis utveckling
av varumdirken, logistik eller finansiering. Men denna typ av innovationer,
som leder till jobb och konkurrenskraft inom tjansteforetag finns det valdigt
lite forskning om. Arvet fran den tekniskt orienterade industrin viager tungt
och fargar vart synsétt. Samma arv férgar dven det sprak och de begrepp
som beskriver viardeskapande i féretag.

Med denna rapport vill Almega ge brénsle till en fornyad debatt om
framtidens forskning. Men ocksa peka ut konkreta forslag till vad som
behovs goras. Rapporten baseras pa tidigare forskning inom omradet
tillsammans med en medlemsenkit bland Almegas medlemmar samt ett
antal intervjuer med innovativa tjansteforetag som genomfordes under
februari manad 2008.

Den forsta delen av rapporten har forfattats av Tommy Bergkvist och Ulrika
Hedby pa SMI — Strategic Management Institute. Rapporten avslutas med
Almegas policyforslag om hur den svenska forskningspolitiken kan
forbattra Sveriges konkurrenskraft och utveckla den svenska tjdnstesektorn.
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Rapportens forsta del har forfattats av Tommy Bergkvist och Ulrika Hedby
pa SMI — Strategic Management Institute. Denna del baseras pa tidigare
forskning tillsammans med en medlemsenkét bland Almegas medlemmar
som genomfordes under februari manad samt ett antal intervjuer med
innovativa tjansteforetag.

Rapportens andra del innehaller Almegas policyforslag om den svenska
forskningspolitiken.

Rapporten publiceras i samband med en konferens om innovativa
tjénsteforetag som Almega arrangerar den 12 mars 2008 med samma rubrik
som denna rapport Innovativa tjénsteféretag och forskarsamhéllet — omaka
par eller perfect match?
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1 Sammanfattning

Tjanster har kommit att dominera var ekonomi. Tjédnstesektorns andel av
den totala ekonomin stiger trendmaéssigt. Hélften av svensk BNP bygger pa
tjénster. 330 000 jobb har skapats i tjédnstesektorn pa 10 ar. 4 av 10 svenskar
arbetar i privat tjanstendring och av alla nya foretag som etableras i dag &r 8
av 10 tjansteforetag. 26 procent av Sveriges export &r tjinsteexport.
Innovationer har en avgorande betydelse for tillvixten i samhéllsekonomin.
Genom det fornyelsearbete som sker inom foretagen, forskningen och i
samhdllet i 6vrigt skapas nya mojligheter for tillvaxt.

Ur ett historiskt perspektiv har vi kunnat se hur olika sektorer har svarat for
tillvaxten i var ekonomi. I mitten av forra seklet dominerade de
teknikbaserade industriféretagen nistan helt ndringslivet och var syn pa
ndringslivsutveckling. Méanga av vara industriforetag baserade pa tekniska
innovationer vaxte till att bli globalt ledande. Pa 1960-talet borjade
industrins andel av ekonomin minska och det var helt andra typer av foretag
som i okad utstrackning bidrog till tillvéaxten. Under de senaste decennierna
dr det snarare tjinsteforetag baserade pa olika slags serviceinnovationer som
vaxer till att bli internationellt ledande, till exempel Capio, Carema, Clas
Ohlson, EF EduCation, H&M, Ikea, Oriflame, Metro och Securitas.
Tillvéxten i dessa foretag drivs i huvudsak av organisatoriska, finansiella
och olika slags servicebaserade innovationer, det vill séga helt andra
innovationer @dn de som en gang var drivande for de teknikbaserade
foretagens tillvaxt.

Hur ser tjinsteforetagen sjilva pa sin innovationsverksamhet i
dagsliget?

Under februari 2008 svarade 800 av Almegas medlemsforetag pa en enkét
som handlade om tjansteforetagens innovationsarbete och deras relation till
forskning inom relevanta omraden. Samtidigt genomfordes ett antal
intervjuer med innovativa tjdnsteforetag for att kunna illustrera innovations-
arbetet och speciellt de omraden som &r mindre kidnda.

Tjansteforetagen satsar mest pa att gora den egna kompetensen till sitt
starkaste konkurrensvapen. Over fyrtio procent av tjansteforetagen i
Almegas medlemsenkét virderade den egna kompetensen hogst medan
kundrelationerna kom pa andra plats. Att varda personalen och kunderna
svarade tillsammans for 6ver tre fjardedelar av de konkurrensférdelar man
helst satsar pa bland ett drygt tjugotal att vilja bland.



Bland tjénsteforetagen uppgav fyrtio procent att starka och langsiktiga
relationer med kunderna i stéllet dr bésta skyddet, titt f6ljt av att hela tiden
forsoka overtriffa kundernas forvéntningar och att ge en mycket god
service. Dessa tva kundrelaterade atgérder &r viktigast for sjuttio procent av
tjénsteforetagen i undersékningen.

I medlemsenkéten svarade 6ver sjuttio procent att man inte har ndgon
speciell avdelning eller enhet for FoU utan att det ligger i alla medarbetares
ansvar att utveckla befintliga och nya tjanster. Drygt tio procent har en
informell grupp som svarar fér FoU inom foretaget medan drygt femton
procent har en regelritt enhet for FoU-fragor. Svaren &r starkt korrelerade
med storleken pa tjansteforetagen — ju storre foretag desto mera organiserat
och formaliserat FoU-arbete. Hilften av de storre tjdnsteforetagen har en
formell utvecklingsprocess som man arbetar efter. Att tjdnsteféretagen i
liten utstrackning organiserar sitt utvecklingsarbete i en formaliserad FoU-
avdelning beror inte pa att man dr mindre utvecklingsorienterade &n till
exempel industriféretagen. Det dr snarare s att tjdnsteféretagens
innovationer aterfinns i hogre grad pa andra stillen dn vad som géller f6r det
produkttillverkande industriforetaget i vilka den traditionella FoU-
avdelningen ofta aterfinns.

Hur far tjansteforetagen nya idéer for att utveckla verksamheten? Halften av
tjénsteforetagen i undersdkningen anger att kunderna dr den viktigaste
kéllan till nya idéer medan medarbetarna kommer strax efter med trettiofem
procent. Kunder och medarbetare svarar tillsammans for attiofem procent av
alla idéer till nyutveckling bland tjénsteféretagen — ett monster vi kénner
igen fran fragan om vilka konkurrensfordelar man helst satsar pé att
utveckla.

De tre viktigaste omradena att forska mer om visade sig enligt svaren i
enkiten vara kundrelationer och kundinvolvering i affarsprocesserna,
tjanstekvalitet samt arbetsmetoder. Det staimmer ocksa vil med de omraden
dér tjansteforetagen helst skaffar konkurrensfordelar. Tjansteforetagen ser
inte utvecklingsbehoven i de traditionella avgréansade forskningsomradena i
forsta hand utan snarare &r det en ny syn pé forskningens inriktning dar
tjansteforetagens speciella affarslogik fangas upp.



Tjinsteforskningen kan med sina organisatoriska och sociala
innovationer skapa effektivare processer

En 6kad satsning pa tjdnsteforskning skulle bidra till att stirka
konkurrenskraften hos svenska tjansteféretag, men med tjinsters intag i den
traditionella industrin och 6kad kundfokusering i den offentliga sektorn
skulle 6kad tjansteforskning dven stimulera dessa typer av verksamheter.
Kort sagt med en 6kad satsning pa tjdnsteforskning skulle alla bli vinnare.

Almegas forskningspolitiska policyforslag

Nuvarande forskningsstruktur bygger pa produktlogik snarare &n
tjénstelogik. Nuvarande forskningsstruktur exkluderar en stor del av de
svenska foretagen. Nuvarande metoder, begrepp och strukturer for att
beskriva vérdeskapande i foretag och néringsliv fangar inte
tjansteforetagens logik. Kompetensen finns men det saknas strukturer och
gemensamt organ.

e Skapa en ny struktur for tjainsteforskning

Skapa samlande strukturer for tjénsteforskningen, till exempel genom en
tjansteforskningshub eller nav, som samlar och utvecklar den
tjéansteforskning som finns i dag. Ge forskningsfinansiérer i uppdrag att
satsa pa foretagsforskarskolor inom tjénsteproduktion, akademiska nétverk
och/eller thinktanks for strategiska tjansteforskningssatsningar.

e Samla och sprid svensk och internationell tjansteforskning

Skapa ett kompetenscentrum for aktuell tjansteforskning som spéanner 6ver
flera larositen. I detta kompetenscentrum bor tjansteforskningen
sammanstéllas och struktureras med en tydlig koppling till tjansteforetagen.
Framtida strategiska satsningar pa tjénsteforskning forutsétter kunskap om
vad som finns i dag och vilken forskning som ar behovsmotiverad och
konkurrenskraftig.

e Stimulera tematiska satsningar snarare dn branschvisa

Tematiska forskningssatsningar inom till exempel klimat och hélsa eller
branschforskning maste kompletteras med strategiska satsningar pa
behovsmotiverad tjdnsteforskning. Tjénsteforskningssatsningar utvecklar
dven verksamheter inom industrin dér tjdnsternas andel 6kar, och den
offentliga sektorn, dir den 6kade kundfokuseringen leder till nya
mojligheter, fragestillningar och utmaningar.



2 Innovationerna i samhallsutvecklingen

Innovationer har en avgorande betydelse for tillvixten i samhéllsekonomin.
Genom det fornyelsearbete som sker inom foretagen, forskningen och i
sambhillet 1 6vrigt skapas nya mojligheter for tillvaxt.

Ur ett historiskt perspektiv har vi kunnat se hur olika sektorer har svarat for
tillvaxten i var ekonomi. I mitten av forra seklet dominerade de
teknikbaserade industriféretagen nistan helt nédringslivet och var syn pa
ndringslivsutveckling. Ménga av vara industriforetag baserade pa tekniska
innovationer véxte till att bli globalt ledande. Pa 1960-talet borjade
industrins andel av ekonomin minska och det var helt andra typer av foretag
som i 6kad utstrackning bidrog till tillvixten. Under de senaste decennierna
dr det snarare tjdnsteforetag baserade pa olika slags serviceinnovationer som
vaxer till att bli internationellt ledande, till exempel Capio, Carema, Clas
Ohlson, EF EduCation, H&M, Ikea, Oriflame, Metro och Securitas.
Tillvéxten i dessa foretag drivs i huvudsak av organisatoriska, finansiella
och olika slags servicebaserade innovationer, det vill séga helt andra
innovationer dn de som en gang var drivande for de teknikbaserade
foretagens tillvixt'.

I dag dr det en helt ny uppséttning innovationer som driver tillvdxten i stora
delar av ndringslivet — frdn en dominans for industriforetagens mera
tekniska och forskningsbaserade innovationer till tjansteforetagens ofta
mera kundnira innovationer men ocksé organisatoriska eller sociala med ett
stort inflytande 6ver samhéllsutvecklingen. Det 4r kanske inte sa konstigt
eftersom vi kommit langt in i servicesamhallet dér tjanstesektorn nu
sysselsétter ungefir 80 procent av alla forvérvsarbetande i Sverige.

Vi har ocksé rent sprakligt fatt uppleva en viss betydelsefoériandring av
begreppet innovation. Svenska Akademiens Ordlista fran 1973 anger:
“innovation teknisk fornyelse, industriell utveckling” dar tilldggsforklaringarna
teknisk och industriell, som 1 ordlistan skrivs med ett mindre typsnitt, anger
“ordets ungefirliga innebord eller dess betydelseomrade™. I den senaste
upplagan av Svenska Akademiens Ordlista finns inte dessa
tillaggsforklaringar med utan dér anges istéllet: “innovation inforande av
nyhet; fornyelse”.

Vi ser att begreppet innovation inte ldngre ska betraktas som nagot enbart
tekniskt och industriellt, aven om man ofta kan se prov pa att den gamla
betydelsen lever kvar. Dessutom har man ocksa fortydligat att det ror sig om
inforandet av en nyhet och att det séledes inte rdacker med att ha kommit pa

' Se vidare De bortgldmda innovationerna, Nutek 2005:4
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en nyhet. Med innovation avses saledes att nyheten ocksa ska ha kommit till
anvindning. Detta stimmer vél med andra definitioner av begreppet
innovation.

Man brukar séga att forskningen omvandlar pengar till kunskap medan
innovationer omvandlar kunskap till pengar. Det &r forst nér forskningen
kommit till praktisk anvéindning som vi kan se en direkt samhéllsekonomisk
nytta av den nya kunskapen. Innovationsverksamhet handlar just om att na
till framgangsrik anvéandning och dérfor har innovationer en direkt betydelse
for den samhéllsekonomiska utvecklingen.

Tjéansteforetagen okar i antal och betydelse for den svenska ekonomin men
hur mycket vet vi egentligen om tjdnsteféretagens innovationsverksamhet?
Vilka dr de viktigaste innovationsomradena? Vilken relation har
tjénsteforetagen till dagens forskning? Och hur kan vi hjilpa tjénste-
foretagen att bli mer innovativa?
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3 Tjansteféretagens innovationer

Industriféretagens teknik-, produkt- och forskningsbaserade innovationer dr
vil kartlagda men vad &r det for slags innovationer som driver
tjdnsteforetagens utveckling? Vi vet fran tidigare studier” att de starkt skiljer
sig fran industriforetagens innovationer och att det istéllet ofta handlar om
olika slags kundnéra innovationer men ocksa om olika organisatoriska och
sociala innovationer.

Hur ser tjansteforetagen sjédlva pa sin innovationsverksamhet i dagslaget?
Under februari 2008 svarade 800 av Almegas medlemsforetag pa en enkét
som handlade om tjansteforetagens innovationsarbete och deras relation till
forskning inom relevanta omraden. Samtidigt genomfordes ett antal
intervjuer med innovativa tjdnsteforetag for att kunna illustrera innovations-
arbetet och speciellt de omrdden som &r mindre kidnda.

3.1 Marknaden skapar nya tjdnsteféretag

Varfor startar man ett foretag? Det finns manga olika skal till det. Det kan
vara allt fran en uppfinning till att man ar fruktansvért missnéjd med den
service man stiandigt far. Valet av utgangspunkt for det nystartade foretaget
blir ocksa avgorande for den fortsatta utvecklingen; hur unikt var foretaget
fran starten och inom vilka innovationsomraden ska fornyelsearbetet ske?

Pa fragan i medlemsenkéten varfor det enskilda tjansteforetaget startades sa
svarade en tredjedel att det berodde pa marknadsbilden; for att 16sa ett
problem pa marknaden, att det fanns en stor efterfragan pa marknaden eller
ett missndje med existerande 16sning som da fanns tillgéngliga pa
marknaden. Endast tre procent svarade att man byggde pa ny teknik eller att
man fatt en idé fran annat hall.

Det stimmer med bilden att tjénsteforetag ofta &r marknadsorienterade fran
starten och séllan bygger pa en teknisk innovation som man vill utveckla
och forsoka finna kopare till. Teknikforetag & andra sidan har ofta vél
beprévade utvecklingsmodeller med labbtest, prototyp, alfa- och
betaversion i en sekventiell utvecklingskedja. Medicinforetagen foljer en
dannu mera strikt modell 1 olika steg och faser som bygger pa tillstands-
myndigheternas godkénnandeforfarande.

For tjansteforetagen kommer utvecklingen av sjélva erbjudandet ofta som
en f6ljd av att man observerat nagot pa marknaden som skulle kunna leda

% Se vidare Industriforetagens serviceinnovationer, Nutek 2006:6
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till ett tjédnsteerbjudande, snarare dn en sekventiell utvecklingskedja som
startar inifran.

Detta blir speciellt tydligt nér vi ser hur de sa kallade invadorerna utvecklar
sina foretag. De gar in i branscher som inte klarat av att I6sa sina egna
utvecklingsproblem. Invadérerna kommer utifrdn och har inga gamla
investeringar i branschen att ta hinsyn till utan kan skapa en helt ny
affarsmodell kring 16sningen pa de ineffektiviteter som de identifierat.

Typiska invadorer dr Ingvar Kamprad som med Ikea omvandlat
mobelbranschen utifran ett detaljhandelsperspektiv, Jan Stenbeck som med
bland annat TV3, Tele 2 och Metro omvandlat kommersiell TV,
telemonopolet och dagstidningsbranschen, Bror Anders Mansson som med
CityMail skapat omvandlingstryck i postmonopolet och Per Batelson som
med Capio omvandlat delar av sjukvarden’.

Invadorerna ser nya losningar pa branschens problem, omdefinierar
marknaden, stéller sig pa kundens sida och delar gédrna fortjansten med dem.
De lever efter ett extremt marknadsorienterat synsétt med utgangspunkt i
upplevda problem och ineffektiviteter pa marknaden. Med problemet som
utgédngspunkt har invadéren ibland inte ens haft klart for sig att det &r ett
foretag man vill starta utan kanske lika gérna en folkrérelse — ofta blir det
ett extremt innovativt tjdnsteforetag.

Lunarstorm &r ett bra exempel pa ett foretag som startade utifran ett nytt
framvédxande marknadssegment utan att egentligen fran borjan ha nagon klar
idé over hur foretaget skulle se ut.

Ungefir kring millennieskifiet borjade vi se en ny stark koparkategori. Det
var 14-aringar som hade mera pengar dn tidigare och framfor allt en ny
planbok — mobilen, som man genom olika samtalsavgifter kan handla med
via sms eller Internet. Denna nya kopargrupp var ocksa viktig for
annonsorerna som vi tdnkte oss sdlja annonser till. Lunarstorm startade
som en slags community for denna daldersgrupp utan att egentligen veta
vilka tjdnster man skulle ta betalt for och hur detta skulle ga till. Att kunna
sdlja foretaget efter nagra ar till ett medieforetag som ville at malgruppen,
var inledningsvis den enda idén att nagonsin fa betalt.

White Arkitekter har en speciell stillning i sin bransch med ett starkt
ursprung i det svenska folkhemmet och dess utveckling. Man tog inte bara
en marknad utan ett helt samhélle som utgangspunkt for sin féretagsfilosofi.

3 Lds mera om invaddrerna i Invaddrerna, Nutek 2006:7
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White dr medarbetarcigt och arkitekterna ska ha ett djupt samhdillsintresse —
man ska genom sin verksamhet vilja tillfora nagot till samhdillet. Vi arbetar
i granslandet mellan konst, teknik och det sociala engagemanget. Det dr
ddrfor som vi specialiserat oss pa omraden med stor betydelse for samhdllet
som bostdder, skolor, vard och stadsplanering. Vi maste forsta hur det
fungerar inom skolan nu men ocksa efter alla de planerade reformerna —
vara skolor ska vara hallbara, inte bara i teknisk mening utan ocksa klara
en hallbar samhdillsutveckling.

Pa teknikkonsultforetaget WSP har man fatt en liknande erfarenhet efter att
man startade det nya affirsomradet Analys & Strategi.

Inom Analys & Strategi hjdlper vi vara kunder att bjuda in sina kunder i
utvecklingsprojekt. Att involvera kunderna i tjcnsteutvecklingsprocessen
kan gora att de ser sin verksamhet ur ett vidare samhdllsperspektiv.

White arkitekter ger ocksa uttryck for hur det har blivit allt viktigare att
komma langt in i forstaelsen av kundernas kunder och hur detta kan komma
att paverka samhdllsprojekt.

Brukarinflytande har vi pratat linge om bland arkitekterna men nu verkar
vi ha kommit till en brytpunkt ddr konsumentinflytandet tilltar. Vi ska skapa
hallbara byggnader och samhdillsprojekt och maste da lyssna mera pa
slutanvindarna — skolbarnen som ska ga i skolan vi ritar eller allmdnheten
som ska fardas i den stadsplanering vi bedriver.

Avreglering av den offentliga marknaden &r nagot som ocksa initierar
startandet av nya tjansteforetag. I Almegas medlemsenkét var det bara drygt
tre procent som angav detta som skal till varfor man startade sitt
tjansteforetag. Att siffran inte dr hogre beror av naturliga skél pa att detta
endast kan vara relevant for just de tjanstebranscher som varit reglerade.
Bemanningsfoéretagen och privata sjukvardsforetag ar typiska exempel pa
sektorer som vuxit fram efter avregleringar.

Capio startade 1993 — ungefir samtidigt med det sa kallade DRG-systemet
som innebdr att vardleverantoren far betalt for prestation. Detta var
nddvéndigt for att kunna infora den Bestéllar-Utférare-modell som var en
forutséttning for privata aktorer pa vardmarknaden. Att Capio skulle bli ett
sjukvardsforetag var inte klart fran borjan. Det statliga investmentbolaget
Bure hade nagra nya satsningsomraden inom milj6, energi och life science
som man utvérderade och det senare blev starten f6r Capio genom att som
forsta verksamhet forvérva tre laboratorier fran Skaraborgs ldns landsting.
Man lyckades sédnka kostnaderna med 30 procent och snart borjade
landstingen ldgga 6ver en mangd olika verksamheter pa Capio som
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utvecklades till ett konglomerat. Nagra ar efter gjordes en omfattande
Oversyn i samband med att man férvérvade S:t Gorans sjukhus i Stockholm
1999 och flera verksamheter avyttrades for att fokusera pa sjukvard och
diagnostik.

Capios snabba internationalisering, delvis driven av den s kallade
stopplagen som innebar att Capios tillvixt i Sverige starkt stryptes, gjorde
Capio till det storsta privata pan-europeiska sjukvardsbolaget fran att bara
tio ar tidigare startat med tre forvérvade laboratorier i en nyligen avreglerad
marknad®.

Avregleringens kraft for tjansteforetag visas inte minst av
bemanningsbranschen som utvecklades till en méangfald av tjdnster genom
avskaffandet av lagen om arbets- och personalférmedling 1994.

Det var framfor allt jobbformedlingen som da oppnades upp.
Personaluthyrning dr annars bemanningsforetagens huvudverksambhet.
Dessutom arbetar bemanningsforetagen nu med omstdllning och
outplacement samt entreprenad. Rekrytering har funnits sedan tidigare.
Bemanningsforetagen arbetar ofta med en kombination av dessa tjdnster —
uthyrning slutar inte sdllan med att man anstdller den hyrda personen.
Sedan avregleringen har bemanningsbranschen vuxit sa att nu ndrmare en
procent av den totala arbetskraften i Sverige dr anstdlld i
bemanningsforetag.

Vi har sett manga exempel pa hur marknaden skapar nya tjénsteféretag —
vare sig det ror sig om att 16sa ett problem pé den existerande marknaden
eller att nya marknader skapas genom avreglering. Tjénsteforetagen dr i hog
grad marknadsdrivna féretag och den ursprungliga innovationen for att
kunna starta ett nytt tjansteforetag uppstar ofta i att omvandla mojligheter pa
marknaden till olika slags tjdnsteerbjudanden. Nar de forsta mojligheterna
tagits till vara och verksamheten kommit igang géller det att utveckla den,
vara innovativ och skapa konkurrensférdelar genom foérnyelsearbete. Hur
gar detta till bland tjansteforetagen?

3.2 Tjansteféretagens konkurrensférdelar

For varje framgangsrikt foretag, vare sig det ror sig om tjinsteforetag eller
industriféretag, sa géller det att bli duktigare &n sina konkurrenter.
Tjansteforetagen satsar mest pa att gora den egna kompetensen till sitt
starkaste konkurrensvapen. Over fyrtio procent av tjansteforetagen i

* Lis mer om Capios utveckling i De bortgldmda innovationerna, Nutek 2005:4 och i
Invadorerna, Nutek 2006:7
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Almegas medlemsenkét virderade den egna kompetensen hogst medan
kundrelationerna kom pé andra plats. Att varda personalen och kunderna
svarade tillsammans for over tre fjardedelar av de konkurrensférdelar man
helst satsar pa bland ett drygt tjugotal att vilja bland.

Att ha rétt pris, varumérke, ledarskap eller distributionsldsningar svarade
bara for nigra enstaka procentenheter vardera. Teknik och IT vérderas ocksa
forhallandevis lagt bland tjansteforetagen, i det hér fallet till knappt femton
procent.

En viktig konkurrensfordel handlar om att definiera den bransch man verkar
i pa ett kreativt sétt och ddrmed vad slags foretag man sjdlv dr. Da ser man
andra konkurrensfaktorer att satsa pa jamfort med konkurrenterna som lever
efter en annan bild.

Vasakronan, som ombildades fran Kungliga Byggnadsstyrelsen 1993, har
fran starten varit noga med att man inte &r ett fastighetsbolag.

Vi brukar ta hjdlp av en liknelse med SAS, som likt Vasakronan har stora
tunga investeringar, i det hdr fallet i flygplan, men man kallar sig inte for
flygplansbolag utan flygbolag. Pa motsvarande sdtt dr Vasakronan inget
fastighetsbolag utan ett arbetsplatsbolag. Vi forser hyresgdsterna med goda
arbetsplatser.

Pa det hér séttet har Vasakronan fatt andra innovationsomraden i fokus. Nu
géller det att skapa varde for hyresgésterna i forsta hand och som en effekt
av detta okar fastigheten i vdrde lite ldngre ut i virdekedjan. Vasakronan
utvecklar darfor en rad tjanster for hyresgéisterna for att gora arbetsplatsen
mera attraktiv — eftersom Vasakronan &r ett arbetsplatsbolag som erbjuder
attraktiva arbetsplatser. Det kan vara allt fran dagisplatser at hyresgésternas
barn, bilpool, kemtvitt och restaurangverksamhet — sma innovationer som
hela tiden bygger ut affirsmodellen for att kunna erbjuda attraktiva
arbetsplatser. Vasakronans affarsmodell ser darfér mera ut som en
systemaffar med manga sammanhéngande erbjudanden — allt emanerat fran
marknadens behov. Att allt hinger samman betyder ocksé att hyresgésterna
ser till hela erbjudandet — vad man far och vad man betalar.

Ndr jagarbiffen med brun sas kommer alltfor ofta da borjar hyresgdsterna
att klaga pa hyran.

Vasakronan r ett bra exempel pé ett tjansteforetag som utvecklar sin
affarsmodell successivt utifran en daglig dialog med kunderna och har
hédrigenom kunnat bli alltmer olik sina konkurrenter. Man har skaffat
konkurrensfordelar pa ett for tjansteforetagen typiskt sitt — innovationerna
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tar ofta sin utgangspunkt i marknaden. Den egna kompetensutvecklingen tar
sin utgadngspunkt i att leva upp till detta.

Att se sig sjdlv som ett fastighetsbolag eller arbetsplatsbolag kan betyda en
avgorande skillnad, inte minst vad giller vilka slags innovationer som
skapar fornyelse av affarsmodellen. Att titta sndvt pa den egna branschen
for att skapa konkurrensfoérdelar dr inget som tjénsteforetagen tror pa.

Tidigare har man kunnat bevaka en bransch, nu maste man bevaka ett
kundbeteende, det vill sciga forsta konsumenten. Det dr en bredare
konkurrens i dag och de traditionella branschgrdnserna suddas ut. SAS
skulle mycket vdl kunna bli ett mediabolag och gora ett Packat och Klart.
Man maste fortjdna sin plats i mediabranschen — det gar inte ldngre att
trycka ut budskap. Scindarprivilegiet har brutits upp. Man kan inte ldngre
vara sdker pa vem som dr ens konkurrent. Affirsmodellerna byggs pa ett
annat sdtt dn tidigare.

Att tjdnsteforetagens innovationer ofta maste ta sin utgangspunkt i
marknadens mojligheter finns det manga ytterligare exempel pa.

Skivbolagen har ingen bra roll i dag— det réicker inte med att bli dnnu bdittre
pa det man tidigare gjort ndr forutsdttningar pa marknaden fordndras sa
starkt. Det liknar lite som sdttarna i tryckeribranschen och deras kamp ndr
de digitala medierna kom. Artisterna nar sin publik pa ett helt annat scitt i
dag ddr olika sajter med egna communities snabbt sprider budskap om ny
musik och ger enkla mojligheter till nedladdning pa sekunden.

Bankerna lever egentligen lika farligt. Vad hénder ndr man med fildelning
kan transportera pengar mellan privatpersoner utan bankernas inblandning
— de mister floaten pa de hdr transaktionerna. Man maste forsta
marknadens utveckling ur ett mycket bredare perspektiv i dag.

Konsumenterna har ibland nistan tagit ver och driver marknadsféringen
men ibland faktiskt ocksa produktutvecklingen for vissa tjdnsteforetag.
Spelforetaget Paradox Interactive dr ett bra exempel pa detta.

Vi har en community med 70 000 fans, alltsa registrerade anvindare. De dr
vdldigt lojala och 80 procent aterkommer som kopare.

Var framgang bygger till en stor del pa user generated content, alltsa att
vara anvdndare forfinar och utvecklar vara produkter, ungefdr som for
gratisprogramvaran Linux. :

> Tillvixtgenvigen, Vinnova Forum VFI 2007:02, sidan 35
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Paradox Interactive har en sa stark relation med sin community att de forst
gratis bidrar med programsekvenser f6r nya spel och sedan dessutom betalar
for spelen nér de ar fardiga. Hér har bade utveckling och marknadsforing
organiserats som en tydlig co-production mellan tjdnsteféretaget och
konsumenterna.

Innovationer som handlar om customer co-production® har vi kunnat se
sedan ldnge bland tjansteforetagen och deras kunder, till exempel Ikeas
kunder som sjélv skruvar ihop méblerna, CityMails kunder som sjdlva
sorterar posten och internetbankerna dér kunden sjélv knappar in sitt d&rende
istéllet for att sta framfor en disk och be kassorskan pa andra sidan géra
samma knapptryckningar fast pa sitt tangentbord.

Att titare samarbete mellan kunder och tjénsteféretag skapar nya
innovationer och bidrar till konkurrensfordelar blir allt tydligare om vi ser
till de nya affarsmodeller som skapas bland tjansteforetagen.

Customer co-production eller anvdndargenererade 16sningar involverar
kunder pé olika sitt i utvecklingsarbetet ofta genom att foretaget forser
kunderna med olika verktyg for att kunna bidra till utvecklingsarbetet. Det
kan vara 6ppna killor, s k open sources av typ Linux, databasverktyget
MySQL eller Wikipedia dar alla kan bidra till att skapa ett omfattande
webbaserad uppslagsverk.

Vi sag tidigare hur dataspelforetaget Paradox Interactive i sitt mycket
marknadsorienterade utvecklingsarbete bade forsag kunderna med open
source och att man dessutom skapat en community som praktiskt taget var
en del av foretaget, bade som producenter och konsumenter.

Lunarstorm skapade fran borjan en community som ldnge var den enda
riktiga tillgangen i bolaget innan man hade skapat nagra tjcnster att ta
betalt for. Totalt hade Lunarstorm som mest Ca 1,2 miljoner medlemmar i
sin community med Ca 350.000 besok per dag och en genomsnittlig
uppkopplingstid pa 52 minuter per dag. Det dr ldngre tid dn de flesta andra
medier nar sin publik per dag. I vissa aldersgrupper, till exempel 15-17 ar,
nadde man over 90 procent av populationen. Med detta som bas har man
sedan kunna bygga upp ett stort antal tjdnster utover medlemmarnas
krypin-sidor sasom fotoalbum och receptbyten ddir det dr medlemmarna
som producerar innehallet med hjdlp av de verktyg som tillhandahalles och
som Lunarstorm tar betalt for. Vill man na tonaringar i Sverige sa forstar
man vilken makt en sadan hdr konstruktion har.

¢ Lis mer om customer co-production och samproduktion med kunden i Normann, R &
Ramirez, R., 1994, Den nya affirslogiken
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Manga av dessa extremt marknadsorienterade tjdnsteforetag involverar inte
bara kunderna i den innovativa utvecklingen — man star helt enkelt pa
kundens sida. Hér dr inte uttrycket kunden i centrum bara tomt prat utan det
ror sig snarare om kundstyrd utveckling eller user driven innovation, som
ett sérskilt innovationsforskningsomrade nu kallats.

Det dr intressant att se till skillnaderna mellan produktkvalitet och
kvaliteten i de tidnster vi levererar. Medan produktkvaliteten mditer nagot
som dr producerat sa mdter tjidnstekvaliteten upplevelsen av tjcnsten — det
ar anvdndaren som avgor och det stdller automatisk kundorienterade krav
pa tjansteutvecklingen.

Niér vil verksamheten kommit igang giller det att utveckla den och méta
den konkurrens som alltid uppstar diar marknadskrafterna verkar. Men hur
skyddar tjansteforetagen sig mot sina konkurrenter sa att de inte bara gratis
kopierar alla bra idéer? Lat oss se hur det kan ga till.

3.3 Hur skyddar tjansteféretagen sin affarsidé

For att kunna utvecklas framgangsrikt géller, for alla foretag som arbetar pa
en konkurrensutsatt marknad, att pa olika sétt skydda sin affdrsidé och sina
konkurrensfordelar fran att imiteras, sé att inte konkurrenterna kan dra nytta
av det innovativa utvecklingsarbetet gratis. Det kan vara allt fran patent till
allmént hemlighetsmakeri eller att vara s mycket snabbare &n andra i sitt
fornyelsearbete.

Just f6r tjdnsteforetag dr patent, upphovsratt och monsterskydd relativt
ovanligt. Mindre &n en procent av de 800 tjansteforetag som svarade pa
Almegas medlemsenkét uppgav att dessa typer av juridiska skydd anvénds
for att skydda sin affarsidé och skapa konkurrensfordelar gentemot
konkurrenterna. Patent dr annars en av teknikforetagens hogst varderade
atgirder inom det hiar omradet och finns néstan alltid med i resonemanget
kring vilken teknikh6jd man har pa sina produkter. Betydelsen av patent &r
saledes vildigt olika for industriella teknikforetag respektive tjansteforetag.

Bland tjénsteforetagen uppgav fyrtio procent att starka och langsiktiga
relationer med kunderna i stéllet dr basta skyddet, tatt foljt av att hela tiden
forsoka overtrdffa kundernas forvéntningar och att ge en mycket god
service. Dessa tva kundrelaterade atgarder ar viktigast for sjuttio procent av
tjénsteforetagen i undersokningen. Det stimmer ocksé vl med
beskrivningarna av hur tjansteforetagen helst skaffar konkurrenstérdelar och
pa vilket sitt man bedriver innovationsverksamheten.
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Den utokade serviceverksamhet som vi tillfor var affdrsmodell successivt
gor att Vasakronan trdffar kunderna oftare dn vid hyresforhandlingarna
vart tredje eller femte ar. Att trdffa hyresgdsterna dagligen dr vart frdamsta
CRM-koncept. Det dr dyrt att forlora kunder. Vi ser inte arbetsplatsen som
en sdllankopsprodukt utan som en daglig affdrsrelation. En stdndig dialog
med hyresgdsterna gor att vi far nya idéer till tjcnster och hyresgdsterna
kcnner att vi dr till for dem.

For Vasakronan innebér det att man skyddar sin affdr genom att tréffa
hyresgésterna dagligen i stillet for vart tredje ar, man far snabb aterkoppling
hur n6jda hyresgisterna dr, man fangar upp nya idéer till nya tjénster och
utvidgar affarsmodellen till att omfatta sa manga olika tjanster att
hyresgisterna far manga relationer och ddrmed starkare bindning till
Vasakronan.

Det far aldrig vara ett tvang for vara hyresgdster att kopa alla vara tjdnster
— valfriheten maste vara det som knyter vara hyresgdster till oss for att de
gillar vart tjdansteutbud.

Narheten till kunderna &r viktig for att skapa konkurrensférdelar gentemot
konkurrenterna — det sag vi av medlemsenkiten och det visar ménga
tjdnsteforetag exempel pa. Att ha en egen community med bade kunder och
medproducenter i samma person &r till exempel ddr kundnérheten gatt ett
steg dnnu ldngre. Som medproducent blir kunden helt enkelt en del av
affdarsmodellen och ser sig da inte som en extern kund som kan shoppa runt
— man identifierar sig med sin community och ldgger stor del av sin fritid pa
att delta i den.

De programfiler till nya dataspel som vi far fran medlemmarna i var
community dr ibland sa avancerade att de skulle gora programmerarna pa
NASA grona av avund.”

Det var medlemmarna sjdlva pa Lunarstorm som visade vad vi kunde ta
betalt for. Forst var ju allting gratis men vi stdllde oss ddr floden sipprar
fram sa att sdga och observerade vad medlemmarna helst av allt gjorde. Vi
sag att manga bytte namn pa sin signatur ofta och da inforde vi en avgifi for
namnbyte och det fortsatte man dnda med i ungefdr samma takt. Detta dr en
svar affdarsmodell for manga ddr de gamla foretagens logik stammer daligt,
bade vad gdller sdittet att skaffa intckter, hur man utvecklar affdrsmodellen
och hur man med en community skyddar sin affdrsmodell fran
konkurrenterna.

7 Paradox Interactives vd Theodore Bergquist vid SNS konferens Varfor FoU? den 5
december 2007
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For att kunna skydda ett foretag fran konkurrens s méste man ocksa forsta
vari virdet pa foretaget ligger. Nar det géiller industriforetag kan
balansrikningen vara till viss hjélp, dér finns en del av substansvérdet
noterat, men for tjdnsteforetag syns véldigt lite av det egentliga virdet i
balansridkningen och for de affirsmodeller vi just illustrerat kan det vara
dnnu mera svarvérderat. Vari ligger vérdet av ett tjdnsteféretag som
knappast tjdnat nagra pengar men som har en stor community som
Lunarstorm, MySpace, Facebook, med flera? De miljardbud som noterats
for den hér typen av foretag vittnar om att ett stort viarde skapats som ratt
partner &r villig att betala for vid ett forvarv.

Vi har sett en rad exempel pa hur tjansteforetagen anvander en tét relation
till sina kunder som ett sitt att skydda sin affir fran konkurrenterna. Enligt
medlemsenkéten dr detta ocksa det utan jamforelse viktigaste sattet for
tjéansteforetagen att skaffa konkurrensfoérdelar. Kostnadsbesparingar r inte
alls lika viktigt for tjansteforetagen nér det géller att skapa fordelar
gentemot konkurrenterna. Endast ndgra fa procentenheter i medlemsenkiten
angav detta som den viktigaste konkurrensfordelen. Detta skiljer sig fran
industriforetagens afférslogik dér kostnadsbesparingar, rationalisering och
effektivisering ingar i en av de vanliga strategierna for att halla
konkurrenterna pa avstand.

3.4 Tjansteféretagens utvecklingsarbete

Hur bedrivs och organiseras utvecklingsarbetet inom tjénsteféretagen, och
finns det nagot som motsvarar industriforetagens FoU-avdelning?

I medlemsenkéten svarade Gver sjuttio procent att man inte har ndgon
speciell avdelning eller enhet for FoU utan att det ligger i alla medarbetares
ansvar att utveckla befintliga och nya tjanster. Drygt tio procent har en
informell grupp som svarar fér FoU inom foretaget medan drygt femton
procent har en regelritt enhet for FoU-fragor. Svaren &r starkt korrelerade
med storleken pa tjansteforetagen — ju storre foretag desto mera organiserat
och formaliserat FoU-arbete. Hélften av de storre tjdnsteforetagen har en
formell utvecklingsprocess som man arbetar efter.

Pa Capio har vi ldnge haft en central FoU-avdelning som vi kallar Capio
Development. Den dr till for att utveckla var operational excellence. Nu har
vi emellertid decentraliserat dessa resurser till affdrsomradesniva for att
bdttre stodja affdrsutvecklingen som ju bor ske ndrmare de olika affdrerna.

Pa White arkitekter har vi en egen forskningsstifielse dit vi avscditter pengar

fran verksamhetens overskott sa att medarbetare ska kunna fa finansiering
att forska pa nagot som kan stotta var verksamhet.
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Andra stora tjiansteforetag som teknikkonsulterna AF och WSP har ett flertal
personer anstidllda med forskarexamen, ofta inom de olika tekniska
omradena som konsultféretagen dr verksamma inom. Dessa personer tillhor
inte nagon slags FoU-avdelning utan de finns snarare i de olika
konsultteamen for att dessa konsultforetag sysslar med sé pass avancerade
tekniska fragestéllningar &t sina kunder att det kridvs forskarkompetens for
att 16sa problemen.

Inom WSP Analys & Strategi utgor forskning tillsammans med och pa
uppdrag av vara kunder en viktig del av var affdrsidé. Ungefdr en femtedel
av vara uppdrag dr rena forskningsuppdrag, framforallt inom
trafikomradet, men vi har ingen uttalad FoU-avdelning eller FoU-budget.

Att tjdnsteforetagen i liten utstrackning organiserar sitt utvecklingsarbete i
en formaliserad FoU-avdelning beror inte pa att man &r mindre
utvecklingsorienterade &n till exempel industriforetagen. Det &r snarare sa
att tjansteforetagens innovationer aterfinns i hogre grad pa andra stéllen én
vad som géller f6r det produkttillverkande industriforetaget i vilka den
traditionella FoU-avdelningen ofta aterfinns.

Om vi ser till den klassiska viardekedjan, som i manga fall vél beskriver
industriféretagens vardeskapande, sa ser vi ocksa hur FoU-avdelningarnas
och de traditionella innovationsomradena for industriforetagen ar
koncentrerad till den mittersta delen av viardekedjan dar produkter och
produktionsprocesser baserade pé tekniska innovationer aterfinns.
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Figur 1. Tjansteforetagens innovationer &r ofta kundnara och organisatoriska®

Vi sag tidigare fran Almegas medlemsundersokning att utveckling av
personal och kundrelationer tillsammans svarade for 6ver tre fjardedelar av
de konkurrensfordelar tjdnsteforetagen helst satsar pa. Om vi applicerar
detta resultat pa industriforetagens viardekedja i illustrationen ovan, ser vi att
tjansteforetagens innovationsomraden dr mera koncentrerade till de
kundnéra och organisatoriska delarna av vérdekedjan.

Att sjdlva tjansten inte star i fokus i utvecklingsarbetet p4 motsvarande sétt
som sjdlva produkten gor for produktforetagen har sin forklaring i
tjénsteforetagens annorlunda afférslogik. Produktforetagens produkt dr mera
sjalvstandig fran den producerande organisationen; den kan ofta skeppas
ivig av andra foretag, ldggas pa lager och siljas av helt andra foretag 4n de
som tillverkade produkten. Tjénsteféretagen har en mera integrerad
virdekedja dér produktion och konsumtion av tjénsten ofta sammanfaller
och man exponerar betydligt mera av sin organisation och kompetens for
kunderna i sin affiarsverksamhet.

Konsumenten moéter i manga fall tjansteforetagens produktionsorganisation.
Man skulle kunna séga att tjdnsteforetagens vardekedja néstan i sin helhet
nar ut till kunderna. Tjénsteerbjudandet omfattar saledes praktiskt taget hela

® Ilustration dr hamtad fran De Nya Affirsinnovationerna, Nutek 2008: 1, publiceras i april
2008
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virdekedjan och utvecklingsarbetet maste foljaktligen ta hansyn till detta;
hela virdekedjan &r en del av tjdnsteforetagets kunderbjudande med ett stort
inslag av kundnéra och organisatoriska innovationer som naturliga delar av
den tjansteutveckling som sker.

Tjansteforetagens innovationer sker langs hela viardekedjan for att utveckla
tjénsteerbjudandet — det 4r ett av skélen till varfor en eventuell central FoU-
avdelning inte kan fokusera pa sjélva tjdnsten sa som industriféretagens
FoU-avdelningar har produkt och produktion i fokus. Vi sag ocksa tidigare
av medlemsenkéten att Gver sjuttio procent av tjdnsteforetagen inte har
nagon speciell avdelning eller enhet f6r FoU utan att det ligger i alla
medarbetares ansvar att utveckla befintliga och nya tjanster.

Vi skulle kunna illustrera detta genom att ldgga in tjénsteforetagets
virdekedja i figuren ovan och vi ser da i figuren nedan hur tjdnsteféretagens
innovationer sker ldngs hela viardekedjan for att utveckla tjansteerbjudandet
och serviceleveranssystemet som en integrerad del av det som exponeras for
konsumenterna. Tjédnsteforetagens utvecklingsarbete sker déarfor inte bara pa
manga olika stillen lédngs hela virdekedjan utan ocksa rent fysiskt pa manga
olika stéllen i tjansteforetagen och séllan i en sérskild FoU-

avdelning.

Innovationer ldngs hela vardekedjan

*Marknadssegment
«Malgrupper Innovation
» Kundtyper i A
yp Kundnéra innovationer
Innovation
Innovation
* Produkter
+ Erbjudande Innovation
- Tjanster
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Figur 2. Tjansteféretagens integrerade vardekedja

Vi har tidigare illustrerat hur tjansteféretagens innovationer ofta dr mycket
kundnéra, ibland s& nédra att kunderna ocksé dr med till att utveckla det nya
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tjédnsteerbjudandet och i vissa fall &ven fungerar som medproducent.
Tjansteforetagen &r ocksa skickliga pé att utveckla innovationer i andra
dndan av vdrdekedjan; hur man genom organisatoriska innovationer kan
skapa fornyelse, 6kat vérde och effektivare processer.

Ndr Capio forvirvade S:t Gorans sjukhus i Stockholm inforde vi en ny
modell vid akutmottagningen. Traditionellt dr det den yngste underlikaren
som far mota dessa patienter forst. Patienten skickas till en rad olika och
ofta onodiga undersokningar och provtagningar for att sedan lata en
overldkare ta hand om utvirderingen av alla dessa svar. Vi ldt istdllet den
mest erfarna overldkaren mota patienten forst och kunde da med sin
erfarenhet ofta stdlla diagnos direkt eller atminstone med stor sckerhet
skicka patienten till rdtt provtagning och vidare undersokning. Genom att
lata patienterna trdffa overlikaren direkt istdllet for pa slutet sparades en
massa pengar och tid. Vi vinde helt enkelt helt enkelt ut och in pa tidigare
Synsdtt.

Pa Stockholms Brostklinik har man dndrat pa det traditionella
tillviagagangssittet vid medicinska brostmottagningar dir kvinnor normalt
slussas runt till olika provtagningar vid olika enheter med flera ldkarbesok.
En process som i genomsnitt tar 43 dagar att slutféra med stora kostnader,
lang vantetider med angest och forlorad vardefull tid. Pa Stockholms
Brostklinik samlar man istéllet all expertis pa samma stélle kring patienten
dér utredningen gors och det hela tar i genomsnitt 3'2 timmar. Man kallar
det sjdlv for en organisatorisk innovation som lett till att man sénkt den
genomsnittliga tiden for utredning fran 42 dagar till 3% timme och skapat
mer vard for pengarna.’

Ndr White arkitekter vann tivlingen om NKS — Nya Karolinska Sjukhuset,
byggde losningen pa en grundldggande idé om att bokstavligt talat sdtta
patienten i centrum — specialisterna skulle komma till patienten i stdllet for
tvéartom som det brukar. Hela nya sjukhuset dr utformat for att kunna
astadkomma en sadan patientcentrerad effektiv vardprocess. I en yttre ring
kring sjdlva nya sjukhusbyggnaderna vill man i forslaget ocksa knyta
forskningen i en rad olika discipliner ndrmare universitetssjukhuset genom
att inte bara Karolinska Institutet utan cven Stockholms universitet, KTH
och Handelshogskolan genom dndrad fysisk planering skulle kunna knytas
ndrmare. Genom overddckning av norra stationsomradet skulle plats kunna
skapas for ytterligare ldmpliga etableringar, till exempel medicinforetag
och andra som kompletterar detta patientcentrerade medicin- och
vardkluster.

? Mer vérd for pengarna — genom organisatoriska innovationer, Almega & Nutek R 2008:1
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En typ av innovationer som &r sérskilt forknippade med tjansteforetagen ar
de sociala innovationerna. Det &dr innovationer som kan sédgas vara
organisatoriska till sin natur men har en mycket storre réackvidd ut i
samhdllet &n att bara paverka kundsystemets egentliga organisation. Sociala
innovationer paverkar samhéllsordningen och det har vi bland annat kunnat
se pa arbetsmarknaden efter att bemanningsforetagen fornyat den tidigare
synen och mgjligheterna till speciella arbetsmarknadsinnovationer.

Bemanningsforetagen kunde genom avregleringen 1994 ta sig an en rad
olika problem pa arbetsmarknaden som dessa foretag snarare sag som
mojligheter. Eftersom bemanningsbranschen vuxit sa starkt att det finns
plats for specialiserade foretag kan dessa ta sig an arbetsmarknadsproblem
som ingen tidigare radde pa. Genom samarbeten med till exempel
patientforeningar har bemanningsforetagen kunnat fa personer in pa
arbetsmarknaden som tidigare stod utanfor pa grund av olika slags
sjukdomshandikapp. Samarbetet med reumatikerforbundet har fungerat pa
detta sdtt och detsamma gdller samarbetet med Synskadades forbund.

Jobbtorgen dr en satsning for att lotsa Stockholms arbetslosa och
bidragsberoende ut pa arbetsmarknaden. Bemanningsforetag,
utbildningsforetag, foreningar samt arbetsformedlingen och
forsdkringskassan samarbetar for att skapa de bdista forutsdttningarna for
att ta tillvara den enskilda mdnniskans resurser. Insatserna ror sig om allt
fran radgivning och matchning mot befintliga jobb till arbetstrdining,
praktik och yrkeskurser.

Bemanningsforetag har ocksa kunnat skapa en forsdkringslosning som okat
rorligheten pa arbetsmarknaden genom samarbete med
Akademikerforbundet och SalusAnsvar som innebdr att man kan fa konkret
hjdlp dven om man har jobb men dnda vill byta.

Genom att anvinda en helt ny metod, som liknar den audition som sker vid
antagning till film och teater, vid rekrytering av personal till nyoppnade
Hotel Clarion i Stockholm har ett stort antal personer som aldrig tidigare
ens kommit till intervjun kunnat fa arbete, for att de har haft anvindbara
talanger som inte de traditionella rekryteringsmetoderna kunnat fanga upp.

Bemanningsforetag kan ocksa underldtta att skaffa heltidstjcnster for
personer som arbetar i branscher ddr deltidsjobb dr de vanligaste, till
exempel inom hotell och restaurang ddr bemanningsforetag kan scitta ihop
heltidsschema sa att personalen inte stindigt behover pussla ihop sin
forsorjning med en rad olika arbetsgivare.
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Vi har sett hur tjdnsteféretagen i stor utstrackning anvénder olika slags
kundnira innovationer men ocksé organisatoriska och sociala 1 sitt
fornyelsearbete. Det dr innovationer som inte stimmer sa vil med de
traditionella FoU-avdelningarnas innovationsarbete. Det &r ocksa
innovationer som inte passar in i det sétt varpa vi brukar illustrera
virdekedjans olika sekventiella steg. Manga tjinsteforetag kan egentligen
inte beskrivas med den traditionella vardekedjan. De dr mera av
systemforetag med ett slags viardeskapande system dér olika
medproducenter och partners bidrar till helheten och att skapa det
erbjudande som tjdnsteforetaget nar marknaden med. Nedan illustreras Ikeas
virdeskapande system med alla de delar och relationer som affirsmodellen

dr uppbyggd av.
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Ikeas affarsmodell utvecklas genom olika slags innovationer i
affarsmodellens olika delar och uppvisar en blandning av organisatoriska
och kundnéra innovationer, men saknar egentligen tekniska innovationer

och patent.'!

1% \]lustrationen 4r hamtad fran De bortglémda innovationerna, Nutek 2005:4, sidan 51
"' Lis mera om detta i De nya affirsinnovationerna, Nutek 2008:1, som publiceras i april

2008
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Vi har sett hur tjansteféretagens aktiviteter forekommer léngs hela
virdekedjan eller i det virdeskapande systemets alla delar. Detta 4r ett av
skilen till varfor det inte dr effektivt att forldgga tjénsteforetagens
utvecklingsarbete till en central FoU-avdelning.

3.5 Forskningen skapar siéllan nya idéer for
tjansteféretagen

Hur far tjansteforetagen nya idéer for att utveckla verksamheten? Halften av
tjénsteforetagen i undersékningen anger att kunderna dr den viktigaste
kéllan till nya idéer medan medarbetarna kommer strax efter med trettiofem
procent. Kunder och medarbetare svarar tillsammans for attiofem procent av
alla idéer till nyutveckling bland tjdnsteféretagen — ett monster vi kdnner
igen fran fragan om vilka konkurrensfordelar man helst satsar pé att
utveckla.

Tjéansteforetagen later sig inte inspireras av forskningsrén i nagon storre
utstrackning. Over femtio procent har aldrig tagit del av tjdnsteforskningen
och endast fem procent sdger sig ha haft stor nytta av tjansteforskningens
resultat.

Tjansteforetag med ena foten i teknik- och forskningsvérlden, till exempel
privata vardforetag eller teknikkonsulter, har ibland en kluven instéllning till
forskningen. A ena sidan foljer man av naturliga skl forskningen inom sitt
verksamhetsomrade och tar férhéallandevis starka intryck av den, vare sig det
géller medicin eller tekniska konstruktioner, men & andra sidan &r man ofta
inte lika imponerad av tjansteforskningen.

Pa Capio har vi mest relationer med den medicinska forskningen. Man gor
inte tillrcickligt bra forskning inom tjcnstesektorn. Haller den samma klass
som den naturvetenskapliga? Det verkar lite flummigt. Det verkar mera
vara som om man sitter och resonerar sig fram. Man hor aldrig talas om att
man gor experiment eller stdller upp hypoteser.

Synen pa vad som &r god forskning handlar egentligen om en gammal
vetenskapsteoretisk konflikt som tog sin borjan i slutet av 1800-talet da
samhillsvetenskaperna anammade vetenskapliga metoder fran den
naturvetskapliga forskningen for att fi samma vetenskapliga status som de
betydligt dldre och helt tongivande naturvetenskaperna. Den vetenskapliga
inriktningen kallas positivism och bygger pa att endast det métbara kan
vetenskapligt bevisas. Denna inriktning har varit starkt himmande for den
samhillsvetenskapliga vetenskapsutvecklingen eftersom méanga av de
viktigaste utvecklingsproblemen inte varit métbara med de metoder som
statt till buds och ménga har da valt att dgna sig at mera triviala men
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mditbara problem eller s& har man utvecklat kunskap med andra metoder och
riskerat att bli betraktade som ovetenskapliga och flummiga.

Forhéllandet mellan natur- och samhéllsvetenskap dr en parallell eller
snarare grunden for det ibland motstridiga forhéllande vi kan se mellan
synen pa industri- och tjdnsteforetag och ddrmed skillnaden mellan
industriforetagens och tjansteféretagens innovationer. Naturvetenskap,
teknik och industriforetagens innovationer har en liknande dominerande
stéllning 1 samhéllet som synen péa god vetenskap.

Att forskning relaterat till ndringslivet i hog grad handlar om industri och
teknik framgéar ocksa tydligt av de statliga Industriforskningsinstituten som
just omorganiserats fran Ca 20 stycken till fyra inom omradena fiber, papper
och forpackning, material- och verkstadsteknik, informations- och
kommunikationsteknik samt polyteknisk FoU och provning.

Bilden ser likadan ut vad giller KK-stiftelsens 21 foretagsforskarskolor som
i samarbete mellan foretag och hogskolor bedriver tvarvetenskaplig
utbildning pa doktorsnivé baserad pa problemstéllningar i naringslivet.
Samtliga 21 foretagsforskarskolor finns inom det teknisk-naturvetenskapliga
omradet, till exempel berg- och materialteknik, bioteknik, kemi,
materialteknik, optik, skogsgenetik och ytkemi, och ingen av
foretagsforskarskolorna har nagot direkt att gora med tjansteféretag och
deras utvecklingsproblem.

Tjéansteforetagen finns inte representerade bland den har typen av
institutionella relationer mellan forskningen och néringslivet.
Overhuvudtaget har tjinsteforetagen svaga relationer till forskningen.
Nistan fyrtio procent av tjdnsteforetagen i Almegas medlemsenkdt har liten
eller ingen erfarenhet av forskning och ser i dag inget behov av att bygga
upp en sadan erfarenhet.

Pa den 6ppna och lite bredare fragan vad tjénsteforetagen efterfragar for att
lyckas béttre med sin FoU-verksamhet var det tydligaste monstret bland
svaren faktiskt en onskan att skapa béttre relationer och kontakter med
universitet och hogskolor.

Minskat glapp mellan hogskolor och marknad.

Politiskt stod till ndrmare samverkan mellan tjdnsteforetag och universitet
och hogskolor.

Att mindre tjdansteforetag bjuds in till forskningssamarbete i manga olika
sammanhang.
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Tjansteforetagen upplever emellertid att forskningen inte riktigt speglar
tjénsteforetagens utmaningar och utvecklingsbehov.

Anpassning till tjdanstesambhdillet.

Att tjdnsteforskningen anpassas till 2000-talets behov och mojligheter.

Tjansteforetagens relationer till forskning men ocksé den allménna
anvindningen av begreppet innovation stimmer inte sa vdl med manga
tjénsteforetags vardag.

Innovation och forskning later vdldigt hogtravande och leder tankarna fel.
Utveckling dr mera det vi haller pa med.

Sextio procent av tjdnsteforetagen uppger att de heller inte anvander
begreppen forskning, innovation eller tjansteutveckling inom sitt foretag.

Att vara forskare dr inget som imponerar pa tjdnsteforetagen. Vi dr mera
den kreativa stilen och praktiska — vi gor business. Inom manga
tidnsteforetag finns ingen med akademisk bakgrund — de har inte den
traditionen.

Det finns ett glapp mellan forskning och tjidnstebolag. Manga i
tidnstebolagen har inte ens trdffat nagon fran akademin och tvirtom. Det
verkar vara vattentdta skott. Det dr ocksa en politisk fraga att skapa det hdr
grdinssnittet.

Forskningen maste synliggoras. Hur ska man annars hitta det som dr
relevant for tidgnsteforetagen? Forskarna maste bli bdittre pa att tala for sin
sak. Tidigare var det svart att sprida forskningen men nu finns verktygen.
Dom far vdl ta hjdlp av en PR-byra.

Forskarvdrlden soker inte upp oss. Dom borde borja med bloggar och en
lanksamling med topplistor inom olika omraden sa att vi snabbt kan folja
vad som sker inom forskningen. Forskarvdrlden har ocksa langa ledtider —
det tar snarare 4 ar for dem att publicera nagot i stdllet for var fjdrde
timme — det dr det hdr tempot vi arbetar i med var utveckling.

3.6 Vad ska vi forska mera om

Tjéansteforetagens relationer till forskningen ar som vi sett inte helt
oproblematiskt och det verkar i hog utstridckning ocksa gélla forskningens
relationer till tjansteforetagen.
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Vi fragade i Almegas medlemsenkét vad man bor forska mera om och de tre
viktigaste omradena visade sig vara kundrelationer och kundinvolvering i
affdrsprocesserna, tjdnstekvalitet samt arbetsmetoder. Det stimmer ocksa
vil med de omraden dér tjénsteforetagen helst skaffar konkurrensfordelar.

Omraden med l4gst intresse var logistik, varumérken, internationalisering,
finansiering samt lokalisering, smaskalighet och lokal férankring.

Tjansteforetagen ser inte utvecklingsbehoven i de traditionella avgransade
forskningsomradena i forsta hand utan snarare &r det en ny syn pa
forskningens inriktning dér tjansteféretagens speciella affarslogik fangas

upp.

Mallen har ju varit industrin nu i manga ar. Denna dr svar att tillimpa pa
tignstebranschen. Det behovs en ny mall i stdllet for att pressa in oss i
industrimallen.

Pé fragan vad man anser vara den viktigaste utmaningen for
tjénsteforskningen svarade néstan sjuttio procent att det var att utveckla nya
metoder och arbetssétt som béttre fangar och stodjer tjdnsteforetagens
verklighet.

Vi har tidigare varit inne pa tjdnsteforetagens speciella verklighet och
affarslogik som ofta inte later sig fangas av den traditionella virdekedjan,
heller inte utvecklas inom FoU-avdelningar eller baseras pa nya
forskningsron. Tjansteforetagen &r heller ingen bransch, mojligtvis ett stort
antal, men egentligen skir tjansteverksamheten tvérs 6ver manga
traditionella grénser och traditionella synsétt. Det dr saledes inte ny
branschforskning som ska till utan férmagan att 16sa problem som skir tvirs
over flera discipliner.

Hos oss pa White arkitekter har vi en stor utmaning i att forsoka forsta vad
vi ska gora med alla de nu nedgangna 60-talsomradena med bostdder som
miljonprogrammet skapade. Det dr inte bara ett tekniskt problem som ska
rdttas till utan det dr mycket storre dn sa. Vi maste ta ett helhetsgrepp ddr
manga olika discipliner maste kunna samverka. Det samma gdiller
hallbarhetsperspektivet som kommer att ge utmaningar inte bara for oss
arkitekter utan ocksa for nya produkter och industrier som gor att vi scdkert
kommer att fa anledning att forska i ett gemensamt grdnsland.

Perspektivet tenderar att bli allt bredare.

Tidigare har man kunnat bevaka en bransch, nu maste man bevaka
beteende — man maste forsta konsumenterna och ndr de dndrar sig kan det

ga fort.
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Man borde forska mera om institutionella nétverk. Det finns viss relevant
forskning till exempel av psykologer, socionomer, nationalekonomer och
Jurister men det saknas forskning ur ett organisations- och
managementperspektiv som svarar pa hur man bygger och leder sadana
ndtverk som tjcnsteforetagen ofta arbetar i.

Inom WSP dr vi traditionellt duktiga pa vara teknikbaserade omraden men
sedan vi startade affdrsomradet Analys & Strategi har vi alltmer
uppmdrksammat alla de fragor som mera gar pa tvdrs over vara
traditionella affdrsomraden. Det dr fragor som handlar om ledning och
organisation, hur man involverar kunderna i utvecklingsprocesser och hur
man attraherar och behaller kunnig personal - fragor som dr speciellt
viktiga for oss i tjdnstesektorn.

Ibland kan det vara sa att nya forskningsron inte har nagon marknad — inte
for att de skulle sakna anvindningsomraden utan for att resurserna inte finns
att anvénda dem.

Nya behandlingsmetoder inom sjukvarden som innebdr att vi kan bota dnnu
flera sjukdomar har egentligen ingen marknad — det finns inga pengar till
det. Nya upptdckter skapar problem for politikerna. Billigare processer
ddremot sparar resurser och detta blir egentligen styrande for vilka
innovationer som vi kan anvdnda oss av.

Medan den medicinska forskningen kan méta resursproblem for att kunna
komma till anviandning, sé frigor tjansteutvecklingen resurser.
Tjansteforskningen kan med sina organisatoriska och sociala innovationer
skapa effektivare processer. Organisation dr sannolikt en av de mest
underskattade produktionsfaktorerna — beroende pa hur man organiserar sitt
foretag blir man olika effektiv dr ganska sjélvklart men det ar inte lika
sjdlvklart att tala om begreppet organisatoriska innovationer eller forska pa
dem.
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4 Slutsatser

Visst dr tjansteforetag innovativa, fast ofta med andra slags innovationer dn
de som var industriella historia har lért oss att se. Tjénsteforetagens
innovationer dr ofta mera kundnéra, organisatoriska eller sociala dn tekniska
eller baserade pa forskningsron. Vi maste séledes forska &ven inom andra
omraden dn de som &r viktiga for industriféretagen, for att de innovativa
tjénsteforetagen dven i fortsittningen ska kunna fungera som en drivkraft i
den samhéllsekonomiska utvecklingen.

Det talas ofta om industrirelaterad forskning och hur viktigt det &r att vi
fokuserar forskningsresurser pa branscher som har speciellt goda
forutséttningar att lyckas i framtiden. Vi listar vara framtidsbranscher och
sédllan ser man nagonting som handlar om tjénsteféretag. Losningen dr heller
inte att ldgga till ndgot som skulle kunna kallas tjanstebranschen eftersom
det inte finns nagon sadan. Tjanstesektorn bestar av ett stort antal branscher
— bara inom Almega finns ett sextiotal. Skillnaderna dem emellan &r stora
men gemensamt for alla &r att de har ett problematiskt forhallande till
forskarsamhdllet dér varken dominerande vetenskapsteori, traditionella
forskningsdiscipliner, industriforskningsinstitut eller foretagsforskarskolor
passar tjansteforetagens innovationsomraden. Det &r till och med sé att det
kan vara svart att fa forstaelse for att organisatoriska och sociala
innovationer skulle vara riktiga innovationer.

Vi saknar ocksa ett relevant sprak och begreppsapparat for
tjdnsteinnovationerna. Vart sprak dr anpassat till forsknings- och
teknologibaserade innovationer och det férsoker vi ibland anvénda till
exempel vid utvirdering av tjdnsteinnovationer som antal patent,
teknologihojd, FoU-budget och exportmdjligheter — begrepp som inte alls
har samma relevans for tjansteinnovationer. Inte heller statistikbegrepp som
exportintdkter och sysselsittningseffekter ar vil lampade for att méta
tjénsteforetagens utveckling och innovationsférmaga.

Det &r ocksa forhéllandevis svart for tjdnsteforetag att skaffa finansiering for
sin utveckling. Tjénsteféretag har ofta fa materiella tillgangar och en
forhéallandevis tunn balansrdkning som traditionella
kreditbedomningskriterier missgynnar. Detta hdmmar naturligtvis
tjénsteforetagens mojligheter att satsa resurser pa innovations- och
utvecklingsarbete.

Det &r ocksa svarare att bedoma effekterna av tjdnsteforetagens

innovationer. Vi har béittre metoder att forstad miljokonsekvenserna av en ny
teknisk 16sning dn konsekvenserna av maktférskjutning och nya spelregler
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vid inforandet av en organisatorisk eller social innovation. Detta skapar
osdkerhet kring tjdnsteforetagens innovationsprocesser.

Tjansteforetagen ér saledes omgérdade av en rad forhallanden som forsvérar
innovationsverksamheten och ddrmed mgjligheterna att ytterligare bidra till
samhéllsutvecklingen. Tjénstesektorn omfattar i dag Ca 80 procent av alla
som arbetar i Sverige och en hojning av innovationsférmagan skulle
naturligtvis fa stora konsekvenser for den samhéllsekonomiska
utvecklingen.

Det finns en stark utvecklingskraft att bygga vidare pa — 80 procent av alla
nystartade foretag &r tjdnsteforetag och det &r i den privata tjanstesektorn
som sysselsdttningen 6kar medan den minskar pa den 6vriga
arbetsmarknaden'?. Ténk om vi hade haft en tjansteforskning som
motsvarade denna andel och utvecklingspotential. Det &r vil da vi kan tala
om behovsmotiverad forskning?

12 Mellan &ren 1993 och 2002 Skade sysselsittningen i den privata tjdnstesektorn med
500.000 personer medan utvecklingen pa den dvriga arbetsmarknaden minskade med
200.000 personer. Ur Tjanstesektorns mojligheter, Almega 2006
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6 Sverige ar ett tjdnstesamhalle — Almegas
forskningspolitiska policyférslag

6.1 Alla tillhandahaller tjanster

Tjanster har kommit att dominera var ekonomi. Tjédnstesektorns andel av
den totala ekonomin stiger trendméssigt. Hilften av svensk BNP bygger pa
tjénster. 330 000 jobb har skapats i tjéanstesektorn pa 10 ar. 4 av 10 svenskar
arbetar 1 privat tjanstendring och av alla nya féretag som etableras i dag &r 8
av 10 tjansteforetag. 26 procent av Sveriges export &r tjansteexport

Men det &r inte bara i traditionella tjdnsteforetag som tjanster ger
forutséttningar for konkurrenskraft. Inom den offentliga sektorn pagar en
omvandling fran att ha styrt och kontrollerat ett samhdlle till att serva
medborgarna genom att hjélpa dem artikulera sina behov och méta deras
gemensamma intressen (serving rather than steering)'®. Inom industri pagar
ett skifte fran fysiska produkter till tjanster. For att mota de fordanderliga,
komplexa kundbehoven och svara upp mot konkurrenters aktiviteter, sa har
tillverkande foretag lange anvant tjanster sa som finansiella tjanster,
utbildning, underhall mm for att stédja sina produkter och skapa
konkurrensfordelar. Men eftersom alla foretag erbjuder dessa tjanster i
varierande utstrackning récker det inte for tillverkande foretag att erbjuda
nagra generella tjanster for att skapa konkurrensfordel. Tillverkande foretag
lamnar 1 allt hogre utstriackning strategin dér tjénster stodjer en produkt for
en proaktiv tjdnstestrategi dér overgripande kunderbjudanden anvénds for
att stoédja kunden. Sa oavsett om vi talar om ett traditionellt tjansteforetag
eller ett tillverkande foretag sa har vardeskapande genom tjénster blivit en
forutsittning for att skapa konkurrenskraft.

6.2 Alla vinnare med en 6kad satsning pa tjansteforskning

Den strukturomvandling fran industrisamhélle till tjanstesamhélle som vi nu
upplever skapar nya mojligheter, fragestéllningar och utmaningar och kriaver
saledes nya synsitt, begrepp, arbetssdtt och metoder. En naringspolitik som
skall forma Sverige for framtida konkurrenskraft maste darfor ta avstamp i
kunskap som &r baserad pa behovsmotiverad forskning. Det dr bara om
forskningen tar utgangspunkt i foretagens verkliga problem och behov som
vi kan skapa konkurrenskraftiga foretag. Svensk néringspolitik maste ga
fran en néringspolitik baserad pa industriell produktlogik till nidringspolitik
baserad pa en kunddriven tjénstelogik.

13 Denhardt and Denhardt, 2000
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De problem som tjansteforetagen upplever ger i sig tillrdckligt starka
argument f6r en 6kad satsning pa tjdnsteforskning. Som beskrivits tidigare i
rapporten bygger tillhandahallandet av tjdnster pa en annan logik &n om
man producerar, levererar och séljer fysiska produkter. Detta kan till
exempel illustreras genom att granska andelen 16nekostnader. I ett
producerande foretag kan 16nekostnadsandelen vara 15 procent och i ett
tjédnsteproducerande foretag runt 80 procent. Detta bekréftar tidigare sagda
vikt av personalen och dess kompetens i tjdnsteforetag. Behovsmotiverad
forskning i denna typ av foretag kréver annorlunda och kompletterande
forskningspolitiska strategier i forhallande till befintliga. En 6kad satsning
pa tjansteforskning skulle bidra till att stirka konkurrenskraften hos svenska
tjansteforetag, men med tjénsters intag i den traditionella industrin och 6kad
kundfokusering i den offentliga sektorn skulle 6kad tjansteforskning dven
stimulera dessa typer av verksamheter. Kort sagt med en 6kad satsning pa
tjénsteforskning skulle alla bli vinnare.

6.3 Utmaningar fér den framtida naringspolitiken

Nedan sammanfattas de problem och utmaningar som berdorts i denna
rapport och som den framtida nédringspolitiken star infor.

6.3.1 Nuvarande forskningsstruktur bygger pa produktlogik snarare
an tjanstelogik

I rapporten har det talats om tva olika logiker, en produktlogik och en
tjénstelogik. Dessa har vuxit fram 6ver tiden och har sin forklaring i
samhdllets syn pa vad som &r de viktigaste resurserna. Historiskt sett sa har
minsklig aktivitet koncentrerat sig pa naturliga resurser och tillgangar.
Eftersom dessa resurser ér begrdansade har ekonomier som besuttit dessa
resurser ansetts som rika. Over tiden har andra resurser, som kan kopplas till
kompetens och formagor, kommit att fa en allt mer betydande roll.
Formégor dr de resurser som producerar effekter och som utvecklas for att
ta om hand de naturliga resurserna/tillgangarna. Férmagor ar ofta osynliga
och abstrakta och utgor kdarnkompetenser eller organisatoriska processer.
Allt eftersom méanniskan borjade inse att formagor och kunskap var de tva
viktigaste typerna av resurser, har rollen for de naturliga tillgangarna som
priméra resurser dndrats. Utifran synen pa de priméra resurserna har tva
olika logiker vuxit fram, en produktlogik och en tjdnstelogik"*.

' Vargo and Lusch 2004
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Produktions- och
konsumtions-
process

Typ av konsumtion

Produktlogik

Tjanstelogik

Separerade

Output konsumtion

Integrerade

Process konsumtion

Marknadsféringens
roll

Synen pa varde

Overbrygga gapet mellan
produktion och konsumtion

Varde skapas i

Matcha produktion och
konsumtion

Varde skapas i interaktion

produktionsprocessen med kunden i
konsumtions och
produktionsprocessen

Resurser Patagliga Abstrakta
Kundinteraktion Transaktioner Relationer

Tabell 1: Produktlogik och Tjanstelogik15

En produktlogik utvecklades dir de naturliga tillgangarna ansags vara
primara. Enligt denna logik var syftet med varje ekonomisk aktivitet att
tillverka och distribuera fysiska varor. Enligt en produktlogik sa &r
produktionsprocessen separerad fran konsumtionsprocessen. Forst tillverkas
produkten, sedan séljs den och distribueras till kunden. Nar kunden vél fatt
produkten inleds konsumtionsprocessen. Enligt denna logik handlar det f6r
foretagen om att paverka kunderna sa deras forvantningar motsvarar
produktens kvalitet samt forbéttra produkten sa den motsvarar kundens
forvéntningar. Enligt produktlogiken skapas vérdet av produkten i
produktionsprocessen. Nar produkten val ar tillverkad och sald till kunden
for konsumtion dr det svart att hoja vérdet pa produkten. Ett viktigt
resultatmatt enligt denna logik &r antalet salda produkter varfor en

transaktion ldgger grunden for en produktlogik.

Under flera decennier har nya perspektiv utvecklats som bygger pé en
omvénd logik. Tjanster kommer ofta till i en process dér kunder interagerar
med tjdnsteleverantdrens resurser. Tjdnstens process och interaktiva natur
medfor att kunden ofta spelar en roll, inte bara genom att motta och

P, 1
konsumera tjinsten, utan ocksa i tillkomsten och leverans av densamma .

6

Kunden upplever produktionsprocessen som en del av konsumtions-
processen. Foljaktligen, nér det géller tjénster, dr produktion och
konsumtion oskiljaktiga. En bestéllare av konsulttjanster till exempel
paverkar tjanstens kvalitet genom sin bestéllning och sitt underlag. Tjénsten
kommer till i dialogen mellan bestillare och konsult under projektets gang,
under samma tid som kunden vérderar tjdnsten. Under processen anpassar

'> Normann, 1984; Vargo and Lusch, 2004; Sandén, 2007

16 Normann, 1984
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man sig till varandra och tjinsten och férsoker dirmed matcha konsumtions-
och produktionsprocess med varandra. Vérdet for kunden kommer till i
interaktionen med tjénsteproducenten och dess resurser. De viktigaste
resurserna handlar om kunskap, kompetens och f6rmagor och &r saledes
abstrakta. Eftersom tjénster produceras och konsumeras under processer
som bygger pa fortroende blir relationen viktigare.

En tjanstelogik, eller ett tjanstesynsétt om du sa vill, kan ses som ett
perspektiv som kan assistera sdidana organisationer som vill och behover
stirka sin konkurrenskraft bortom en produktlésning mot en kundlésning.
Men ett skifte fran en produktlogik till en tjénstelogik kraver nya strukturer,
metoder och arbetssitt.

En utmaning for kommande forskningsproposition &r att ta ett samlat grepp
kring forskning, utveckling och innovation utifran en tjdnstelogik dér
foretag, bade inom industri och tjanster sdljer 16sningar. Att fortsétta lagga
pengar i redan existerande strukturer gor nytta. Men nya strukturer maste
ocksa formas, nya strukturer som O6ppnar for Sveriges framtida naringsliv.
Den forskningsstruktur vi ser i dag bygger pa att skapa konkurrenskraftig
forskning utifran en naringslivsstruktur som ser annorlunda ut &n den vi har
i dag. I Almegas medlemsundersékning lyfts kompetens och kundrelationer
fram som starka konkurrensfordelar i foretagen. Foretagens utveckling sker
kontinuerligt och verksamhetens viktigaste killa till nya idéer é&r
slutanviandare/kunder och medarbetare. FoU &r integrerat i verksamheten
och blir inte lika synlig som i traditionell industri ddr FoU skots i FoU
verksamheter.

Fou

Produktion

Bild 1. Almega 2008.
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6.3.2 Nuvarande forskningsstruktur exkluderar en stor del av de
svenska foretagen

De strukturer som finns for att finansiera och utveckla forskning bygger
oftast pa en verklighetsbeskrivning dér tjdnsteproduktion inte &r norm. Ett
problem i dag &r att forskning med inriktning mot tjénsteforetag inte passar
in i de utlysningar som gors och att utlysningarna pa sé sétt redan fran
borjan stanger ute mycket forskning som &r relevant i tjdnstesamhéllet.
Den forskningsstruktur som finns i dag bygger ocksé mycket pa att vissa
branscher prioriteras. I vissa av dessa branscher finns tjansteforskning men
mycket av den forskning som &r relevant for tjéansteféretagen ryms inte
inom dessa satsningar. Branschsatsningar eller tematiska satsningar som
klimat eller hélsa dr viktiga men maste kombineras med bredare
behovsmotiverade satsningar.

6.3.3 Nuvarande metoder, begrepp och strukturer fangar inte
tjiansteforetagens logik

I Almegas medlemsundersdkning anser nédra 70 procent av respondenterna
att den storsta utmaningen for tjansteforskningen é&r att utveckla nya
metoder och arbetssitt som béttre fangar och stodjer deras verklighet.

I dag anvénds begrepp som dr sprungna ur industriell produktion for att
beskriva vdrdet av olika néringsverksamhet. Detta far konsekvenser till
exempel ndr innovationsprocessers effektivitet i dag bland annat méter
antalet patent. For tjdnsteforetagens logik &r inte antalet patent ett bra matt
pa hur innovativt ett féretag eller organisation &r. I ett tjinstesamhille dr
ocksa en stor del av investeringarna av immateriell karaktér till exempel
varumirkesbyggande, affarskonceptutveckling och medarbetarnas
fortbildning.

6.3.4 Kompetensen finns men det saknas strukturer och gemensamt
organ

I Sverige finns ett flertal Industriforskningsinstitut som spelar en stor roll
for att driva behovsmotiverad forskning. Dessa institut dr fortsatt viktiga,
men en snabb genomgang av dessa institut och deras inriktning visar pa
behovet av 6kad satsning pa tjansteforskning. I dagsldget saknas det ett nav
for tjansteforskningen som kan tillvarata tjansteféretagens behov av
forskning och fungera som en brygga mellan universitet och niringsliv.
Detta nav eller hub kan vara en icke platsbunden samlingsplats som knyter
samman existerande kompetens och utvecklar denna.
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6.4 Almegas forskningspolitiska policyférslag

6.4.1 Skapa en ny struktur for tjansteforskning

Forslag: Skapa samlande strukturer for tjéinsteforskningen till exempel
genom en tjinsteforskningshub eller nav som samlar och utvecklar den
tjinsteforskning som finns i dag. Ge forskningsfinansifirer tydliga
uppdrag att satsa pa foretagsforskarskolor inom tjinsteproduktion,
akademiska nétverk och/eller thinkthanks for strategiska
tjinsteforskningssatsningar.

Almega menar att kommande beslutsfattare maste vaga skapa nya strukturer
och satsa pa de delar av néaringslivet som véxer. Almega efterlyser inte
nddvéndigtvis nya institut men vil en struktur som kan lyfta fram och samla
aktuell tjansteforskning. Denna struktur kan vara av virtuell karaktdar men
maste till for att forskningspolitiken skall kunna gora fortsatta strategiska
satsningar pa den tjdnsteforskning som ar mest konkurrenskraftig och
behovsmotiverad.

Almega har i sitt arbete med att kartligga den svenska tjansteforskningen
funnit att det behovs en struktur dar forskning som é&r relevant for
tjéansteforetagen kan samlas. Detta behovs for att ppna en arena dér
tjansteforetagen kan hitta information och modeller for att sjdlva delta i
forskning, men ocksa for att skapa en kunskapsmiljo dar forskare och
doktorander som forskar i tjdnsteféretagens speciella logik kan ges en 6kad
koppling till tjdnsteforetagen.

Det méste ocksa finnas strukturer som okar kontakten mellan tjdnsteforetag
och akademi, och pa sa sitt bidra till att mer behovsmotiverad forskning
kommer till stand och skapa forutsittningar for behovsorienterad forskning.
I dag dr dessa system utformade utifran verksamheter med en annan logik
dn tjansteforetagens.

Forskning behovs ocksé for att 6ka kdnnedomen om att stora delar av
tjanstesektorn dr kunskapsintensiv. Det finns manga exempel pa hur
Sveriges ndringspolitik och arbetsritt utformats utifran en logik som i dag
utmanas av den verklighet som foretagen lever i. I dag stélls en 6kad andel
forskningsinsatser om till att inrymma tjénsteforskning och det ar dé av
storsta vikt att vi far en storre spridning pa deltagande foretag, i syfte att
tillvarata nyttan med denna omstillning. Att pa bred front involvera
tjansteforetag i1 forskning dr en forutséttning for att nya satsningar ska fa
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forvéntad effekt och inte begrinsas till att bara omfatta tjédnsteinnehallet i
industrins produkter.

En samlad struktur f6r tjdnsteforskning kan ocksa bidra till att 6ka andelen
doktorander verksamma i tjénsteforetag. Det kan ocksa leda till skapandet
av nitverk, dir doktorander med erfarenhet fran tjansteforskning ocksa
hittar vagar till anstillningar i tjansteforetagen. En samlad struktur skapar
ocksa arenor dar tjansteforetag och akademi kan métas, i syfte att skapa ny
forskning och doktorandutbildningar baserade pa tjanstelogik. En annan
viktig effekt av att skapa en struktur for tjansteforskningen &r att pa lang sikt
bygga upp ett system dér forskning utfors i och omkring de foretag for vilka
den &r relevant.

6.4.2 Samla och sprid svensk och internationell tjansteforskning

Forslag: Skapa ett kompetenscentrum for aktuell tjinsteforskning som
spinner over flera lirosiiten. I detta kompetenscentrum bor
tjinsteforskningen sammanstiillas och struktureras med en tydlig
koppling till tjinsteforetagen. Framtida strategiska satsningar pa
tjiéinsteforskning forutséitter kunskap om vad som finns i dag och vilken
forskning som édr behovsmotiverad och konkurrenskraftig.

I dag bedrivs tjdnsteforskning pa ett flertal universitet och hégskolor. Men
forskningen sker som isolerade 6ar. Problemet &r ocksa att fa foretag kdnner
till att det bedrivs och kan ta del av resultaten av tjansteforskning.

Almegas medlemsenkét pekar ut de forskningsomraden som &r viktigast ur
ett foretagsperspektiv. De fyra viktigaste omradena identifierades som
kundrelationer, kundinvolvering i affarsprocesser, tjanstekvalitet samt
arbetsmetoder. Det &r intressant att notera att nagra av de virldsledande
forskningscentra inom ett par av dessa omraden finns i Skandinavien.
Center of Relationship Studies (CERS) vid Svenska Handelshogskolan i
Helsingfors ar varldsledande nér det géller relationsmarknadsforing och
Centrum for tjansteforskning (CTF) vid Karlstads universitet har en
internationellt erkdnd forskning om kundinvolvering i utvecklingsprocesser
och har varit tongivande i den tidiga debatten om tjanstekvalitet. Detta
illustrerar hur avsaknaden av incitament for forskare att till exempel
publicera sig i populédrvetenskaplig press har bidragit till en hogst bristfillig
spridning av forskningsresultat.
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6.4.3 Stimulera tematiska satsningar snarare dn branschvisa

Forslag: Tematiska forskningssatsningar inom till exempel klimat och
hiilsa eller branschforskning maste kompletteras med strategiska
satsningar pa behovsmotiverad tjinsteforskning.
Tjinsteforskningssatsningar utvecklar dven verksamheter inom
industrin, diir tjiinsternas andel 6kar, och den offentliga sektorn dér
den 6kade kundfokuseringen leder till nya majligheter, fragestillningar
och utmaningar.

I Sverige finns sedan manga ar en stark tradition att gora branschvisa
satsningar ndr det géller att fordela forskningsmedel. En sadan
naringspolitik bidrar till exempel till att ny kunskap genom forskning blir
branschspecifik och att 6vriga branscher utesluts. Som komplement bor
framtida satsningar utgé ifran tematiska, breda satsningar som spanner dver
flera och ibland samtliga branscher. Branschdverskridande forskning ar
tilltalande eftersom nagot som forefaller vara ett stort problem i en bransch
har 16sts med innovativa l6sningar i en annan. Genom benchmarking
stimuleras nya synsétt och arbetsmetoder.

Ett till exempel pé en tematisk satsning som spanner 6ver alla branscher och
all typ av verksamhet dr tjansteutveckling. Varje organisation som har en
kund har ett behov av att kontinuerligt utveckla befintliga och nya tjénster
for att mota kundens fordndrade krav och behov. Andra exempel pa
tematiska satsningar skulle kunna vara tjanstemarknaders utveckling,
verksamhetsutveckling, internationalisering och tjénstesektorn som regional
tillvaxtskapare. Inom ramen for tematiska satsningar kan forskning som é&r
relevant for ett flertal branscher lyftas fram och kombineras. Tematiska
satsningar bor vara behovsorienterad och dérfor tas fram i samrad mellan
forskningsfinansiarer, akademi och naringsliv.
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Tjansteforskning ar storre an tjanstesektorn

Processer/”drivers” Exempel pa forskning

Organisations-/marknadsinnovationer, granssnitt mot kunder,
konceptutveckling, innovationsprocesser, branschglidningar,
I affarsutveckling, kundrelationer, upphovsratt, m m.

1| _— PPP-I&sningar, offentliga upphandlingar, LOU, skatter,
konkurrensutsattning, nya marknader, entreprendrskap
) inom detta omrade, m m.
1| ||

Forskning kring kompetens, design, arbetsmiljo, tjanste-
kvalitet och arbetsmetoder, organisation, logistik, kvalitets-
garantier, ekonomi, organisationsekonomi, management, m m.

W Forskning kring kunskapsutveckling, kompetensdelning,
kompetensoverforing, konceptforflyttning,
skalférdelar i tjansteforetag, m m.

r;en internationella marknaden

e W Foretagsklimat, regioners tillvaxt, klusterbildningar, m m.
Tjanstesektorn som & & &

regional tillvaxtskapare
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Bild 2. Almega 2008

6.4.4 Gor tematiska satsningar pa omraden som &r relevanta for
tjansteforetag

Almega har utifrén ett samhallsperspektiv och i dialog med sina
medlemsforetag identifierat fem viktiga processer kring vilka det krdvs mer
forskning. Strategiska satsningar inom omraden som tjénsteinnovationer,
tjdnstemarknaders utveckling, verksamhetsutveckling, den internationella
marknaden och tjénstesektorn som regional tillvixtskapare fangar en stor
del av den tjansteforskning som bedrivs i dag och dar framtida satsningar
skulle gora stor nytta.

Begrepp och metoder som beskriver tjansteféretagen och deras affirslogik
maste utvecklas och anvéndas som beslutsunderlag for beslutsfattare i
naringspolitiska bedomningar. For att kunna beskriva vérdet av
tjansteforetagen kravs att forskningen kan ta fram teorier, begrepp,
modeller, data och metoder som dr anpassade till tjansteforetagens logik och
som forbéttrar mojligheterna till att méta tjénstesektorns storlek och
utveckling, samt identifiera var i sektorn som virdeskapandet ar storst.

For att traffa ratt med strategiska tjansteforskningssatsningar maste vi ha
kunskap om vad som gors i dag. Behovet av detta har vi talat om i
ovanstaende punkter. Tjdnsteforskningen &r storre én tjdnstesektorn och
spanner 6ver alla branscher. Satsningar pa djup kunskap utifréan till exempel
branschperspektivet maste kompletteras med satsningar som gar pa
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horisontellt. Almega har forsokt att ta fram ett forslag till hur en sadan
indelning skulle kunna se ut, exemplen pa forskning som anges r just
exempel, det finns mycket mer att ldgga in i denna struktur. (se bild 2)

Tjdnsteutveckling och innovation: I rapporten har det framgatt att
tjénsteforetagens innovation ofta &r kundnéra till skillnad fréan tillverkande
foretags innovation som ofta har en tydlig koppling till teknik och
forskning. Ur ett samhallsperspektiv ar det viktigt att svenska foretag star
sig i den internationella konkurrens varpa tillvéxt genom kontinuerlig
utveckling och innovation &r en forutsittning. Eftersom kunden manga
ganger dr medproducent av tjdnster dr det viktigt att utveckla nya metoder
for att involvera kunden i utvecklingsprocessen.

Verksamhetsutveckling: For att stimulera och skapa tillvixt genom
organisatoriska innovationer kravs forskning dér processer, ledning och
organisation i tjdnsteforetagen star i centrum. Inom detta omrade ryms
forskning kring bland annat management och organisering av
tjdnsteverksamheter, design, kvalitetsgarantier, kompetensutveckling och
arbetsmetoder.

Internationalisering. I dag talar vi om tjdnsteexport nér tjansteforetag
internationaliseras. Export &r ett begrepp format for en produktlogik varpa
ett nytt begrepp behovs for att fanga tjanstesektorns internationalisering.
Inom ramen for internationalisering ryms ocksa vikten av 6kad
kunskapsutveckling och kompetensoverforing. Ett exempel dr de fyra typer
(modes) av internationell tjdnstehandel som GATS-avtalet beskriver. Typ 1
tjénsten korsar grénsen; typ 2 svensk kopare korsar griansen; typ 3 utlandskt
foretag korsar griansen; typ 4 utlandsk egenforetagare eller tillfalligt anstalld
korsar gréansen.

Tjinstemarknadernas utveckling: Forskning kring effekterna av
konkurrensutséttning och den offentliga sektorns roll som uppképare av
tjénster. Inom detta omrade ryms ocksé forskning kring den offentliga
sektorns omvandling, entreprendrskap inom detta omrade, skatter och PPP-
16sningar.

Tjédnstesektorn som skapare av regional tillviixt: [ dag finns en tradition
dar vi fortfarande ser den stora arbetsgivaren som den naturliga. Almega
menar att tjansteforetagen, savil stora som sma, bidrar med att skapa nya
arbetstillfillen. For att detta ska ske behdvs mer kunskap om hur vi gor detta
pa bista sitt. Detta skulle till exempel kunna vara kunskap hur man
anvéander den offentliga kopkraften till att stimulera tjanstesektorns
regionala tillvaxt. Inom detta omrade ryms &ven forskning kring
foretagsklimat, klusterbildningar och regioners tillvaxt.
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Tjansteforetagen skapar jobb. 330 000 fler pa tio ar.

| dag jobbar fler an fyra av tio i Sveriges tjansteforetag.
Attio procent av alla nystartade foretag, en fjardedel av
all export, tva tredjedelar av naringslivets hela produk-

tion och halften av Sveriges BNP bygger pa tjanster.

Almegas sju forbund organiserar 8 900 av Sveriges
tjansteforetag med 400 000 anstallda. Vi organiserar
allt, fran barnmorskor till begravningsentreprenorer.
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