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LEDNING FOR INNOVATION I TJANSTEFORETAG

Forord

Tillvaxtpolitiken i Sverige och i de flesta andra lander har sin grund i beskrivningar och
kunskaper om hur tillverkande foretag agerar pa mer eller mindre fungerande marknader
och hur goda forutsattningar pd dessa marknader kan skapas genom tillvaxtpolitiska
insatser. Detta perspektiv dr fortfarande centralt inom tillvéxtpolitiken. Men det blir allt
tydligare — till foljd av de senaste decennierna mycket genomgripande forandringar i
foretagens verklighet — att analysen maste kompletteras med forbattrade kunskaper om
tjansteforetagens roll i samhallsekonomin.

Trots att tjanster dominerat sysselséttningen i Sverige sedan bérjan av 60-talet &r det ett
omrade som varit pafallande anonym till sin karaktar och kunskapen om dess utveckling
och bidrag till den ekonomiska utvecklingen har i viss man varit bade forsummad och
omstridd, &ven om forskning kring tjanster och produktion av statistik om tjansternas
utveckling och betydelse forbattrats under senare ar.

Regeringen har darfor uppdragit at Tillvaxtanalys att ta fram ny kunskap och
kompletterande statistik om tjanstesektorn. Av uppdraget fran Regeringen framgar att det
behovs en okad forstaelse for "hur tillvaxt uppstar i en tjanstebaserad ekonomi och vilken
roll tjansteinnovation respektive innovation i tjanstesektorn spelar i detta sammanhang”.
En 6vergripande fraga som analyserats i projektet ar hur omvandlingen i tjanstesektorns
foretag bast kan beskrivas sa har i borjan av ett nytt artionde pa 2000-talet och vilka
effekter detta har pa innovation, produktivitet och export av tjanster.

Ett antal sjalvstandiga delrapporter publiceras nu som underlag till den sammanfattande
huvudrapporten "Tjansternas betydelse for tillvdxt och omvandling i svensk ekonomi”.
Foreliggande rapport bygger pa ett antal intervjuer utférda inom ramen for ett projekt om
”Konkurrenskraftigt tjanstearbete” grundfinansierat av Vinnova. Huvudférfattare till
rapporten ar fil. dr Anette Hallin i samarbete med, tekn. dr Anna Jerbrant som ocksa
genomfort intervjuerna, professor Mats Engwall som &r forskningsledare samt civ. ing.
Charlotta Linse som é&r doktorand, alla ar verksamma pa Institutionen for Industriell
Ekonomi och Organisation pa KTH i Stockholm.

Projektledare for det 6vergripande projektet "Kunskap och statistik om tjanstesektorn” pa
Tillvéxtanalys (regleringsbrevsuppdrag nr. 5), i vilket rapporten ingar, har Anders Osthol
varit.

Stockholm, december 2010

Enrico Deiaco
Avdelningschef, Innovation och globala moétesplatser
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Sammanfattning

Syftet med den har studien ar att undersoka hur ett antal tjansteforetag ser pa affarsutveckling
och att ta reda pa hur de organiserar sin verksamhet for att utveckla sina affarsmodeller
Studien baseras pa 20 intervjuer med representanter for sex kunskapsintensiva tjansteforetag.

Rapportens slutsats &r att affarsutveckling snarare ses som resultatet av det dagliga arbetet
med att kundanpassa befintliga tjanster an utvecklingen av radikalt nya tjanster. Standardise-
rade arbetssatt och produktifiering av befintliga tjansteerbjudanden spelar har en viktig roll.

For att stimulera och mojliggora tjinsteutveckling har féretagen organiserat sin verksamhet
pa dvergripande niva och de storre foretagen har globalt verksamma kunskapscentra och
lokalt verksamma affarsutvecklingsenheter. Tjansteutveckling sker saledes pa tre nivaer i
foretagen: i det dagliga kundanpassningsarbetet; pa affarsutvecklingsenheterna och pa
sérskilda kunskapscentra.

Utmaningarna tjansteforetagen mater i sitt tjansteutvecklingsarbete finns saledes pa alla
dessa nivaer. Foretagen ar beroende av medarbetarnas individuella kreativitet och det &r en
ledarskapsutmaning att inte kvéasa denna genom standardiserade arbetssatt. Affarsutveck-
lingsenheternas utmaning ligger i att skapa " T-formade” méanniskor som bade har djup och
bredd i de kunskaper som &r nddvandiga for tjansteutveckling. De intervjuade upplever
ofta att verksamheten som bedrivs pa foretagets kunskapscentra ar avskiljd fran deras
verksamhet, vilket pekar pa utmaningar som rér kunskapsoverforing; bade till kunskaps-
centrumen och fran dessa.

Slutligen visar studien att den kontext som tjansteforetaget verkar i spelar roll fér hur
tjnsteutvecklingen sker. Typen av tjanst, typen av organisation och den omgivning foreta-
get verkar i paverkar pa olika satt hur tjansteutveckling sker.
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1 Inledning

En allt stérre del av Sveriges ekonomi kretsar idag kring tjansteproduktion och den nya
tjansteekonomin innebar nya mojligheter for saval entreprendriell aktivitet som utveckling
av befintligt foretagande. Samtidigt suddas gransen mellan vad som &r "vara” och “tjanst”
ut. Istéllet for att uppfatta "tjanst” som annorlunda &n en "vara” finns en “tjanstefierings-
trend” dar "tjnst” ses som processen och applicerandet av en specialiserad kompetens for
ett speciellt andamal, snarare &n benamningen pa det som levereras. Parallellt med detta
stravar tjansteforetagen efter att gora sina erbjudanden mer patagliga for kunderna och en
tendens till ”produktifiering” kan skonjas.

Med anledning av dessa andrade forhallanden finns det skal att studera hur tjansteforetag
organiserar sig for att arbeta med utveckling av gamla och nya tjanster och hur se ser pa
tjnsteutveckling och affarsutveckling. Detta ar syftet med foreliggande studie, som &r en
delstudie gjort pa uppdrag av Myndigheten for tillvaxtpolitiska utvarderingar och analyser,
(nedan kallad Tillvaxtanalys) inom ramen for myndighetens studie ”Kunskap och statistik
om tjanstesektorn”.

Denna delstudie har saledes tva huvudfragor:
*  Hur ser tjansteforetagen pa affarsutveckling?
* Hur organiserar tjnsteforetagen sin verksamhet for att utveckla sina affarsmodeller?

For att fa svar pa dessa fragor har ett antal intervjuer med representanter fran olika tjanste-
foretag genomforts. Studiens syfte ar saledes att diskutera ovanstaende fragor med
utgangspunkt i det empiriska materialet snarare an att redogéra uttdmmande for forsk-
ningen inom omradet. For en sadan introduktion hanvisas till Schilling & Werr (2009).

1.1 Studiens omfattning

Till gruppen “tjanstefdretag” hor en mangd olika slags foretag: stadféretag, flygbolag,
speditorer, restauranger, sékerhetsforetag, konsultforetag och utbildningsforetag, for att bara
namna nagra. De har foretagen skiljer sig at pa flera satt vilket gor att det finns ett behov av
att kategorisera tjansteforetag. Kategoriseringarna baseras pa olika dimensioner av foretaget,
dess affarsmodell eller tjanstens karaktar, t ex graden av teknikanvandning respektive graden
av manskligt arbete for leverans av tjansten; graden av standardiserad leverans; graden av
tjanstens nytta for kunden direkt respektive graden av tjanstens nytta for kundens materiella
&godelar (Lovelock 1983; Mills & Marguiles 1980, Wemmerlév 1989)

En vanlig kategorisering utgar fran graden av arbete och graden av kundinterak-
tion/kundanpassning och resulterar i fyra typer: tjanstefabriken (sasom hotell, flygbolag,
banker och logistikforetag); tjansteverkstaden (sasom bilmekaniker och sjukhus); mass-
tjansteverksamhet (sdsom detaljhandlare och skolor); och professionella tjanster (t ex kon-
sultverksamheter) (se Figur 1).
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Figur 1 Exempel pa kategorisering av tjansteféretag (Schilling & Werr, 2009)
Grad av kundinteraktion och kundanpassning

Lag Hog
Lag Tjanstefabriken Tjansteverkstaden
Grad av arbete
Hog Masstjansteverksamhet Professionella tjanster

Det ar emellertid inte alltid Iatt att placera in ett enskilt foretag i en av dessa kategorier.
Storre tjansteforetag bedriver olika slags verksamhet inom olika divisioner vilket inneb&r
att olika delar av féretaget hamnar i olika kategorier.

De sex foretag som ingar i denna studie varierar i storlek vad géller antal anstallda; vad
galler organisatorisk struktur och vad galler tjansteinnehall. De ar emellertid lika pa sa satt
att de alla har en affarsmodell som innebér att de utvecklar, saljer och levererar tjanster i
nagon form. De verkar alla pa och paverkas av en marknad som &r storre an den svenska;
sjélva eller via utlandska moderbolag, franchisegivare, alternativt genom att de har flera
globalt verksamma kunder.

Samliga foretag ar dessutom kunskapsintensiva, d v s formell kunskap &r en central resurs
for foretagets verksamhet (jamfor “kapitalintensiva foretag” och “arbetskraftsintensiva
foretag™) (Alvesson, 1993; Blackler, 1993; Starbuck, 1992). Merparten av de anstallda i
foretagen har saledes en professionell uthildning och expertis for att kunna leverera de
tjanster som &r grunden for foretagets affarsmodell.

| studien spanner foretagens tjanster fran utbildning och revision, till 1T-konsulttjanster,
banktjénster och specialiserad teknisk information. Alla foretag utom ett har en hog grad
av kundinteraktion och levererar sina tjanster genom en hog grad av arbete, vilket innebér
att de placerar sig i rutan "Professionella tjanster” i Figur 1 ovan. Undantaget — en bank —
kan kategoriseras som en Tjanstefabrik” eftersom de tjanster som erbjuds av banker gene-
rellt sett har 1dg grad av kundinteraktion och lag grad av arbete per levererad tjanst
(se Figur 1).

1.2 Studiens utformning

Studien ar en kvalitativ intervjustudie. Sammanlagt har 20 intervjuer genomforts pa de sex
foretagen. Personer bade pa chefs- och medarbetarniva har intervjuats i respektive foretag.
(se Tabell 1)

Intervjuerna har varit semistrukturerade, vilket innebér att intervjuaren utifran en intervju-
guide med ett antal frageomraden har fort ett samtal med respektive respondent i vilket
intervjuaren har foljt upp uttalanden, bett om exempel och fortydliganden samt stallt ytter-
ligare fragor utifran de teman som kommit upp under intervjun. Frageomradena har berort
den intervjuades bakgrund och arbetsuppgifter; foretagets affarserbjudande och organisa-
tion; hur den intervjuade ser pa tjansteutveckling och innovation samt hur man arbetar
med, och har organiserat sig for, att utveckla sina tjansteerbjudanden.
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Intervjuerna har varat 1-1,5 timmar. Samtliga intervjuer har spelats in och transkriberats.
De har darefter lasts igenom och analyserats noga. Utifran denna analys har att antal teman
vuxit fram som svar pa rapportens tva huvudfragor.

Tabell 1 Oversikt 6ver de féretag som ingdr i delstudien

Foretag Kunderbjudande Antal anstdllda i Sverige Intervjuer
Revisionsforetag Konsulttjanster inom 2.800 pers. Chef; Medarbetare
omradena revision/ affarsutvecklingsenheten
redovisning, skatt, Medarbetare
transaktioner och revisionsenheten
verksamhets/affars-
utveckling
IT-foretag Konsulttjanster, 3.000 pers. Divisionschef; Medarb.
IT-relaterade produkter i affarsutv.team i en
och lésningar for division;
informationsbehandling Universitetskontaktansv;
Medarbetare (proj.ledare)
Informations- Kvalificerad data- 15-17 pers. VD; Styrelsemedlem;
maklare basinformation om Medarbetare (Databas-
gruvdrift samt konsult- koordinator)
tjanster i anslutning
till denna
IT-konsult- PLM-system 200 pers. VD; Chef; Medarbetare
foretag (product life cycle- affarsutvecklingsenheten;
management) samt Konsult/gruppchef fér
konsulttjanster relaterat teknikkonsulter
till detta
Utbildningsforetag Utbildar inom service, 8 pers. 2 deldgare (tranare);
férsaljning och ledarskap Medarbetare (trénare)
Bank Banktjanster till privat- 22.000 pers. Divisionschef;
och foretagskunder. Chef; 2 Medarbetare
Férsakring. affarsutvecklingsenheten
1.3 Rapportens disposition

Rapporten ar disponerad efter delstudiens tva huvudfragor (relevant sektion anges inom
parentes nedan). | avsnitt 2 foljer en redogorelse for hur foretagsrepresentanterna ser pa
tjansteutveckling. Det framkommer tydligt i intervjuerna att foretagen ser tjansteutveckling
som nodvandigt for att behalla och 6ka sina marknadsandelar i en allt hardnande konkur-
rens. Men uppenbart ar ocksa att tjansteutveckling sasom foretagen uppfattar det &r nagot
som sker i och genom det dagliga arbetet med kunderna. Det hdr, menar de intervjuade, &r
“tjansteinnovation” i praktiken (2.1 Tjansteutveckling och det dagliga arbetet). Dessutom
framkommer att foretagen uppfattar tjansteutveckling som ett standigt flode dar det finns
ett véxelvis behov av standardisering av produkter och arbetssétt, och av utvecklingsarbete
(2.2 Standardisering och innovation).

10
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I avsnitt 3 beskrivs hur féretagen organiserat sig for att utveckla sina tjansteerbjudanden.
Har beskrivs hur de globalt verksamma foretagen har sa kallade kunskapscentra som arbe-
tar med att utveckla och “paketera” nya tjanster (3.1 Kunskapscentra). Dessutom har de
stora foretagen affarsutvecklingsenheter pa divisionsniva som pa olika satt arbetar med
tjansteutveckling (3.2 Sammanfattning). Slutligen har foretagen organiserat verksamheten
pa en overgripande niva for att kunna arbeta med kontinuerlig tjansteutveckling
(3.3 Foretagens overgripande organisering).

Vid analysen framkom ocksa att den specifika kontext som respektive foretag befinner sig
i spelar roll for hur tjansteutveckling sker, ndgot som behandlas i avsnitt 4. Foretagskon-
texten paverkar tjansteutvecklingen genom vilken tjanst man levererar (4.1 Typ av tjanst);
hur foretaget ar uppbyggt (4.2 Typ av organisation) och vilka normer, vérderingar, lagar
och regler som reglerar foretagets verksamhet direkt och indirekt (4.3 Typ av omgivning).

Avsnitten 2-4 ar skrivna for att pa basta mojliga satt spegla de intervjuade foretagsrepre-
sentanternas syn pa tjansteutveckling och beskrivningar av hur respektive verksamhet
organiserats, varfor det innehaller citat fran intervjuerna. | avsnitt 5 diskuteras forfattarnas
slutsatser i rapporten.

11
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2 FOretagens syn pa tjansteutveckling

Pa fragan hur foretagen ser pa tjansteutveckling ger flera av de intervjuade uttryck for syn-
séttet att standig tjansteutveckling &r absolut nédvéandig for deras respektive foretags fort-
levnad. En VD uttrycker sig sa har:

"Var absolut storsta kostnad ar ju 1on, sd innovation d&r mer nagot slags kontinuerligt
utvecklingsbehov.”

Tjansteinnovation ses alltsa ocksa som ett standigt utvecklingsarbete och gransen mellan
vad som &r en sjélvklar och nédvéndig kundanpassning och vad som &r innovation i
bemarkelsen helt nya tjansteerbjudanden &r flytande. Ofta kan det ena leda till det andra
genom att ny metodik, kundanpassade (och darmed nya) lésningar kommer andra kunder
till del genom intern kunskapsaterforing i tjansteforetaget. For foretagen ar tjansteinnova-
tion alltsd inte bara utvecklingen av nya tjanster som gors av specifika affarsutvecklare,
utan nagot som sker i det dagliga arbetet med kunderna.

Figur 2 Hur foretagen ser pd tjansteutveckling

Tjansteutveckling och det dagliga arbetet kundanpassning
problemlésning
kunden definierar "ny" tjanst
utbildning av kunden
intern - extern innovation
Standardisering och innovation standardiserade projektmodeller
standardiserade managementmodeller
verksamhetsanpassning
Produktifiering och kundanpassning kvalitetssakring
méjilghet till kundfokus
hur paketera?

2.1 Tjansteutveckling och det dagliga arbetet

Tjansteutvecklingsarbete ar nagot som foretagen upplever att de jobbar med dagligdags, i
samband med att tjansterna levereras till kunderna. En projektledare pa IT-foretaget beto-
nar betydelsen av stindigt innovationsarbete med argumentet att det handlar om kundan-
passhing — nagot som &r fundamentalt i leveransen av en tjanst.

Affarsutvecklingschefen pa revisionsbolaget pekar pa att det finns “ett jattehav av var-
dagsinnovation...” i den operativa verksamheten pa foretaget. | det dagliga arbetet hos
kunderna sker en hel del problemldsning, vilket kan innebédra att tjanster utformas och
levereras pa nya satt menar han:

”Nar jag har lost samma typ av problem ett par ganger, sa har jag lart mig hur man
gor och nar jag kommer till en ny projektkonstellation kan jag ge forslag kring hur vi
kan gora och sa sprids det pa det sattet men det &r inte sa strukturerat™.

VD:n pa informationsméklarforetaget instammer; eftersom en del av tjansterna foretaget
saljer ar av typen “Business Intelligence” inom foretagets specifika nisch kan innehallet
naturligtvis inte séljas igen, men jag forsoker ju se till att det finns komponenter i studien
som vi kan ateranvanda” sager han. Drivkraften ar produktivitet:

”’Sag att det tar [en medarbetare] en dag att gora ett uppdrag. Om vi kan sélja den
dagen till fyra personer, ar det béattre &n om vi bara séljer den till en person™.

12
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Det ar dock inte alltid de har vardagsinnovationerna” leder till ett nytt tjansteerbjudande
som kan séljas till en annan kund direkt. Ibland kan idéerna behéva "mogna”, som afférs-
utvecklingschefen for revisionsfirman uttrycker det. Han ger ett exempel pa hur han och en
kollega tillsammans med en specifik kund utvecklade en ny metodik i samband med leve-
rerandet av en tjanst, men menar att denna metodik knappast skulle kunna inkluderas i en
ny tjanst just nu; dock kanske pa sikt:

”det ar det har vardagsbruset som med tiden mognar till nagonting som sedan kan
mogna till en tjanst.”

Vad som &r en "ny tjanst” ar nagot som ocksa definieras av kunden, betonar en medarbe-
tare pa IT-foretaget:

innovation for en kund [...] behover inte vara innovation for en annan kund”.

Kunden har alltsa en central roll i att definiera vad som &r en "ny” tjanst. Samtidigt ar kun-
derna inte alltid medvetna om vad de behdver, menar flera av de intervjuade. Divisionsche-
fen pa IT-foretaget menar att utmaningen for dem som séljer tjanster &r att kunna mota
kundens egentliga behov, och fa kunden att forsta vari behovet egentligen ligger. Att
utbilda kunden é&r alltsa en central dimension i utformandet av tjansten. En av deldgarna av
utbildningsforetaget uttrycker det sa har:

Vi ar verkligen duktiga pa att 6dmjukt ifragasatta det som kunderna sager [...] Vi gor
det som vi lar ut och lever som vi lar; det ar inga hemligheter, utan det handlar om att
vara duktig i behovsanalysen. Dar skapas fértroendet — inte i produkten, for alla har
bra produkter.”

Det ar dock inte alltid kunderna efterfragar nya tjanster. En konsult pa studiens 1T-konsult-
foretag menar att aven om kunderna forvantar sig “en viss edge” pa produkterna vill de
inte ha nagot som &r alltfor unikt. Nér det handlar om IT-system &r det minst lika viktigt att
dessa &r valbeprévade och vélfungerande, som att de ar utformade for att passa kundens
speciella behov.

Pa IT-foretaget skiljer man mellan “intern innovation” och “extern innovation”. Med
“intern innovation” menar man sadana forandringar som innebér att foretagets kostnader
sénks, eller att effektiviteten okar. ”Extern innovation” handlar om att hitta en I6sning som
forbattrar for kunden; att affarsvardet i den levererade tjansten okar. Det har dr nagot som
framforallt sker i séljprocessen menar man dar. Samtidigt papekar en projektledare att
gransen mellan att kundanpassa en tjanst och att vara innovativ i utformandet av en tjanst
ar harfin.

Det ar alltsd de sma stegen i det dagliga arbetet som utgor tjansteinnovationens karna
enligt foretagen, men vilka justeringar och sma forandringar i det vardagliga arbetet som
kan leda fram till ett helt nytt tjansteerbjudande vet man forst senare. Samtidigt ar alltsa
vad som uppfattas som en ”ny” tjanst ocksa relativt tjansteleverantérens formaga att gora
kundanpassningen och kommunicera detta till kunden.

13
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2.2 Standardisering och innovation

Ett centralt tema i diskussionerna om hur foretagen ser pa tjansteutveckling ar dilemmat att
hitta balansen mellan standardisering och innovation. A ena sidan stravar man efter att
standardisera sina processer, modeller och metoder fér hur man arbetar med att leverera
tjansterna eftersom man ser en kostnadseffektivitetsvinst i detta. A andra sidan framhélls
ocksa att alltfor hog grad av standardisering av arbetsprocesserna riskerar att minska
utrymmet for innovation.

Pa IT-konsultforetaget framhaver man att standardisering av arbetsprocesserna ar nagot
centralt for att kunna leverera med bibehallen kvalitet och for att méta foretagets planerade
expansion. Darfor planerar man att implementera en standardiserad projektmodell som
foretagets konsulter forvantas folja néar de levererar tjanster. Forhoppningen fran affarsut-
vecklingsenhetens sida ar att man da kommer att slippa hitta pa losningar till olika sma
problem och istéllet “innovera pa en hogre niva”, eller som en medarbetare pa affarsut-
vecklingsenheten uttrycker det:

Innovation bygger pa kundforstaelse eller att forutsédga kundens behov och kombinera
det med tekniska méjligheter [...] Ju fler mojligheter man kanner till eller ju mer avan-
cerade mojligheter man kanner till, desto mer vardeadderande innovation kan man
gora. Man kan gora béttre innovation ju storre legolada man har.”

Man vill forbattra kunskapséverforingen mellan projekten och komma bort fran dagens
situation dar konsulterna “gor legobitarna” och “bdrjar fran ett blankt papper varje gang”,
som man uttrycker det.

Pa ett par av de storre foretagen har man sedan lange arbetat i enlighet med standardiserade
managementmodeller sdsom ”Lean production” och “SixSigma” och har menar man att
tjansteutveckling maste ske inom ramarna for dessa. Men samtidigt finns en tveksamhet
mot de hér standardiserade managementmodellerna, som inte alltid upplevs fungera for
just afférsutveckling, dven om de fyller sitt syfte i den operativa verksamheten. De &r
framtagna for att effektivisera produktionsprocesser och inte innovationsprocesser, menar
t ex chefen for affarsutvecklingsenheten pa banken, och tillagger att hon darfor fatt anpassa
modellen till sin verksamhet. Ett exempel pa nagot som féreskrivs i "Lean production”
men som inte fungerar pa affarsutvecklingsenheten dr de mycket tydliga arbetsbe-
skrivningarna. Pa affarsutvecklingsenheten behdver man vara mer flexibel — “Jag maste
kunna flytta mina styrkor mellan olika uppgifter”, sager affarsutvecklingschefen.

Den hér typen av anpassningar ar nagot hon fatt ta strid for internt dock. De som ansvarar
for att implementera ”"Lean” pa banken forstar inte vad man haller pa med pa affarsutveck-
lingsenheten, menar hon, och berattar att de darmed inte heller forstar varfor hon t ex inte
kan utveckla bra styrtal sasom “time-to-market” for sin verksamhet. Teoretiskt ar detta
majligt, menar hon, men eftersom utvecklingsprojekten man arbetar med &r av sa olika
karaktar blir det svart: ”Jag skulle kunna klassificera mina projekt i tjugo olika kategorier
beroende pa hur lang tid de bor ta och vilka svarigheter vi stoter pa, pa vagen™, sager hon.
En av hennes medarbetare menar att regelverken som finns pa banken riskerar att helt
hdamma utvecklingsformagan: "Nu kontrollerar och strukturerar vi ihjal oss, for nu lagger
vi alla regelverk som vi far pa oss fran andra hall aven pa utvecklingssidan och forsoker
styra utvecklingsverksamhet pa samma satt”, sager hon.
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Det finns alltsd en dubbelhet i hur féretagen ser pa standardisering av arbetssétten. A ena
sidan pekar man pa betydelsen av standardisering for att skapa ramar for tjansteutveckling,
och lénsamhet i foretagets arbete; a andra sidan finns det de som havdar att standardiserade
ramar riskerar att kvésa kreativitet och darmed tjansteutveckling.

2.3 Produktifiering och kundanpassning

Flera foretag har “paketerat” sina tjnsteerbjudanden under specifika namn, vilket innebar
att de olika tjansterna gjorts till standardiserade produkter, vilket foretagen ser som en
kvalitetssdkring. Den hdr produktifieringen av tjansteerbjudandena innebér att globalt
verksamma kunder kan vara sékra pa att de far samma tjanst aven om denna levereras av
olika personer i olika lander. Samtidigt betonar féretagen kundanpasshing som centralt,
inte bara i tjansteleveranserna generellt, utan ocksa som nagot betydelsefullt i det dagliga
tjansteutvecklingsarbetet, som framgatt ovan.

Revisionsfirman har en global tjdnstekatalog dér alla 300 tjanster som foretaget kan leverera
globalt finns listade. Tjanstekatalogen anvands internt som ett sétt att stromlinjeforma och
darmed kvalitetssékra tjansterna som levereras av foretagets representanter over vérlden.

Utbildningsforetaget, som har en amerikansk franchisegivare, har ett liknande upplagg.
Franchisegivaren erbjuder ett antal standardiserade utbildningar som &r paketerade for att
kunna séljas i alla lander dar foretaget 4r verksamt. Aven om tjansten ar standardiserad i
botten vad galler vilka komponenter som ska inga och hur den ska levereras uppfattar den
lokala kunden ofta produkten som kundanpassad. En av del&garna till utbildningsforetaget
menar att de produktifierade tjansterna &r bra att ha, for det innebér att man kan flytta
fokus till kunden och kundens speciella behov. En anstélld pa samma féretag menar att det
ar just detta som ar tjansteutveckling: att kunna sldppa den "ryggsack” man har med sig
och istéllet fokusera pa vad kunden har for behov och vad de egentligen behdver. Det ar i
sadana situationer som man utvecklar idéer till nya tjanster menar han, och illustrerar hur
man utvecklat en ny utbildning i hur man kan bedriva moten pa ett effektivt satt.

En styrelsemedlem pa informationsmaklarforetaget pekar dock pa att produktifieringen
riskerar att leda till att man blir samre pa att kundanpassa sina erbjudanden. En medarbe-
tare pa samma foretag instimmer. Databasen som foretagets tjanster utgar ifran ar mycket
omfattande och han ser inte riktigt vad som skulle kunna inga i de olika "paket” man skulle
kunna erbjuda.

Produktifiering av tjansteerbjudandena handlar alltsa inte enbart om kvalitetssakring, utan
kan &ven ses som ett sdtt att vidareutveckla tjansteerbjudandena. Kundanpassningen av
tjansterna ses som tjansteleveransens och tjansteutvecklingens karna, och har spelar pro-
duktifieringen en intressant roll.
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3 Organisering for tjansteutveckling

Eftersom tjansteutveckling ar nagot som uppfattas ske i det dagliga arbetet ar det av stort
intresse att undersdka hur foretagen organiserat sin verksamhet for att kontinuerligt arbeta
med tjansteutveckling. Intervjuerna ger vid handen att foretagen har organiserat sig pa flera
olika satt for att gora detta (se dversikt i Figur 3):

For det forsta har de globalt verksamma foretagen byggt upp sa kallade kunskapscentra
som har ett sarskilt ansvar for tjansteutveckling och produktifiering av koncernévergri-
pande erbjudanden. For det andra har foretagen olika slags affarsutvecklingsenheter som
arbetar strukturerat med att tjnsteutveckla; genom moten; strategisk fortbildning och
arrangerandet av inspirationstillfallen; genom individuella initiativ ddr medarbetarnas per-
sonliga natverk spelar en betydande roll; och genom formaliserade processer for tjansteut-
veckling. For det tredje har de stora foretagen organiserat verksamheten i affarsomraden
utifran olika kundkategoriers verksamhetsinriktning och behov (snarare an regionalt). En
narmare beskrivning av dessa sétt att organisera for tjansteutveckling foéljer nedan.

Figur 3 Hur foretagen organiserar sig for tjdnsteutveckling

Kunskapscentra
Affarsutvecklingsenheter Omvarldsbevakning och moten for tjansteutveckling
Strategisk fortbildning och inspirationstillfallen
Personliga natverk
Det individuella initiativet
Processer for tjansteutveckling
Nyckelpersoner
Foretagens Gvergripande organisering Affirsomraden
Standardiserade arbetssatt
Knowledge management systems

3.1 Kunskapscentra

Alla de stora och globalt verksamma foretagen som ingar i delstudien har skapat nagon
form av forskningsenheter (pa revisionsfirman kallar man dem “knowledge centers”), d v s
kunskapscentra placerade pa de stéllen i varlden dar respektive kundbransch upplevs som
mest omfattande eller krdvande. Revisionsfirmans kunskapscentrum for bil och transport &r
t ex placerat i Tyskland, medan kunskapscentrumet for IT finns i USA. Aven utbildnings-
foretaget och IT-foretaget har liknande kunskapscentra i USA.

Hur dessa kunskapscentra arbetar har inte undersokts i denna studie, men det framkommer
i intervjuerna att deras huvuduppgift &r att ta fram och ”paketera” nya tjénster. Ett av revi-
sionsfirmans amerikanska kunskapscentra skoter exempelvis foretagets databas dér alla
tjanster som foretaget levererar globalt finns dokumenterade for internt bruk.

Pa dessa kunskapscentra arbetar manniskor som inte ar specialister pa det innehall som
finns i tjansterna eller pa de branscher som kunderna tillhor. Istallet ansvarar de for just
produktifiering av tjanster, d v s att skapa en standardiserad mall for hur tjansten ska saljas
och levereras; vilka komponenter den ska innehalla o s v. De anstéllda pa de olika kun-
skapscentrumen tillhor séllan nagot speciellt affarsomrade vilket innebar att de inte kan
innehallet i tjansten egentligen. ”Deras profession ar att produktifiera och realisera” forkla-
rar affarsutvecklingschefen pa revisionsfirman, och tillagger att de olika kunskapscentru-
men i stallet lanar in specialister fran relevant affarsomrade om det behdvs. Detta system,
menar bade chefer och medarbetare pa revisionsfirman, bidrar till effektivisering och till
kvalitetssakring.
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Man kan dock ana en viss skepsis hos medarbetarna mot dessa kunskapscentra. En revi-
sionskonsult menar t ex att det ar valdigt séllan som nya idéer som utvecklas av revisorerna
i Sverige utvecklas till en tjanst som saljs inom hela koncernen. De som jobbar pa kun-
skapscentrumet sitter for langt bort och har for lite kontakt med dem som jobbar i Sverige,
havdar han. Om man daremot rakar kdnna ndgon som jobbar pa nagot sadant har kun-
skapscentrum kan det majligen vara sa att man kan fa sin idé upptagen och spridd globalt
menar han.

Utbildningsforetaget har ett kunskapscentrum i USA dar forskning bedrivs i syfte att ta
fram nya utbildningsprodukter. Dessa sprids sedan vidare till dotterbolagen och franchise-
tagarna. Det svenska bolaget tar emellertid inte dver idéerna oreflekterat. Ett exempel pa
detta var en produkt som handlade om CRP (Customer Relationship Process). Den ameri-
kanska modellen upplevdes som olamplig for svenska forhallanden; nagot som man pa
flera hall inom de europeiska dotterbolagen och franchisetagarna héll med om, varfor man
besl6t sig for att ta fram en gemensam variant. De svenska deldgarna tyckte inte denna
heller holl mattet och tog fram en egen, svensk variant "enligt konstens alla regler” som en
av medarbetarna sdger, vilket innebar att man intervjuade kundernas personal. | slutdndan
fick man en process som man upplever fungerar val i Sverige. Den &r inte vasensskiljd fran
den amerikanska processen, men man har i alla fall skapat den sjélv och darmed ocksa lart
sig den ordentligt.

Aven om det arbete som dessa kunskapscentra utfor innebar en kvalitetssakring, i det att
den produktifiering som gors dar garanterar att tjansterna levereras pa liknande satt vérlden
over upplever alltsa de svenska medarbetarna att arbetet som gors pa dessa centra sker
langt bort fran deras vardag. | vissa fall kan man inte bara ta till sig den produktifierade
tjanst som kunskapscentrat utvecklat utan ser sjélv ett behov att arbeta sig fram till en egen
forstaelse av tjansten for att kunna sélja och leverera den till kunderna.

3.2 Affarsutvecklingsenheter

Gemensamt for de stdrre fOretagen i studien dr att de har inréttat speciella avdelningar for
affarsutveckling. Pa banken, revisionsforetaget och de tva IT-foretagen har man dessutom
flera olika affarsutvecklingsteam som sitter pa de olika divisionerna och for de féretag som
ar verksamma globalt finns denna funktion dven pa olika platser runt om i vérlden. Namnen
kan variera, fran ”Affarsutvecklingsenhet” och ”Affarsutvecklingsteam”, till “Quality- and
Development unit” eller ”Business Development unit”.! Uppdraget for dessa enheter &r likar-
tat; det handlar om att ansvara for affarsutvecklingen kring foretagets tjanster och véarna hog
kvalitet i det foretaget levererar, eller — som en medarbetare pa revisionsfirman beskriver
det — att se till att vi har "the long-term key account management and planning’”. De har
enheterna ansvarar for att implementera foretagets strategier i organisationen, se till att malen
uppfylls, genomfor specialprojekt sa att man blir mer effektiv o s v. Konkret innebar det att
man sysslar med omvarldsbevakning, att man arrangerar och deltar i moten for att fa idéer till
tjansteutveckling, att man genomgar fortbildning och har inspirationstréffar, att man anvén-
der sig av sitt personliga natverk och tar individuella initiativ, att man utformar och foljer
speciella processer for tjansteutveckling och att man utbildar nyckelpersoner som kan sprida
de arbetssatt man ser som nodvandiga for vidareutvecklingen av tjansteerbjudandena.

! | denna rapport anvénds for enkelhets skull beteckningen ~affarsutvecklingsenhet” for alla dessa
team, allts& oavsett vilket féretag som asyftas.
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3.2.1 Omvarldsbevakning och méten for tjansteutveckling

En central uppgift for affarsutvecklingsenheterna &r omvarldsbevakning, vilket man arbe-
tar med pa flera sétt, bland annat genom olika slags méten med kunder och kollegor.

Revisionsfirman arrangerar till exempel mingeltraffar en gang i manaden for vissa bran-
scher dit foretagets kunder bjuds in, och dessutom har foretaget speciella kontoplane-
ringsmoten nagon gang i manaden dar alla som ar involverade hos en specifik kund tréaffas
for att informera varandra om sitt arbete hos kunden och prata om hur man ska lagga upp
det vidare arbetet och vilka nya affarsmojligheter den specifika kunden eller gruppen av
kunder innebar for foretaget for tillfallet. Dessutom arrangeras minst en gang i manaden sa
kallade "Conference Calls”: ett slags internationella telefonméten dar information om vad
som hander hos kunderna i olika branscher sprids.

Kontinuerlig uppféljning av foretagets 1T-baserade saljsystem fungerar ocksa som verktyg
i omvarldshevakningen pa revisionsfirman. Genom detta system kan man kontinuerligt
folja vad kunder kdpt och koper for typer av tjanster vilket ger en kundspecifik bild som
sedan kan jamforas med vad andra, liknande kunder képt. Utifran detta kan fragor som
"Varfor har vi inte salt de har och de har och de hér tjansterna till de har kunderna? Nar har
vi gjort det har? Vad salde vi har?” véckas; fragor som fungerar som underlag till en dis-
kussion om hur tjansteerbjudanden som fungerade hos en kund eventuellt maste anpassas
till en annan kund. | kontakterna med den andra kunden &r affarsutvecklingsenhetens per-
sonal ofta med for att battre forsta och ta intryck av kundens specifika situation relativt
tjansteerbjudandet.

Liknande exempel fran IT-foretaget inkluderar konferenser pa natet, databassokning, fore-
lasningar, branschdagar till vilka kunderna bjuds in, seminarier kring specifika tjansteer-
bjudanden, seminarier for specifika personer inom kundféretag sdsom CEO:s och CIO:s,
osv. Dessutom innehaller foretagets "kick-offer” alltid erfarenhetsdelande moment,
berattar de anstallda.

Pa bankens affarsutvecklingsenhet har man en halvtimmes "tavelmdten” en gang i veckan
dar man “pratar om hur vi mar och gar och star” som en av medarbetarna sager. Eftersom
man pa affarsutvecklingsenheten har traffar sina kollegor ratt sallan — de utvecklingspro-
jekt man jobbar i involverar i stallet kollegor pa andra delar av banken — &r dessa méten ett
tillfalle att hora vad kollegorna gor och hamta inspiration fran varandra.

Vad galler forebilder sager man pa banken att man inte har nagon sarskild bank som star
som forebild vad galler utvecklingen av nya tjanster — istallet plockar man idéer fran olika
banker runt om i vérlden. Vad galler internet banking ar storbankerna i Sverige mycket
langt framme, sa dar finns inte mycket inspiration att hamta utanfor landet, menar man. |
Ovrigt ar man just nu inspirerade av den italiensk-spanska banken Santander i Sydamerika
som ar bra pa bankkontorsdelen av verksamheten, samt flera banker i Turkiet som en av
medarbetarna pa bankens affarsutvecklingsenhet framhaller som ett av de mest innovativa
landerna i vérlden vad galler banktjanster.

Sammanfattningsvis arbetar affarsutvecklingsenheterna pa foretagen i studien alltsa pa flera
olika satt for att samla information och fa inspiration till vidare- och nyutveckling av foreta-
gets tjansteerbjudanden, och ju storre foretaget ar, desto fler strukturer finns for detta internt.
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3.2.2 Strategisk fortbildning och inspirationstraffar

Flera foretag arbetar strategiskt med fortbildning av medarbetarna pa affarsutvecklingsen-
heten som ett led i tjansteutvecklingsarbetet. Chefen for affarsutvecklingsenheten pa ban-
ken staller exempelvis kravet att de anstallda dar maste praktisera en vecka varje ar pa ett
bankkontor och pa telefonbanken. Dessutom ska de tillbringa ett antal dagar pa kundrela-
tionsenheten och pa klagomalsenheten "for att fa den kanslan i kroppen — alltsa hur det blir
nar kunderna inte ar sa glada med det vi gér”. Det har syftar ocksa till att skapa natverk sa
att medarbetarna vet vem man ska kontakta om de vill veta hur en kund skulle reagera pa
enny idé.

Tjansteforetagen arbetar ocksa pa olika séatt med att stimulera sina medarbetare pa affars-
utvecklingsenheterna att tanka utanfor ramarna” for att inspirera till tjansteutveckling. Pa
banken arrangerar t ex affarsutvecklingsenheten ibland kreativa workshops dér medarbe-
tarna far spana fritt. Affarsutvecklingschefen later ocksa de anstéallda géra en nutidsorien-
tering varje vecka och sa forsoker hon fa folk "att géra knappa grejer for att tanka utanfor
boxen”. Bland annat arrangerar hon filosofiskola, vardepappersskola och nagot hon kallar
"hall koll-akuten” dar de anstallda under 10 minuter pa ett avdelningsmote ska prata om ett
amne helt utanfor banken som de &r roade av. Hennes motivering ar att:

Det ar allmanbildning helt enkelt, for jag tror att om man pratar om nagonting helt
annat sa satter det igdng tankar som &ar utanfor vara projektdokument™.

Hon menar att detta &r ett sdtt att utveckla professionen och skapa nya idéer. Men detta
ar inte nagot hon kan beratta for ledningen att man gor, sager hon, for da tror de att jag
ar galen”.

Den kritik som uttryckts mot de globalt placerade kunskapscentrumen riktas ocksa mot
divisionernas affarsutvecklingsverksamheter: att de befinner sig for langt bort fran kun-
derna och deras behov. Kundernas problem blir som i "viskningsleken” menar en divi-
sionschef pa banken: ”de tenderar att forandra sig i sin karaktar” pa vagen fran kunden till
affarsutvecklingsenheten. Det har inte att géra med att banken &r for stor, menar han, utan
snarare med att man pa banken ofta lever i en forlegad uppfattning om att kunden inte har
idéer man kan ha nytta av.

Eftersom affarsutvecklingsenheternas medarbetare inte arbetar operativt, utan just med
affarsutveckling ar det saledes centralt att medarbetarna tar sig ut i den operativa verksam-
heten for att fa ett ”bottom-up”-perspektiv och komma narmare kunderna. Men om sadan
strategisk fortbildning ses som positivt, finns uppenbarligen en viss skepsis mot de satt
som affarsutvecklingschefer forsoker fa sina medarbetare att tanka fritt.

3.2.3 Personliga natverk

I intervjuerna framkommer att personliga natverk spelar en stor roll i tjansteutvecklingsarbe-
tet. Exempelvis soker man kontakt med kollegorna i de olika divisionerna vid spontana fika-
stunder. En medarbetare pa affarsutvecklingsenheten pa revisionsforetaget berattar att han:

gar [...] runt véldigt mycket och snackar och forsoker ha bra koll [...] ta en fika och
hora lite, "vad ar det senaste’, [...] "hur ser ni pa allting?”

For dessa moten har foretaget inga riktlinjer, utan han far lita pa sin egen bedémning av
vilka personer som sitter inne med intressant och nyttig information: ”Jag kanner ju de
flesta, jag vet ju vilka som &r duktiga och vilka [...] som & mindre duktiga”, menar han.
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En projektledare pa IT-foretaget beskriver sina informella kontakter pa ett liknande sétt;
han séger sig kénna de flesta dvriga projektledare i Sverige och i Norden och menar att han
ofta anvander detta natverk informellt for att diskutera problem han stoter pa.

En konsult pa revisionsfirman menar att grunden for att tanka nytt dr att ”nyttja sitt natverk
internt”; att forsoka “snappa upp sa mycket som mojligt harifran om hur andra gatt tillvaga
i sina uppdrag.” Nar han sedan kommit pa en ny l6sning eller gjort ett projekt pa ett annat
sétt delar han med sig av sina nyvunna erfarenheter, men i forsta hand via e-post till dem
han kanner sedan tidigare. Revisionsgruppen ar for stor, &ven om man bara ser pa Sverige,
och alla revisorer arbetar inte med samma typer av uppdrag, menar han. Kunderna skiljer
sig at och darfor ar alla erfarenheter inte relevanta for alla revisorer.

Pa utbildningsforetaget ar de personliga kontakterna centrala for hur kunskapsaterforing
och tjansteutveckling sker. En av deldgarna menar att med sa fa anstéllda ar behovet av
formella strukturer begransade: "vi sitter en stund pa morgonen och pratar av o0ss...”
berattar han. De har samtalen &r inte planerade, ”man tar forsta bésta”, tillagger han.

De nyanstallda pa foretaget ar dock frustrerade over att foretaget saknar dokumentation
och strukturer for kunskapsaterforing. Ett problem med detta ar att man inte drar nytta av
den kunskap som de frilansande konsulterna man anlitar ibland innehar. Dessutom &r det
inte sdkert att man Iar ens av dem som arbetar heltid pa foretaget eftersom man inte ses sa
ofta — merparten av sin arbetstid tillbringar man med kunderna, inte med kollegorna. En av
delagarna haller med:

”Det ar var akilleshal just nu och vi skulle vinna massor pa det [att dokumentera och
jobba aktivt med kunskapsaterféring].”

En annan deléagare menar att I6sningen kan vara att de nyanstallda far i uppgift att jobba
med kunskapsaterforing for da lar de sig samtidigt som foretaget far “ett uppslagsverk
[som kan bli] framtida produkter som vi kan sélja”.

Pa IT-konsultforetaget, dar man annu sa lange bara har planerat att infora formella struktu-
rer for kunskapsaterforing fran konsulterna till foretaget centralt, pekar en konsultgrupp-
chef pa att mycket information fastnar hos konsultgruppcheferna:

’Det skulle bli en dokumenthog i mailboxen och ga forlorat [om jag slutade]”.

Aven om de personliga natverken alltsd innebar en mojlighet for de anstallda att nyut-
veckla och vidareutveckla respektive foretags tjansteerbjudanden finns det alltsa en risk att
alltfor mycket kunskap ligger pa individniva och darmed blir otillganglig for 6vriga i fore-
taget. Inte heller verkar foretagets storlek vaga upp detta. Trots att alla medarbetare pa det
lilla foretaget kdnner varandra traffas man inte dagligen eftersom man har full sysselséatt-
ning att salja och leverera tjanster till kunderna. Den kunskapséverforing som skulle kunna
innebdra utvecklingen av nya tjanster begransas darmed.
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3.2.4 Det individuella initiativet

Spridandet och utvecklingen av nya tjanster verkar i viss omfattning vara beroende av
individuella initiativ som inte alltid foljer en bestamd process, modell eller metod. Pa revi-
sionsforetaget ger chefen for affarsutvecklingsenheten ett exempel pa hur han efter att ha
last ett nyhetsbrev om tobaksindustrin fick kdnnedom om ett lagkrav som var relevant for
en av hans kunder, vilket stimulerade honom att ta fornyad kundkontakt for en diskussion
om hur revisionsfirman kunde hjalpa kunden i den forandrade situationen. Kulturen pa
foretaget stodjer den hér typen av kreativitet och entreprendrskap, menar han:

Hela poangen ar att det ar framatanda sa att saga [...] det ar lattare att bli forlaten
an tillaten.”

Pa IT-foretaget talar man i liknande ordalag och bade chefer och medarbetare beskriver
foretagskulturen som 6ppen for fragor — det ar "OK” att inte veta; att vilja diskutera och att
ta intryck av andra nar man star infor nya problem. Divisionschefen menar att:

’Den som sitter och haller pa sina saker pa sin harddisk ar en dalig medarbetare™.

De som arbetar med affarsutveckling behéver ha bred kunskap om foretagets ordinarie
tjansteutbud. Det staller stora krav pa medarbetarna pa affarsutvecklingsenheten. En
medarbetare pa revisionsfirman menar att;

Jag behover forsta lite av allt, jag behdver forstd Corporate Finance, Advisory och
aven vara Audit-tjanster, vilket inte ar sa enkelt alla ganger, for det hander ju valdigt
mycket dar...”

Att halla sig a jour med vad som hander kan vara ratt betungande:
man haller pa att do liksom, det kommer ju ett nyhetsbrev varje dag™.

Samtidigt staller betydelsen av det individuella initiativet krav pa ledarskapets agerande.
Aven om flera av tjansteforetagen har omfattande IT-baserade knowledge management-
system, med en mangd olika slags databaser, finns mycket kunskap i huvudet pa folk”.
Darfor ar det viktigt, menar affarsutvecklingschefen pa revisionsfirman, att personalen
trivs med sina chefer for annars slutar de och med dem férsvinner kompetensen och den
inarbetade erfarenheten:

Vi maste ha bra chefer som gor att medarbetarna trivs och utvecklas, annars lamnar
de oss, vilket &r férodande — det kostar pengar att lara upp folk och om de sedan l1am-
nar foretaget forsvinner de bade med kompetens och kundkontakter.”

En av medarbetarna pa samma foretag sager:

”Fran min horisont tror jag att chefer inte alls ska blanda sig i verksamheten, for vi
rekryterar kompetenta manniskor och vi utbildar dem. Om man later manniskan sjalv
styra och utveckla, tror jag att man kommer att leverera bra tjanster med god kvalitet
till hog l6nsamhet™.

Trots standardiserade arbetsmetoder spelar alltsa det individuella initiativet en viss
roll for tjansteutveckling. Har spelar foretagskulturen en stor roll: har féretagen en
kultur som stimulerar medarbetare att utbyta erfarenheter och soka svar hos andra
och hur behandlar cheferna sina medarbetare? Dessa tva fragor ses som centrala for
mojligheten till tjansteutveckling.
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3.2.5 Processer for tjansteutveckling

Nar idéer om nya tjanster klackts, pa individuella initiativ eller pa andra satt, foljer fram-
forallt de storre foretagen i studien olika modeller for hur de arbetar med att fora idén till
ny tjanst.

Pa revisionsforetaget delar man in kunderna i grupper beroende pa hur viktiga de anses
vara for foretaget. Affarsutvecklingsenheten utgar frn dessa grupper i sitt arbete som
skiljer sig lite at beroende pa om intrycken kommer fran de stora kunderna eller fran de
mindre. Det &r framforallt utifran de storre kunderna som personalen pa affarsutvecklings-
enheten utformar nya tjansteerbjudanden. Fér de mindre kunderna sker motsvarande dis-
kussioner inom respektive affarsenhet, dar affarsutvecklingsenheten ser till att vara repre-
senterad. Har sker utvecklingen av nya tjansteerbjudanden i stor utstrackning inom afférs-
enheten genom att olika “account managers” berattar for varandra om sina respektive kun-
ders problem, hittar likheter, och tillsammans bérjar fundera pa hur foretaget kan utforma
ett tjansteerbjudande som flera kunder kan dra nytta av.

Nar en idé om en ny tjanst klacks pa revisionsforetaget kan ett projektteam med juniora
medarbetare bli tillsatt som far i uppdrag att géra en forstudie och dela med sig av resulta-
ten i en rapport. Rapporten vandrar, fr&n den partner? som ansvarar for omrédet, via ansva-
rig pa global niva som stammer av innehallet mot foretagets Gvergripande strategier och
varderingar, innan det kan borja séljas till kund. Oftast handlar den ursprungliga idén om
hur en redan befintlig produkt kan foradlas. "Normalt ar detta inte produktutveckling fran
scratch, utan det har ar oftast en produktféradling”, som affarsutvecklingschefen beskriver
det. Om en tjanst utvecklas som ar sa bra att den har potential att levereras i hela vérlden
fangas den upp av foretagets kunskapscentrum i USA.

Pa banken kommer idéerna till nya tjanster fran medarbetarna, som beskrivits ovan, och
utvecklas mer sdllan ur kundernas synpunkter. Dessa hanteras istéllet oftast via bankens
ordinarie processer for klagomalshantering och kundsupport vilket innebar att de samlas i
ett speciellt IT-baserat system varifran de i forsta hand fors vidare till den operativa verk-
samheten som ser ¢ver sina processer och produkter for att skapa forbattringar. Det ar dock
mer séllan som affarsutvecklingsenheten pa banken far idéer darifran. Kunderna ar inte
intresserade av att tanka nya produkter at banken, menar chefen for affarsutvecklingsen-
heten. De ser banken som “ett nddvandigt ont”, och har dessutom “véldigt svart att fore-
stélla sig hur saker och ting skulle kunna bli béttre, sarskilt om de &r vana vid ett sétt att
jobba.” Ett exempel &r internetbanken, som de flesta privatkunder & mycket néjda med,
men kanske beror detta pa att de ar ointresserade av att préva nagot nytt, spekulerar hon.

Nar man val initierar ett tjinsteutvecklingsprojekt foljer man bankens projektmodell dér de
forsta stegen innebar att nagon av medarbetarna pa affarsutvecklingsenheten far i uppdrag
att gora en forstudie; presentera ett enkelt "business case”; se vad man far for feedback
0 s Vv. Nar man arbetat klart med en idé till ny produkt/tjanst presenterar man den for den
hogsta ledningen. Om ledningen tycker idén &r bra fungerar de som bestéllare, &ven om det
ocksa tillsatts en operativ bestallare, exempelvis chefen for affarsutvecklingsenheten.

2 Revisionsfirman har en delagarkonstruktion, dar de mest seniora medarbetarna ar delagare.
Dessa kallas for partners” och har dven de hogsta posterna pa foretaget.
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| den har processen involverar man ofta manniskor fran bankens mer operativa delar, men
en medarbetare pa affarsutvecklingsenheten betonar nodvandigheten av att involvera man-
niskor t ex pa IT-enheten tidigt i utvecklingsprocessen om man vill utveckla en bra pro-
dukt. Ett problem idag &r att affarsutvecklingsenheten inte har IT-kompetens, menar hon,
och framhaller att sdsom hon ser det:

finns det inga affarsfragor och IT-fragor aven om vi alltid delar upp det; for mig ar
allting affarsfragor, men sedan maste det till utvecklings- och IT-prat™.

Men affarsutvecklingsenheten maste sjalva ha nédvandig kompetens inom IT for att kunna
fungera som en bra och kompetent bestéllare av IT-l6sningar i nya idéer, menar den har
medarbetaren.

Pa informationsmaklarforetaget har man ingen sarskild process for tjansteutveckling. Olika
medarbetare Igger in ny information i databasen som utgér k&rnan i foretagets affarsmo-
dell och centralt har man inte kontroll Gver hur, nér och varfor detta sker. Detta innebér att
databasen ar svar att dverblicka, aven for de anstéllda, vilket innebar att man till och med i
vissa fall fatt tacka nej till kunder. Trots att foretaget alltsd upplever att man star infor
utmaningar vad galler hur man ska organisera sig och vidareutveckla sin affarsmodell
papekar man att foretaget anda gar relativt bra i dagslaget, p.g.a. sin expertkompetens.

De mindre foretagen i studien har alltsa inga eller begransade modeller for hur de arbetar
med att utveckla idéer till nya tjanster. De storre foretagen har daremot utvecklade proces-
ser for detta, dar samarbeten med de operativa delarna av foretagets verksamhet verkar
spela en betydande roll.

3.2.6  Nyckelpersoner

Pa ett par av foretagen i studien arbetar affarsutvecklingsenheten med nyckelpersoner for
att ”inifran” paverka arbetssatt och sprida information om hur tjansteutveckling kan ske pa
ett bra sétt pa foretaget.

Pa IT-foretaget talar man om “knowledge-sharing-personer”: personer vars specifika
ansvar det ar att se till att sprida kunskap om vad som hander pa foretaget.

Pa IT-konsultforetaget haller man pa att upp ett natverk av “champions”, enligt modellen
“train-the-trainer”, vilket innebdr att man utbildar ett antal nyckelpersoner i hur man vill att
hela foretaget ska jobba, med syfte att dessa ska sprida det goda arbetsséttet vidare. Det hér
ar nagot man ser som nodvandigt for att reformera arbetssatten pa foretaget for att mota
den utmaning som foretagets nytilltrdadda VD satt upp: att omséttningen ska tredubblas
inom fem ar. Det har innebar att man ocksa kommer att vara tvungen att anstélla folk, och i
samband med detta ser affarsutvecklingsenheten det som en viktig uppgift att utveckla
rutiner som de nya kan lara sig for att snabbt komma in i arbetet pa foretaget.

Identifieringen och utbildningen av nyckelpersoner pa de har foretagen ar alltsa ett satt
for affarsutvecklingsenheterna att driva utvecklingsarbetet framat och inspirera till for-
&ndrade arbetssétt, liksom att sprida kunskap och information — allt i syfte att stimulera
tjansteutveckling.
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3.3 Foretagens 6vergripande organisering

Utover att flera av foretagen har organiserat kunskapscentra och afférsutvecklingsenheter
har man organiserat sin verksamhet pa en évergripande niva sa att man pa basta satt ska
kunna anpassa sin verksamhet efter kundernas behov, och darmed ocksa kunna utveckla
sina tjansterbjudanden. Tre dimensioner i detta kan skonjas i intervjuerna: att man
(om)organiserat sig utifran affarsomraden som passar de olika branscherna dar man é&r
verksam; att man infort standardiserade arbetssatt, och att man infort s& kallade “know-
ledge-managementsystem”, d v s IT-baserade kunskapsaterforingssystem dar medarbetare
bade pa affarsutvecklingsenheten och i de operativa delarna av foretagen kan fa idéer,
hjalp och dela med sig av sina erfarenheter.

3.3.1 Affarsomrdden

De fyra storsta foretagen i studien har organiserat sin verksamhet i affarsomraden utifran
kundernas verksamhetsinriktning. Detta, framhaller flera av de intervjuade, &r en forand-
ring mot tidigare da verksamheten var organiserad efter geografiskt omrade. 1T-konsultfo-
retagets verksamhet var exempelvis tidigare uppdelad per land, men eftersom man nu anser
att skillnaderna &r stérre mellan olika kundgrupper & mellan l&nder har man organiserat
om verksamheten. Nu arbetar man med att kartldgga de olika kundbranscherna for att
sedan ténka mer industrispecifikt och forsoka utforma lésningar for grupper av kunder
snarare an for enskilda kunder. Detta verkar emellertid inte ha fungerat i alla affarsomra-
den pa foretaget, dock. En konsult och gruppchef inom telekom/teknik menar att foretaget
gentemot sina kunder inom telekom “kom pa detta for sent”, d v s nar en mangd skraddar-
sydda lésningar redan hade implementerats hos olika kunder, och bade kunderna och kon-
sulterna hade vant sig vid ett annat arbetssétt.

Affarsutvecklingschefen pa revisionsforetaget menar dock att specialisering inom ett visst
industrisegment ar nodvandig for att tjansteutvecklingen som sker ska ha framgang:

”Att vara innovativ ar en sak men att hitta p4 dumma saker som bara kostar pengar
och misslyckas ar en annan. Man minskar felrisken genom att jobba med industriseg-
menten.”

Att tjansteforetagen organiserat sig pa en 6vergripande niva utifran de branscher dar deras
kunder ar verksamma ar alltsa ett sétt for dem att fa kostnadseffektivitet i de tjansteinno-
vationer man gor.

3.3.2 Standardiserade arbetssatt

Som ett led i att utveckla tjansteerbjudanden med hogre kvalitet har de storre foretagen
dven standardiserat sina arbetssatt, vilket ocksa framkommit ovan. Pa utbildningsforetaget
berattar man t ex att man féljer en standardiserad processmodell ndr man genomfor utbild-
ningsprogram tillsammans med nagot av de europeiska systerbolagen. Modellen &r ett satt
att garantera att kunden far det man bestéllt fran foretaget oavsett vilka land som levererar,
menar man hér.

Flera av foretagen levererar sina tjanster i projektform och féljer da en standardiserad pro-
jektmodell som tagits fram pa foretaget. | den projektmodell som man utvecklar och precis
haller pa att implementera pa IT-konsultforetaget har man ocksa lagt in en beslutspunkt
som Kallas for "HTO”, Handover Tollgate, dar de som arbetat med att sélja in projektet till
kunden delar med sig av sin kunskap om kunden till projektledningen for att 6ka kun-
skapsaterforingen darmed ocksa kvaliteten pa det som levereras. 1T-konsultféretaget har
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ocksa omorganiserat sig pa sa satt att man har tagit bort den tidigare centrala saljorganisa-
tionen och istéllet placerat séljarna i de olika affarsomradena. | slutet av varje genomfort
projekt har man ocksa lagt in en checklista som projektledare forvantas pricka av men som
handlar om att éverfora kunskap och gjorda erfarenheter fran projektet till organisationen.

De standardiserade arbetssatten ar saledes ett satt for affarsutvecklingsenheten att hamta
intryck i tjansteutvecklingsarbetet, men fungerar ocksa som en kvalitetssakring gentemot
kunderna.

3.3.3 Knowledge Management Systems

De stora foretagen i studien har IT-baserade kunskapstéverforingssystem dar medarbetarna
forvantas lamna regelbundna rapporter. Dessa sa kallade “Knowledge Management
Systems” har utvecklats och anvands i syfte att tillvarata erfarenheter som gors i det dag-
liga arbetet med kund och gora denna tillganglig for alla som arbetar med liknande projekt
for att tjansteutvecklingen ska ske kontinuerligt.

Pa revisionsfirman har man t ex en omfattande internwebb med en speciell hemsida for
varje bransch dar foretaget har kunder, "och efter ett tag sa lar man sig var man hittar de
intressanta grejerna”, menar en av de anstéllda.

Pa IT-foretaget finns en “kunskapsdelarportal”, dar medarbetarna forvantas dela med sig
av sina erfarenheter. N&r man som projektledare avrapporterar ett projekt finns exempelvis
en sida pa portalen som heter “intellectual capital” dar man fyller i eventuella nya metoder,
tjanster och tekniker man har utvecklat under projektets gang. | intervjuerna framkommer
dock en viss skepsis mot det har och en av de intervjuande ifragasatter om den héar infor-
mationen 6ver huvud taget anvénds i foretagets tjansteutvecklingsarbete.

”Kunskapsdelarportalen” har ocksa mer frivilliga delar. Man kan exempelvis pa eget initiativ
ladda upp bra exempel pa sadant man gjort, exempelvis offerter. Databasen har ocksa en
statistikfunktion som innebér att man kan se i vilken utstrackning det man lagt upp laddats
ner av andra; nagot man forvantas halla koll pa infor sina egna utvecklings- och l6nesamtal.

IT-foretaget har ocksa skapat ett eget socialt medium i stil med det populara Facebook.
Alla anstéllda pa foretaget har en speciell identitet i detta 1T-baserade medium baserad pa
deras funktioner och arbetsuppgifter, vilket innebar att man kan skicka riktade fragor och
starta diskussioner med specifika personer.

Dessa sa kallade "knowledge-management-systems” ar alltsd en kalla for inspiration och
kunskapsutbyte, bade for affarsutvecklare och for de operativt verksamma pa foretagen.
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4 Foretagskontextens betydelse for
tjansteutveckling

Analysen av intervjumaterialet ger vid handen att tjansteutveckling pa foretagen sker olika
beroende pa i vilket sammanhang tjansteerbjudandet finns. Tre typer av kontextuella fakto-
rer kan urskiljas; typ av tjanst; typ av organisation, d v s hur féretaget som levererar tjans-
ten ser ut och fungerar; samt i vilken omgivning foretaget verkar vilket paverkar foretaget
genom lagar och regler; vilka professioner man rekryterar, hur konkurrensen ser ut och
vilka kunder man har. (se Figur 4) Dessa faktorer samverkar och skapar tillsammans varje
foretags specifika forutsattningar for tjansteutveckling.

Figur 4 Foretagskontextens betydelse for tjansteutveckling

Typ av tjanst kundkontakt, grad av kundanpassning
Typ av organisation storlek, hierarki, strukturer
Typ av omgivning lagar och regler, pforessionalisering, konkurrens, kunder

4.1 Typ av tjanst

Vilken typ av tjanst man levererar spelar roll for hur man arbetar med tjansteutveckling. Pa
banken menar man till exempel att det ar en stor utmaning att privatkunderna oftast tycker
det &r trakigt att ta tag i och hantera sina bankarenden. Manga privatkunder &r oinsatta i
banktjanster — och dven i sin egen privatekonomi. Det innebar att man behéver arbeta med
att forsta hur kunderna upplever befintliga tjanster och hur de téanker kring sina banktjans-
tebehov pa andra satt dn att fraga kunderna direkt, menar chefen for affarsutvecklingsen-
heten pa banken. Ett sddant arbetssatt ar att via etnografiska studier forsta hur kunderna
faktiskt gor nar de anvander banken. Det innebar att man féljer hur kunder pa Internet
klickar, var man drojer sig kvar och var man gar ur. Det har ger mer an att tillfraga kun-
derna direkt vad de vill ha, menar man.

Ytterligare ett exempel pa hur typen av tjanst spelar roll for foretagets arbete med tjanste-
utveckling ar informationsmaklarforetaget. Det har foretaget har en specialiserad tjanst
med kunderna éver hela varlden. Denna specialisering innebdr att det blir dyrt att tréffa alla
kunder regelbundet varfor utvecklingen av nya tjanster i mindre utstrackning sker i samar-
bete med kunderna &n vad som brukar beskrivas i teorierna om hur affarsutveckling sker i
tjansteforetag. VD:n for foretaget beskriver det sa har:

’Det ar sallan vi sitter och resonerar med en kund om hur vi skulle behdva gora och
vad man kan och inte kan gora. Oftast testar vi bara och ser om det funkar™.

Mycket kundkontakt sker via e-post och mycket av kundanpassningen styrs av det offert-
underlag kunden skickat. Det finns tankar om att utveckla saljkompetensen hos databas-
analytikerna vilka redan idag &r ett slags “account managers” i och med att de har ansvar
for vissa kunder var, men det ligger pa framtiden. Delvis &r problemet finansiellt — att
traffa kunderna personligen skulle innebéra stora kostnader eftersom kunderna framst
finns utomlands.

Aven om tjansterna ofta ar produktifierade finns det tjanster som ger stérre utrymme for
den individuella tjansteleverantérens kreativitet &n andra. Medan man pa revisionsfirman
maste leverera tjansterna sasom definierats i foretagets interna tjanstekatalog for att halla
sig inom ramarna for lagar och god revisionssed kan t ex utbildningsféretaget vara mer
flexibelt. Ett exempel som ges av en av tranarna pa utbildningsforetaget ror en séljutbild-
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ning som gavs till ett universitet. Nar tranaren skulle sétta igang visade det sig att kursdel-
tagarna hade med sig erfarenheter som gjorde att hon bedémde det svart att fokusera pa
utbildningen, vilket féranledde en improviserad justering i kursutformningen. Ett antal
timmar lyftes ut och ett annat material lyftes in, men hon betonar att hennes kollegor
kanske hade gjort pa helt andra satt, for det finns ju inte bara ett ratt satt att agera i en situ-
ation av det hér slaget:

”Det ar ett avsteg fran vad kunden har kopt, det ar ett avsteg fran vad vi forvantas
leverera men det var ocksa det som behovdes i den situationen [...] En av mina kolle-
gor hade levererat programmet precis som det sag ut, en annan av mina kollegor hade
formodligen tagit en paus [och sagt] "OK, nu rensar vi luften och sa far vi det har ur

vagen och sa gar vi vidare i programmet’.

Typen av tjanst ar saledes nagot som spelar roll for hur tjansteutveckling sker. Ett foretag
som levererar tjanster till privatpersoner arbetar pa andra satt med tjansteutveckling jam-
fort med ett foretag som levererar tjanster till andra foretag. Ett foretag som levererar
tjanster till kunder som ar fysiskt nara arbetar ocksa med tjansteutveckling pa ett annat satt
&n ett féretag som har sina kunder utspridda éver véarlden, och ett féretag som levererat en
tjanst dar det finns utrymme for individuell improvisation arbetar med tjansteutveckling pa
ett annat satt an ett foretag dar tjansternas innehall inte medger detta.

4.2 Typ av organisation

En annan aspekt i materialet &r att hur innovationsarbetet gar till skiljer sig at beroende pa
vilken typ av organisation foretaget har, t ex beroende pa hur manga anstélla man har; om
man verkar nationellt/globalt och beroende pa i vilken grad foretaget har formaliserad och
hierarkisk struktur och vilken roll denna sdgs spela i tjansteutvecklingsarbetet.

De storre, globala foretagen har fler formella strukturer som beskrivits ovan. Trenden verkar
vara att affarsutvecklingsarbetet inrattas som en stabsfunktion pa central niva, samtidigt som
man arbetar med knowledge management system” och standardiserade processer.

En risk i stora organisationer, ar att allt for mycket tid gar at till administration, papekar en
medarbetare pa banken. En kollega haller med:

det &r manga papper som ska skrivas och som ska lamnas in och som ska upp i olika
forum som man ska forklara och sadar”.

Det hdr kan ta udden av innovationen och nytankandet menar hon, och dessutom finns det
en risk att man tappar fokus pa kundens problem. Samtidigt, papekar hon, saknas en
strukturerad dokumentation av utvecklingsprocesserna, vilket innebér att kunskapséverfo-
ring mellan utvecklingsprojekt begransas.

De sma tjansteforetagen ar a andra sidan utsatta i storre utstrackning eftersom varje individ
sitter inne med unik kunskap om foretagets verksamhet och om vissa kunders behov. En
styrelsemedlem i informationsméklarforetaget papekar att som litet foretag ar foretaget
mycket beroende av specifika individer. Han ger exempel pa en ung medarbetare som nu,
efter 3 ar som anstélld pa foretaget, fatt ett battre erbjudande som specialist pa ett stort,
etablerat svenskt foretag, vilket han tackat ja till. Ett annat exempel fran samma foretag ar
att trots att man har identifierat en ny tjanst kan man inte utveckla den eftersom den enda
person som kan utveckla den &r fordldraledig for tillfallet.

27



Ledning FOR INNOVATION I TJANSTEFORETAG

Betydelsen av individuella medarbetares kompetens kan alltsa inte underskattas och nar
kompetenta medarbetare ar lediga eller slutas hammas tjansteutvecklingen, eftersom kom-
petens forsvinner.

En annan dimension i den organisatoriska kontexten ar graden av hierarki. De tva foreta-
gen i studien som har en starkt utvecklad och uttalad formell hierarki &r revisionsfirman
och IT-foretaget, bada amerikanska foretag. Pa revisionsfirman startar man exempelvis
som Staff; gar vidare till Konsult; Seniorkonsult; Manager; Senior Manager, Director och
slutligen till Partner. Ju hdgre upp i hierarkin man befinner sig, desto mer pengar forvantas
man kunna generera genom sin verksamhet. Dessutom ser man kontinuerligt 6ver konsul-
ternas beldggningsgrad och kraven att leverera i tid &r héga och hogt prioriterade, vilket
innebadr att affarsutveckling till viss del hamnar utanfor arbetsuppgifterna: “det har roliga,
affarsutveckling och sadar, det blir ju kvallar och sadar”, menar en medarbetare pa foreta-
get. Detta innebér att det &r framst de mer juniora i firman som arbetar med att ta fram nya
tjnsteerbjudanden; gora forstudier, tdnka kring paketering av tjanster o s v, mdjligen for
att de ser det som ett led i karriéren.

Pa utbildningsforetaget har man valt motsatt vag. Trots att foretaget ar en franchisetagare
pa ett amerikanskt koncept har man valt en ad hoc-méssig organisation. En av delagarna
beréttar att:

Vi har kastat titlar och ansvarsomraden [...] Vi hade det forut men det blev bara
jobbigt.”

Teamet &r for litet for att ha en formell hierarki menar han. Oftast fattar man snabba beslut.
Nar man anstallt nya medarbetare har man anstrangt sig for att hitta manniskor med olika
bakgrund. Detta har visat sig fruktbart vad galler att skapa kreativitet. De nya &r inte far-
gade av hur man brukat gora saker pa foretaget. Deldgarna och de anstéllda pa utbildnings-
foretaget har en eller flera av tre roller: séljare, projektledare och konsult (trénare, d v s
utbildare). Det &r inte helt klart internt vem som ansvarar for kunskapsaterféring och
tjansteutveckling; i stallet menar man att den som kanner sig inspirerad att ta tag i sadana
fragor gor det. Som framgatt ovan rader delade meningar inom féretaget huruvida detta ar
positivt eller ett hinder i afférsutvecklingen, men det &r vart att betona att i dagslaget har
foretaget inga planer pa att véxa i antal manniskor raknat sa man stravar inte efter en for-
&ndring av den organisatoriska strukturen.

Avsaknaden av hierarkiska strukturer kan saledes paverka forutsattningarna for tjansteut-
veckling, liksom foretagets storlek.

4.3 Typ av omgivning

Forutsattningarna for tjansteutveckling paverkas ocksa av vilken omgivning foretaget
verkar i. | vissa fall regleras tjansteleveranserna av speciella regler och detta innebér att det
finns dimensioner i tjansteforetagens omgivning som spelar roll for hur tjansteutveckling
sker. Dessutom kréver de olika tjansterna som foretagen i studien levererar olika kompe-
tenser, vilket innebar att foretagen rekryterar manniskor fran olika professioner med skilda
normer och varderingar. Detta ger ocksa skilda forutsattningar for tjansteutveckling.

Ett exempel pa hur lagar och regler spelar roll for tjansteutveckling ges av chefen for
affarsutvecklingsenheten pa revisionsfirman som menar att tjansteutveckling sker olika
inom foretaget beroende pa affarsomrade och affarsomradets specifika kontext. Innova-
tionsutrymmet inom affarsomradet Skatt” begransas exempelvis av varje lands lagstift-
ning, medan affarsomradet "Radgivning” ger mycket storre frihet till nytankande. Och
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dven om innovationsutrymmet inom affarsomradet “Revision” begransas av aktiebolagsla-
gen handlar revision i stor utstrdckning om tolkningar av denna, vilket innebdr att det
finns valdigt manga kreativa revisorer och att det finns ett valdigt spann av innovation dar
ocksa” sager han. Revisorn som intervjuats menar daremot att eftersom revision ar en rela-
tivt standardiserad verksamhet p.g.a. lagkrav ar utrymmet mycket litet for tjansteutveck-
ling. Om det dessutom foreligger en upphandlingssituation finns en prispress som innebér
ytterligare minskat utrymme for innovation. Ofta kan man bara leverera en standardiserad
I6sning till ett lagre pris, medan en mer kundanpassad, innovativ tjanst kostar mer. Om
kunden uppfattar konsulten som en ”sparringpartner” daremot, finns det utrymme att inno-
vera — da ar kunden aven beredd att betala for detta. Det innebar att de mindre tjénsteleve-
ranserna ofta &r mer standardiserade &n de stora.

Prispressen och konkurrensen mellan “the Big 4” inom revisionsvarlden har daremot
inneburit att man blivit mer innovativ i sjalva offertforfarandet. | stéllet for att bara
offerera en 16sning, offererar man nu ofta tre varianter, i olika prislagen och med olika
grad av kundanpassning.

Chefen for revisionsforetagets affarsutvecklingsenhet pekar pa konsultbolagets generella
dilemma:

”Det som dodar innovation och kreativitet ar att det ar en sa oerhort hard press pa
leverans [...] Deadlines gor att man inte har sa mycket tid att sitta och fundera [...] det
ar valdigt latt att man fastnar i arbetstrasket och glommer att titta upp fran skarmen.”

Pa IT-konsultforetaget beskriver man ett annat, nastan motsatt, problem:

Vi har byggt det har bolaget valdigt mycket pa innovativa manniskor och de vill inte
falla innanfor alla ramar och stdpas i samma form.”

Foretagskulturen pa IT-konsultforetaget beskrivs som mycket praglad av de professionella
konsulterna, som snarare dn att uppleva sig som tjansteleverantorer ser sig som tekniska
konsulter. Konsulternas tycker det &r trakigt att leverera nagot standardiserat och vill hellre
dra nytta av sin gedigna tekniska kompetens for att utveckla nagot unikt. Denna typ av
kultur hdmmar tjansteutveckling eftersom de individuella erfarenheterna som gors i
respektive projekt riskerar att aldrig 6verforas till andra medarbetare och till andra projekt,
menar affarsutvecklarna pa foretaget. Pa affarsutvecklingsenheten menar man att foreta-
gets konsulter nastan ar “alltfor kreativa”, och utmaningen ar att fa medarbetarna att forsta
att man ocksa kan vara kreativ nar man “bygger lego” med standardiserade byggbitar,
annars riskerar verksamheten att bli alltfor personberoende, menar man.

Detta illustrerar alltsa att tjansteutvecklingen har olika forutsattningar beroende pa vilken
typ av manniskor olika tjansteforetag har anstéllt, och vilka professioner de &r skolade i,
liksom vilka lagar och regler som tjansteleveranserna maste folja.
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5 Slutsatser

Syftet med den har studien ar att undersoka hur ett antal tjansteforetag ser pa affarsutveckling
och att ta reda pa hur de organiserar sin verksamhet for att utveckla sina affarsmodeller.

51 Resultat

Studien visar att foretagen ser kundanpassning som tjansteutvecklingens karna och att det
ar de sma stegen som tas i denna dagliga kundanpassning som utgor grunden for tjanstein-
novation. | detta arbete spelar standardisering av arbetssétt och processer, liksom produkti-
fiering av befintliga tjansteerbjudanden, viktiga roller som forutséattningar for tjansteinno-
vation, men ocksa som potentiella hinder for tjansteutveckling.

Pa en Overgripande niva har flera tjansteforetag organiserat sig utifran de branscher dar
deras kunder ar verksamma for att fa storre synergi i tjansteutvecklingsarbetet. Standardi-
serade arbetssatt ar en viktig strdvan i denna strategi, liksom anvéndandet av "Knowledge
Management Systems”, vilka fungerar bade som inspirationskalla och ger mojlighet till
kunskapsutbyte for tjansteutveckling.

De storre foretagen har inte ovéntat fler formaliserade strukturer for tjansteutveckling.
Generellt tycks dock tjansteutveckling ske pa tre nivaer i foretagen; i det dagliga arbetet
med att kundanpassa specifika tjanster nar de levereras till kund; pa affarsutvecklingsen-
heter eller i affarsutvecklingsteam som pa de storre foretagen sitter centralt inom en divi-
sion eller i staben (i de mindre foretagen har VD denna funktion); och — pa de stérsta fore-
tagen — pa speciella kunskaps-/forskningscentra som ligger utomlands, langt fran den ope-
rativa verksamheten i Sverige. (se Figur 5)

Den tjansteutveckling som sker dagligdags i samarbete med olika kunder aterfors ibland in
i foretagets tjansteutvecklingsarbete, men pa en forhallandevis sporadisk basis enligt inter-
vjuerna. Har &r foretagen beroende av den individuella kreativitet som respektive konsult,
tranare, eller projektledare har och ger uttryck for. En utmaning som foretagen har &r alltsa
att hitta ratt grad av standardisering som inte tar dod pa individens kreativitet, men som
samtidigt fangar upp resultaten av individernas initiativ sa att de kan foras in i foretagets
allmanna tjansteutvecklingsarbete. Detta innebér ledarskapsutmaningar.

Figur 5 Hur tjansteféretagen ser pé tjansteutveckling i férhéllande till hur deras verksamhet organiseras

Var Hur tjansteutveckling Mdojligheter Utmaningar
tjansteutveckling |sker
sker
Kundanpassning [i samarbete med kunden |Individuell kreativitet Individberoende,
Ledarskap,
Grad av standardisering
Affarsutvecklings-|I samarbete med den Bottom-up-perspektiv Medarbetarna:
enhet operativa verksamheten specialister och

generalister

Kunskapscentra |Avskilt fran den Paketering, Kunskapsaterféring,
operativa verksamheten |Synergi, Samarbete mellan
Effektivt genomslag specialister/produkti-
fierare
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Aven om affarsutvecklingsenheterna bestar av medarbetare som lyfts ur verksamheten for att
arbeta med just affarsutveckling, verkar de ofta i ndra samarbete med den operativa verk-
samheten i foretaget; bade genom de standardiserade processerna foretagen har for tjansteut-
veckling och genom individuella initiativ dér medarbetarna anvander sina personliga natverk.
Detta innebér att medarbetare kan ha ett “bottom-up”-perspektiv i sitt arbete med tjansteut-
veckling; d vs fanga kundernas behov; ta intryck av sina operativt verksamma kollegors
idéer samt utveckla gamla eller befintliga tjanster darefter. Utmaningen for affarsutveck-
lingsenheten ar emellertid att halla sig a jour med verksamheten, speciellt i de storre foreta-
gen med flera specialiserade affarsomraden. Affarsutvecklingsenheterna arbetar ocksa ofta
med strategisk fortbildning av respektive féretags personal samt med olika typer av inspira-
tionstraffar for att stimulera till nytdnkande inom foretaget. En utmaning for affarsutveck-
lingsenheterna &r saledes att se till att medarbetarna dar har tillrackligt djupa, specialiserade
och verksamhetsrelevanta kunskaper samtidigt som de ar generalister i bemaérkelsen att de
kan se pa tjansteutveckling utifran hela foretagets/divisionens perspektiv.

De storsta foretagen som ingick i studien har dessutom sarskilda kunskaps-/forsknings-
centra utomlands vars syfte ar att utveckla och paketera nya koncerndévergripande tjanste-
erbjudanden. Spridandet av idéer fran den operativa verksamheten i Sverige till dessa
enheter sker dock enbart genom formella organisatoriska kanaler och flera svenska
medarbetare ger uttryck for kanslan att dessa centra ligger alltfor langt ifran deras dagliga
verksamhet. Potentialen i dessa centrala kunskapscentra dr uppenbar: mojligheten att
centralt i en koncern utveckla och paketera en tjanst torde innebéra kostnadseffektivitet
och mojlighet till globala synergier. Samtidigt pekar de svenska medarbetarnas erfarenhe-
ter pa en utmaning for dessa organisationer: hur sker egentligen kunskapsaterforingen fran
den lokala verksamheten, t ex i ett land som Sverige, till dessa globala centra samt hur far
man de lokala medarbetarna att kanna sig engagerade i denna centrala verksamhet, bade
fysiskt och verksamhetsmassigt langt bort fran de vardagliga problemen?

Dérutdver spelar den organisatoriska kontext som en tjansteverksamhet verkar inom roll for
hur tjnsteutveckling sker. Har finns dimensioner som typ av tjanst, typ av organisation och
typ av omgivning, vilka alla pa olika satt paverkar hur tjansteutveckling gar till i praktiken.

52 Implikationer for foretagen

Denna studie ar en kvalitativ fallstudie, vilket innebér att nagra statistiskt generaliserbara
slutsatser naturligtvis inte ar mdjliga att dra. Daremot kan studien genom sin kvalitativa
karaktar belysa och ge exempel pa hur medarbetare pa kunskapsintensiva tjansteforetag av
den typ som ingar i studien tanker kring tjansteutveckling och hur de organiserar verksam-
heten for att astadkomma detta.

For det forsta betyder tjansteinnovation” inte bara utvecklingen och inférandet av helt nya
tjanster, utan ar nagot som foretagen menar sker i och genom det dagliga arbetet hos kun-
derna. Varje enskild medarbetare spelar en betydelsefull roll i detta varfor kunskapsaterfo-
ring ar av stor vikt for hallbar och langsiktig utveckling av tjansteforetagens affarsmodeller
(ifr tex Kelley & Storey, 2000; Kristensson, Matthing, & Johansson, 2008; Ng, 2009;
Sandstrom, Evardsson, Kristensson, & Magnusson, 2008).

For det andra, skapar standardiserade arbetssétt och produktifiering av tjinsteerbjudandena
bade mojligheter och hinder for tjansteutveckling. A ena sidan ger standardiserade arbets-
satt och produktifieringen synergieffekter utifran foretagens perspektiv samtidigt som de
ocksd kan fungera som ramar inom vilka medarbetarna &r innovativa. A andra sidan fram-
halls att ramarna som standardiserade arbetssatt och produktifieringen utgor kan motverka
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nytdnkande och individuell kreativitet. Detta knyter an till en klassisk spdnning mellan
kreativitet och resurseffektivitet som diskuterats av organisationslitteraturen (Garsten,
1999; King & Anderson, 2002).

For det tredje, kan konstateras att affarsutveckling inom kunskapsintensiva tjansteféretag
kraver sa kallade "T-formade” medarbetare med djup kunskap inom sitt eget omrade, men
ocksa med bred kompetens och forstaelse inom andra omraden. Utmaning for att
astadkomma denna kompetensprofil bland medarbetarna ligger primart i ledarskapet. Studien
visar ocksa pa betydelsen av gott ledarskap som uppmuntrar, ger utrymme for och tillvaratar
medarbetarnas kreativitet, utan att driva medarbetarna for hart. (jfr Alvesson & Karreman,
2007; Palm, 2008)

53 Forslag till fortsatta studier

| takt med att tjansteekonomin véxer blir frdgorna om hur tjansteféretagen organiserar och
leder sin verksamhet allt mer betydelsefulla. Den hér studien har varit ett steg i att soka
svar pa detta och bland annat pekat pa de fyra sétt som tjansteinnovation och affarsutveck-
ling inom tjénsteforetag sker: i samarbete med kunden i samband med kundanpassningar;
av speciella affarsutvecklingsteam samt genom centraliserade kunskapscentra. En aggrege-
rad analys har gjorts utan att ga narmare in pa nar och hur de tre satten fungerar bast i for-
hallande till de olika verksamheter som &r representerade i studien. En uppgift for framti-
den &r sdledes att narmare undersoka hur dessa tre nivaer i tjansteutvecklingen fungerar i
olika typer av foretag, i olika typer av tjansteverksamheter samt i olika kulturer internatio-
nellt. Att samtliga foretag med centrala kunskapscentra var baserade i USA innebér att
centraliseringen kan vara ett uttryck for anglo-amerikansk afférstradition, snarare an till
tjansteverksamheten som sadan. Detta ar dock en fraga for vidare studier att besvara.

Studien har inte heller undersokt relationerna mellan de tre nivaerna i detalj. Nagra omra-
den for fordjupad analys beror saledes t ex hur affarsutvecklingsteamen arbetar i forhal-
lande till kunskapscentra och hur medarbetarna pa kunskapscentra ser pa respektive fore-
tags innovationsprocess och affarsutveckling. Varfor foretagsledningar véljer att organisera
sin affarsutveckling pa ett visst satt ar ocksa en intressant fraga. Vad hoppas foretagsled-
ningarna pa genom denna organisering?

Ett tredje omrade for vidare studier ar att jamfora foretagens strategiska avsikter med
knowledge management system med hur de systemen fungerar och anvands i praktiken.
Alla foretag i studien utom de tva sma har IT-baserade knowledge management system och
materialet visar att dessa anses spela en central roll i affarsutvecklingsarbetet, men hur
dessa system utvecklas, féradlas och anvénds i den dagliga tjansteproduktionen ar ett vik-
tigt omrade for fortsatta studier.

Det finns saledes en rad omraden vilka skulle behova studeras narmare for att vidareut-
veckla forstaelsen for hur tjansteforetag organiseras och leds. Alla de medverkande foreta-
gen har uttryckt stort intresse for vidare forskning och utbildning om hur de organiserar sin
affarsutveckling; hur nya tjanster utvecklas, tas fram, séljs och levereras till kunden. Detta
intresse manifesteras av féljande uttalande av en medarbetare i IT-foretaget:

’trots att tva tredjedelar av Sveriges BNP kommer ifran tjanster [...] ar inte tjanstetank
nagonstans inkluderat i utbildningsvéasendet och den férandringen ser vi framfor oss —
att tjansteverksamhet blir Sveriges framgang”

Det finns saledes ett stort behov av vetenskapliga studier, praktisk kunskapsutveckling och
politisk medvetenhet om tjansteverksamheters logik och forutsattningar i sin egen ratt.
Denna studie ar ett litet bidrag i den riktningen.
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