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Det saknas idag ett 14tt Gverskadligt verktyg for framtagning av
eftermarknadsstrategi  for foretag med produkter pa en
eftermarknad. Om Service Management och service finns det
mycket skrivet, och dessa teorier kan ofta kopplas till
eftermarknad. Mer specifikt om eftermarknad & dock utbudet
av intressant litteratur eller intressanta artiklar avsevéart mer
begransat. Teorisokningen gav oss en uppfattning om hur
foretag kan forhdla sig till service och eftermarknad, men
teorin konkretiserar inte vilka aktiviteter foretaget behover
analysera och fokusera pa.

Syftet & att skapa eft verktyg for framtagning av
eftermarknadsstrategi  for foretag med produkter pa en
eftermarknad.

Arbetet tar sin utgangspunkt i det systemteoretiska synsittet,
och en abduktiv forskningsansats har anvants. En kvalitativ
fatstudie har genomforts genom besok pa Arjo Hospital
Equipments marknadsbolag i Storbritannien och i Schweiz
samt genom intervjuer med huvudkontorets
eftermarknadsansvarig Kimmo Syrjaé&nen.

| de empiriska studierna fann vi ett teoretiskt gap avseende
produktens roll pa eftermarknaden. Produkt i kombination med
treenigheten kund, anstdlld och ledning forklarar en tydligare
holistisk eftermarknadsbild. Ur denna kvartett skapar vi ett
strategiverktyg "5 to 1 Service Success Model” for
eftermarknad. Modellen anvander kvartetten som grundstenar
kring vilka vi har identifierat femton stéttepelare. De fyra
grundstenarna  hdlls i foretaget samman av  totd
servicedel aktighet.
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Forord

Detta examensarbete har varit en intressant och larorik process. Vi har fordjupat oss
inom omrédet eftermarknad, vilket var nytt for oss bada. Eftermarknaden visade sig
vara en eftersatt del inom den i dag mer och mer globaliserade marknaden, och att fa
vara och brytany mark har kéants mycket motiverande. V &ra handledare Bertil Nilsson
fran avdelningen for produktionsekonomi vid LTH och Carl-Henric Nilsson fran
foretagsekonomiska institutionen vid EHL har varit oss till stor hjdlp i att bibehdlla
rétt fokus och forskningsansats.

Samarbetet med Arjo har under hela arbetets gang kants uppskattat och prioriterat.
Arbetet har varit mycket sjavstandigt med inspirerande stod fran Arjos medarbetare
och da sarskilt Eftermarknadsansvarig Kimmo Syrjédainen och VD Micael Hedlund.
Vi har fatt mojligheten att uppleva for oss nya och spannande affarskulturer i och med
resor till Arjos marknadsbolag i England och Schweiz. Overallt i organisationen har
vi fétt ett positivt bemotande och trots att vi kritiskt granskat hur arbetet med
eftermarknad fungerar har alla berorda parter varit mycket hjalpsamma genom hela
processen.

Lund, februari, 2003

Cecilia Belfrage och Ted Boman
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1 Inledning

Kapitlet beskriver bakgrunden till examensarbetet i vilken aven en kort presentation
av fallforetagets situation ingar. Dérefter foljer problemdiskussionen som ligger till
grund for projektet. Denna diskussion leder fram till syftet varefter examensarbetets
avgransningar presenteras.

1.1 Bakgrund

Eftermarknad innebér allt som rér kund respektive produkt nér produkten val & séld.*
Detta innebér bland annat arbete med reservdelar, underhdll, reparationer samt
kundvard.? Reservdel shanteringen, reparationer, underhdl har funnits sedan starten i
de flesta verkstadsforetag. Under 50- och 60-talet utgjorde reservdelar stérsta delen
av eftermarknaden. Under 70-talet fick eftermarknaden en allt mer framtrddande roll i
foretagens marknadsforing. Fortfarande sdg dock foretagen eftermarknaden som
nagot onddigt ont, och eftermarknaden var vid denna tid ofta forlustbringande. Under
80-talet kom foretagen mer att fokusera pa tjansteutbud och produktférnyelse for
serviceverksamheten. Idag utvecklas och foradlas eftermarknaden till en altmer
strategiskt viktig och vinstgivande verksamhet inom de flesta féretag.®

1.1.1 Eftermarknad

Eftermarknaden kan definieras enligt foljande: Eftermarknaden bestar av de varor och
tjanster for vilka behov uppstar och/eller kan skapas hos en kund genom dennes
inforskaffande av produkten. Dessa behov, uppkommer antingen i direkt samband
med installation av investeringsvaran, eller éver tiden som en féljd av anvandning.
Eftermarknaden har ofta haft 13g status inom foretagen, bade avseende resurser och
personal, och verksamheten har haft en underordnad roll i foretaget. Detta bidrar
darfor till att leverantors- och distributorsnétverk byggts ut med |&g hastighet.
Eftermarknaden har pa senare tid borjat fa en starkare roll som bidragsgivare till
foretagets konkurrenskraft. Eftermarknaden & en viktig verksamhet som oOkar
foretagets formaga att behdlla sina kunder, en verksamhet som méste prioriteras.*

1.1.2 Fallforetaget Arjo Hospital Equipment AB

Arjo Hospitd Equipment AB utvecklar och tillverkar hjélpmedel for patienthygien,
lyft och forflyttning samt hydroterapi for vard av gamla, suka och handikappade.
Foretaget grundades 1957 och kdptes 1995 av Getingekoncernen. Verksamheten har
mestadels fokuserat pa att ta fram produkter med hog kvalitet och att sélja dessa pa
marknaden. Arbetet med att dérefter ta hand om produkter respektive kunder pa
eftermarknaden har varit eftersatt, da det har fatt statillbaks for forsaljningen. Arjo &

! Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 7
2 Andersson, 1988, s. 5-9

3 Andersson, 1988, s. 7-18

* |bid
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organiserat med ett moderbolag i Sverige samt ett flertal marknadsbolag ute i
vérlden.®

Arjo arbetade tidigare med en 6vergripande strategi vid namn Strategi 2000 som
innehdll utveckling for eftermarknaden. Nyforsdljningen kom dock att prioriteras,
vilket ledde till eftermarknaden forlorade fokus. Nagra av Arjos marknadsbolag har
visat att det finns mdjlighet till goda ekonomiska vinster inom eftermarknaden.
Marknadsbolagen befinner sig i olika faser och mognadsgrader vad det galler
eftermarknaden, och Arjo ser idag ett behov av underlag for framtagande av strategi
for eftermarknad.®

1.2 Problemdiskussion

Eftermarknadsbegreppet  kom att diskuteras mer flitigt under attiotalet.
Reservdelshantering, reparation och underhdll ansdgs da vara de verksamheter som
byggde upp eftermarknaden, och dessa delar har funnits med sedan starten hos de
flesta verkstadsforetag. Eftermarknadsfunktionen hade en 13g status och hade en
underordnad placering i organisationen.” ldag ses begreppet eftermarknad betydligt
vidare, da eftermarknaden har en mer intdktsskapande roll samt ses som en
marknadsférande och kundbevarande funktion.?

Négra av de vanligaste problemen som tréder fram vid utveckling av eftermarknaden
& eftermarknadsorganisationens historiskt |&ga status inom foretaget, den tidigare
avsaknaden av ekonomiskt ansvar, brist pa forstéelse for eftermarknaden hos ledning
och anstdllda samt ddlig kannedom och medvetenhet om kunderna pa
eftermarknaden.’

Om Service Management och service finns det idag mycket skrivet. Dessa teorier kan
ofta kopplas till eftermarknad, da arbete med eftermarknad innehdler ett stort
servicebehov i kundkontakten. Mer specifikt om eftermarknad &r utbudet av intressant
litteratur eller intressanta artiklar dock avsevart mer begransat. Teoristkningen gav
o0ss en uppfattning om hur foretag kan forhdlla sig till service och eftermarknad, men
teorin konkretiserar inte vilka aktiviteter foretaget behGver analysera och fokusera pa
Vi saknar idag ett tydligt och |&ttoverskadligt verktyg for strategiframtagning for
foretag med produkter pa en eftermarknad.

1.3 Syfte

Syftet med examensarbetet & att skapa ett verktyg for framtagning av
eftermarknadsstrategi for foretag med produkter pa en eftermarknad.

®> Kimmo Syrjaléinen, 020527
® Kimmo Syrjal&inen, 020527
" Andersson, 1988, s. 7

8 Gronroos, 1992, s. 2

° Andersson, 1988, s. 11-14
8
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1.4 Avgransningar

Vi har valt att lagga fokus pa att forsta och jamféra marknadsbolag inom Arjo. For att
forsta organisationen, foretagskulturen och dess kommunikationsvagar krévdes det
mycket tid och tankekraft. Harav ansdg vi att intressant och givande benchmarking
mot andra foretag skulle forhindra oss fran att fordjupa oss tillrackligt mycket pa valt
fokus.

Examensarbetet har inte innefattat finansiellt inriktade berdkningar som ror
eftermarknaden. Vi har lamnat till Arjo att véga de ekonomiska aspekterna, da vi
menar att det inte ryms inom uppgiften. Vidare innehdller arbetet inte djupare studier
av kulturella skillnader, davi anser att parterna & medvetna om att de finns dar.
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2 Metodik och Metod

I metodkapitlet beskriver vi hur vi har lagt upp examensarbetet. Detta inbegriper
diskussion av vart vetenskapliga synsitt samt metoder som har paverkat arbetet. Vi
amnar aven presentera hur examensarbetet har utvecklats och da inte bara det
praktiska tillvagagangssattet, utan dven pa vilket sitt vi arbetar och resonerar
teoretiskt. Detta paverkar till exempel hur vi ser pa empirin och hur vi bearbetar
materialet.

Enligt Svenska Akademins Ordlista betyder ordet metodik ”"metodl&ra’ och ordet
metod betyder "férfaringssatt”. ™ Vi inleder med att diskutera den metodik som ligger
till grund for vart vetenskapliga synsétt och beskriver darefter den metod, eller det
forfaringssétt vi har nyttjat.

2.1 Metodik — "metodlara”

2.1.1 Overgripande synsétt

Ett vetenskapligt synsétt beskriver vilken syn forskaren har pa verkligheten och hur
denna gors vetbar.™ For att gdra det mojligt for mottagaren att tatill sig ett arbete och
forstd ur vilket perspektiv forfattaren ser problemet & det viktigt att klargora
forfattarens bakomliggande vérldsuppfattningar och antaganden.™® Arbnor och Bjerke
(1994)" diskuterar hur paradigmen positivism och hermeneutik skiljer sig avseende
informationsbehandling och analys av information. Det positivistiska paradigmet,
aven kallat det forklarande, & det dldsta synséttet och det har sitt ursprung i
naturvetenskapen. Positivisterna menar att det finns en enda sann objektiv vérldsbild
och att allt dérmed kan forklaras med en sanning och att den objektive forskaren kan
upptacka denna. Hermeneutikerna & sin sida havdar att verkligheten vi uppfattar
skapas av oss galva genom de antaganden vi gor. Vart teoretiska synsétt kan liknas
med det systemteoretiska paradigmet som innehar element fran de bada ovan
beskrivna ytterligheterna: positiviskt och hermeneutiskt synsétt. Systemteoretikerna™
menar att det finns en verklighet men att den & betydligt mer komplex jdmfort med
positivisternas verklighet, och att helheten &r stérre 8n summan av delarna. Vi menar
att verkligheten inte uppkommer ur simpla linjéra orsak-verkan-ekvationer utan att
relationer mellan ting och varelser paverkar denna betydligt, men att det dock finns
sanna verkligheter. Detta gor att vart teoretiska synsdtt kan liknas med det
systemteoretiska paradigmet som enligt Bjerke (1981)" & det idag vanligaste
synsdttet inom Business Management. Detta & en trolig forklaring varfor vi ser
tydliga kopplingar mellan den och var egen syn, da vi under avslutningen av var
utbildning har kommit i kontakt med dennasyn i de kurser vi har |ast.

10 svenska Akademin 1997
1 Johansson Lindfors, 1993, s. 10
2 Morgan, 1980, s. 607
3 Arbnor och Bjerke, 1994, s. 61-63
“Wwallén, 1993, s. 26-30
> Bjerke, 1981, s. 7
11
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2.1.2 Induktion, deduktion eller abduktion

Det finns flera olika forskningsmetoder for att utveckla ny teori. Induktiva och
deduktiva metoder & de idag vanligast forekommande.®® Den induktiva metoden
innebar att forskaren utifran empiriskt material duter sig till generella teoretiska
slutsatser.’” Forskning som istéllet tar sin grund i befintliga teorier och ur dessa
skapar hypoteser bendmns som deduktiv metodansats® | den deduktiva
metodansatsen véljer forskaren ut allmanna teorier och principer och drar med hjélp
av dessa dutsatser om verkligheten och det enskilda fallet.” Detta examensarbete
anvander sig av en abduktiv® forskningsansats, som kan férklaras som en hybrid av
de bada foregdende tillvdgagangssitten. Pa samma sétt som den induktiva
forskningsansatsen utgar den abduktiva fran empiriska fakta. Den abduktiva ansatsen
kan dock mycket val samtidigt utga fran teoretiska bilder och uppfattningar, varfor
den dven har drag av den deduktiva ansatsen. Vi har i detta arbete utgétt fran en
empirisk frégestallning, och for att besvara denna har vi alternerat mellan empiri och
teori.

Det empiriska problemet krévde en grundforstaelse i eftermarknadens struktur bade i
empirisk och i teoretisk mening. Arbetet inleddes déarfor med inledande intervjuer
med Kimmo Syrjdldinen bade i funktion som handledare fran Arjos sida och som
ansvarig for Arjokoncernens eftermarknad. Intervjuerna kompletterades med
inledande teoristudier for att skapa en teoretisk grundforstéelse till fragestaliningen,
vilken darefter 1&g till grund for upplagget av den empiriska studien. N&r vi
analyserade det empiriska materialet utifran det teoretiska raster som vi tidigare
skapat uppfattade vi ett visst teoretiskt gap som vi forsokte fyllai och med skapandet
av "5 to 1 Service Success Model”. Nér vi upptéckte gapet genom kombination av
den empiriska studien och det teoretiska rastret gick vi ater till teorin och sokte
kunskap om gapamnet inom andra omraden an eftermarknad. Pa detta sétt byggdes
verktyget upp genom att vi kombinerade empiri med det teoriska rastret och hamtad
teori om gapomradet och dérefter strukturerade delarnamed hjalp av var syn. Harefter
presenterades detta for vara handledare bade fran Arjo, med en tydligare empirisk
forankring, och skolan, med en mer teoretisk férankring, vilket ledde till en
diskussion som dérefter gav vissa fortydliganden i verktyget.

% Wallén, 1993, s. 44-45

7 Arbnor och Bjerke, 1994, s. 108

8 \Wallén, 1993, s. 44-45

19 patel och Tebelius, 1987, s. 17

2 Alvesson och Skéldberg, 1994, s. 42
12
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2.2 Metod - forfaringssatt

2.2.1 Kvalitativ och kvantitativ undersékningsmetod

Vid insamling av primardata i forskningssammanhang kan antingen kvalitativ eller
kvantitativ metod véljas® Holme och Solvang (1997) menar att den kvalitativa
insamlingsmetoden syftar till att ge en djup forstéelse av problemet ifréga samt
beskriva sammanhanget problemet befinner sig i, det vill sdga systematisera hela
sammanhanget.?? Denna metod innebar ofta insamling av icke métbara faktorer” som
forskaren insamlar genom en stor mangd upplysningar fran ett fatal
undersdkningsenheter, ofta med hjép av djupintervjuer.?* Den kvantitativa metoden
ar jamfort med den kvalitativa mer strukturerad och dar véljs istéllet ett specifikt
omréde som undersbks néarmare.”® Vid detta angreppssétt insamlas ett mindre antal
upplysningar frén ett storre antal enheter.® Generaliserbarheten av undersdkningens
resultat okar i och med det storre antalet enheter, da det medfor méjligheter att
statistiskt bevisa samband.”’

Vi har i detta arbete bdde anvant oss av kvalitativa och kvantitativa
insamlingsmetoder av priméardata. Detta beror pa att insamlingen har haft olika syften
vid olika skeden i studien. En inledande kvantitativ insamling av primérdata gjordes
med hjap av en mailenkét for att fa en forsta dverblick av de olika marknadsbol agens
situation pa eftermarknaden. Denna enkét hade till uppgift att ge oss tillrackligt med
information for att kunna starta de mer djupgaende intervjuerna. Med det teoretiska
raster som hér skapades i kombination med den grunda forstaelse som enkaten gav
kunde vi déarefter bygga upp intervjuunderlag och genomféra givande intervjuer. Vid
de senare intervjuerna valdes en kvalitativ metod dér vi djupintervjuade ett mindre
antal personer. Detta val gjordes for att vi ville skapa en mer ingdende forstéelse av
hur eftermarknaden fungerade och hur det kom sig att den fungerade pa det séttet i de
olika marknadsbol agen.

2.2.2 Praktiskt tillvagagangssatt

Den empiriska studiens huvuddel koncentrerades till ett flertal djupintervjuer av
personer med olika ansvaromréden inom eftermarknaden, vid besok pa tva av Arjos
marknadsbolag. Personliga intervjuer®® valdes som huvudinformationsinsamling for
att det var viktigt att fA en grundlig forstéelse for situationen samt att denna
informationsinsamlingsteknik ger mdjlighet till att anvéanda observationsmetodik
savdl som frégemetodik. Arjos olika marknadsbolag har varierande syn pa
eftermarknad och arbetar siledes med den olika sétt, vilket leder till varierande

2L Andersen, 1998, s. 31
% Holme, Solvang och Nilsson, 1997, s. 7
Z Halvorsen, 1992, s. 78
2 Andersen, 1998, s. 31
% Holme, Solvang och Nilsson, 1997, s. 7
% Halvorsen, 1992, s. 82
2 Halvorsen, 1992, s. 80
2 |_ekvall och Wahlbin, 1993, s. 180-186
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framgang.”® | samr&d med Kimmo Syrjdé&inen bestdmdes utifrn bolagens storlek,
utveckling samt till viss ddl foretagskultur vilka marknadsbolag vi skulle bestka. Vi
ville besoka det engelska marknadsbolaget, da det har en tydlig och framgangsrik
eftermarknadsstrategi samt ett mindre marknadsbolag som ¢ lyckats med sitt
eftermarknadsarbete i samma utstréckning som England. Foérst diskuterades Spanien
som det andra marknadsbolaget, men da de var mitt i uppe i en flytt fran Madrid till
Barcdona framstod Schweiz som ett béttre val. Arjo Schweiz har en rdativt
obearbetad eftermarknad idag och skiljer sig sdledes tydligt frén Arjo England.®
Vilka personer som skulle intervjuas diskuterades fram tillsammans med Kimmo
Syrjddinen samt respektive marknadsbolag utifran personernas arbetsuppgifter och
eftermarknadssyn. Vi ville intervjua personer som sag pa eftermarknaden ur olika
perspektiv och som hade kontakt med eftermarknaden pa olika nivaer i foretaget.
Detta for att minskarisken att vi skulle faen alltfor snév syn pa eftermarknaden.

Infér besdken gjordes en forundersokning™ for att samla in ytterligare empiriskt
bakgrundsmaterial, detta for att skapa en djupare forstéglse i fragestallningen. En
forstaelse som behdvdes for att kunna skapa ett bra intervjuunderlag.
Forundersokningens form valdes till en mailenkét till alla marknadsbolagen pa grund
av kostnadsskdl, da det handlar om ett antal marknadsbolag spridda Gver en stor
geografisk yta. Mailenkéter innebar precis som brevenkéter en stor risk for 1ag
svarsfrekvens. | detta fall valdes dock mailenkét, ty det rorde sig om insamling av
information for en bakgrundforstaelse och det da inte ansags ddesdigert om svar fran
alla marknadsbolagen inte skulle inkomma. Mailenkét valdes framfér telefonintervju,
da vi fann det onskvart att respondenten hade majlighet att i lugn och ro svara pa
fragorna och inte stressades att snabbt svara utan eftertanke vid en telefonintervju.
Ytterligare en anledning att mailenkét valdes var att telefonintervjuer pa engelska
kunde innebdra svarigheter, da den muntliga engelskanivan i de olika
marknadsbolagen var okand.

Information frén handledare och enké&tsvar forde oss vidare i teoristudierna, och vi
fordjupade oss i de omraden som de inledande empiristudierna gjort oss observanta
pd Ur detta skapades en teoretisk forstaelse for omradet och intervjuunderlag
iordningstélldes. Djupintervjuerna som déarefter genomfordes i England och Schweiz
var semistandardiserade, da vissa fragor stéldes till alla respondenter, men vi stéllde
&ven vissa frégor som bara berdrde vissa av respondenterna. Lundahl och Skérvad
(1999)* menar att en fordel vid mindre standardiserade intervjuer & att svaren blir
mer uttbmmande och nyanserade da intervjun blir mer flexibel och
situationsanpassad, vilket passade omradet for undersotkningens
informationsinsamling. Mer standardiserade fragor anvandes for att samla in harda
fakta, som till exempel marknadsandelar, medan ostandardiserade fragor anvandes for
att samla in mer mjuk fakta, som hur respondenten bedémer situationen samt vill
utveckla den et cetera. Intervjusituationen anordnades for att vara relativt

# Kimmo Syrjalsinen, 020527

% Kimmo Syrjalsinen, 020527

3 Lekvall och Wahlbin, 1993, s. 183-186
32 Lundahl och Skarvad, 1999, s. 91-93
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ostrukturerad™, d& det var viktigt foér informationsinsamlingen att respondentens egna
tankar, asikter och upplevelser av varierande situationer framkom. Diskussionen rérde
sig dock runt vissa stérre frdgor och vi anvande oss av en intervjuguide for att
sakerstélla att inga omraden glomdes bort. Informationen registrerades med hjalp av
bandspelare samt kompl etterande stédanteckningar vid alla intervjuer i Schweiz och
England. Detta gjordes for att sdkerstélla att information inte forlorades samtidigt som
vi aktivt kunde lyssna och stélla fragor och pa sa sétt driva den ostrukturerade
intervjun i onskad riktning. Intervjuerna kompletterades med direkt observation av
serviceteknikernas arbetssituation och kontakt med kund vid ett antal kundbesok samt
egna observationer av hur vi uppfattade i ntervjupersonernas reaktioner pa fragorna.

2.2.3 Sekundardata

Ovan har endast insamling av primérdata diskuterats men vi har &ven anvant oss av
sekundérdatai den empiriska studien. Genom intervjuer med Kimmo Syrjaé&inen har
sekundérdata inhamtats om eftermarknadssituationen i nagra av de marknadsbolag
som vi inte hade mgjlighet att besdka som Holland, Kanada och USA. Genom att
detta &r sekundardata, det vill séga att Kimmo Syrjaéinen har beréttat sin bild av hur
dessa lander arbetar med eftermarknad maste vi beakta att det inte ar sakert att det
motsvarar landernas egna bilder. Kimmo Syrjdéinen arbetar dock med
eftermarknadsutveckling i hela Arjokoncernen och har tét kontakt med landerna
ifréga, varfor vi menar att dennainformation &r va saintressant &ven om den till viss
del kan varavinklad.

Den teoretiska studien har fokuserat pa eftermarknad, Service Management,
implementering och  foradndringsstrategi, tjanster, kunder, tjanstekvalitet,
produktutveckling och design och utveckling for tillverkning. Detta fokus vaxte fram
under studiens gang genom att den abduktiva alterneringen mellan empiri och teori
langsamt gjorde att teoritratten smalnade av. Vi kunde da fordjupa oss mer i valda
teorier och vissa teorier som produktutvecklingsteorierna och teorierna om design och
utveckling for tillverkning tillkom nér vi i empiristudierna sdg problem inom dessa
omraden. Teori har mestadels sokts i form av artiklar och bdcker genom Lunds
Universitetshiblioteks databaser Lovisa, Librisoch Elin.

33 Lekvall och Wahlbin, 1993, s. 181-186
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2.3 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet behandlar  forskningens sanningsvdrde  och
generaliserbarhet.® Validitet avser resultatets giltighet.®® Giltighet, och s8ledes
vaiditet, skapas genom att undersokningen € innehdller systematiska fel.*® |
validitetsbegreppet ingdr aven om forskaren verkligen belyst det som avsetts att
belysa, alltsd om det anvanda métinstrumentet uppmétt det som var tankt att métas.®’

God reliabilitet innebar att ett resultat framkommit i franvaro av slumpméssiga
métfel. Om en understknings resultat inte paverkats av vem som utfor gava
métningen eller de omstandigheter under vilken den sker skapas reliabilitet.®
Reliabilitet kan forklaras som konsistens och anvands for att diskutera uppsatsens
varde. Har stéls fragan i vilken utstrackning resultaten kan upprepas av andra
forskare. Positivismen bygger pa reliabilitet, da positivisterna vill ackumulera
kunskap till sdkra, vid ala tillféllen, upprepbara resultat. Av denna anledning &
reliabilitet inte anvandbar i samma utstréckning vid kvalitativ forskning.®

Vi véjer istédlet att diskutera den inre validiteten®, d& det & ett begrepp som ligger
nara reliabilitet, och reliabilitet inte kan uppnas utan inre validitet. Inre validitet, eller
sanningsvérde, handlar om huruvida resultatet ssémmer éverens med verkligheten, det
vill sdga om forskaren verkligen understker det han eller hon anser sig understka.
N&r vi samlade in empiri genom direkt observation, i kombination med intervjuer,
befann vi oss i den &kta situationen och behdvde da inte bara lita pa
andrahandsinformation. Data fran 6vriga intervjuer har en viss nackdel i och med att
vi inte pa samma sitt som genom observation kunde tréanga bakom det som sades.
Merriam (1994)" menar att istéllet for att stréva efter att utomstdende skulle f&
samma resultat som vi, bor det stravas efter att resultaten av studien & meningsfulla.
Detta da kvalitativ forskning inte ger samma resultat vid upprepning pa grund av att
olika méanniskor kan tolka samma material pa olika sit. Genom att anvanda
triangulering, det vill sga att vi anvander olika insamlingsmetoder av material, stérks
den inre validiteten i resultatet.

Extern validitet innebdr dverférbarhet. Med detta menas hur generaliserbart resultatet
ar, om det kan anvandas i andra sammanhang. For att kunna diskutera den yttre
validiteten krévs en inre validitet, annars finns inget intresse i den diskussi onen.*? En
majlig och vanlig vag att soka extern validitet, och ett korrekt métresultat, &r att

3 Merriam, 1994, s. 48 och s. 177

* Holme, Solvang och Nilsson, 1997, s. 94
% Wallén, 1993, s. 55

37 Lundahl och Skarvad, 1999, s. 87

38 |_undahl och Skarvad, 1999, s. 89

% Merriam, 1994, s. 177 -183

“O Merriam, 1994, s. 177

“L Merriam, 1994, s. 182-183

2 Merriam, 1994, s. 183
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undersika och spegla empirisk data och verklighet ur flera synvinklar.”® | detta
examensarbete bygger intervjuer och viss observation upp " métinstrumenten”. For att
sikra en god validitet har flera personer med olika befattningar intervjuats i de tva
marknadsbolagen. Enligt ovan grundades dven den empiriska studien med intervjuer i
teoretiska studier, vilket aven det skapar en viss validitet.

V& handledares, Kimmo Syrjaléinens, syn pa Arjo och eftermarknad samt de olika
marknadsbolagens situation har paverkat vart arbete. Detta har yttrat sig i att vi fick
den inledande informationen fran handledaren samt att vi tillsammans med
handledaren bestamde vilka foretag vi skulle bestka. Sammantaget betyder detta att
vart arbete och var syn har paverkats av var handledare fran foretaget, men vi har
dock genom grundliga teoristudier ifragasatt var syn pa eftermarknad for att sékra en
god validitet. | teoristudierna har aven referenser féljts upp for att skapa en sa
fullsténdig litteraturbversikt som majligt.

3 Arbnor och Bjerke, 1994, s. 251
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3 Teori

Teorikapitlet syftar till att presentera den teori examensarbete bygger pa. Detta for
att skapa ett teoretiskt underlag som anvands for att |6sa examensarbetets
problemstélining. Kapitlet inleds med en diskussion om hur treenigheten kund,
anstdllda och ledning bor beaktas vid produktion av tjanstekvalitet. Dérefter
presenteras kort implementeringsproblematiken vid olika férandringar i
organisationer. Kapitlet avslutas med en diskusson om produktens roll pa
eftermarknaden.

3.1 Treenigheten — kund, anstallda och ledning

Tjanstekvalitet har ofta setts enbart ur ett marknadsorienterat perspektiv. med
definitionen att kvalitet pa tjanster & det kunden eller anvandaren uppfattar. Denna
definition innebér att god kvalitet endast uppnas nér upplevd tjanst motsvarar kundens
forvantningar.* Edvardsson, Gustafsson och Riddle (1989) menar att tjanstekvalitet
istdllet &r ett resultat av att kunden jamfor sina upplevelser med den kollektiva
standard eller norm som finns i dennes sociaa grupp och inte enbart jamfér med sina
personliga férvantningar.”® Detta synsétt betonar samspelet mellan det kollektiva och
det individuella med avseende pa tjanstekvalitet. Bade tjansten och uppfattningen om
dennas kvalitet producerasi denna interaktionsprocess.*

Ovan diskuterade interaktion ger i sin férlangning tre grupper av aktérer, vars
uppfattning pa tjansteprocessen och dess kvalitet behtver beaktas. Dessa tre grupper
ar kunder, anstédllda och foretagets ledning. Det & av stor vikt att gruppernas olika
behov, krav och onskemal forstds. Vidare maste det dven skapas en inskt i
bakgrunden for kraven, nskemdlen och behoven samt i hur dessa forandras Gver
tiden. Total tjanstekvalitet skapas nar de tre nyckelaktbrerna samtidigt &r
tillfredsstéllda, vilket kan vara svart att uppna da deras behov och 6nskemad ofta till
viss del strider mot varandra. Detta innebér att inte endast kunden bor std i centrum
vid diskussion om tjanstekvalitet utan att det handlar om att skapa en god insikt i de
tre perspektiven. Ledningen maste sdledes ta hénsyn till alla de tre perspektiven kund,
anstallda och ledning for att genomgripande och total kvalitet pa tjansten ska kunna
levereras.*’

3.1.1 Kund

»Konkurrenterna & bara ett musklick bort » & ett val anvant uttryck inom IT-
branschen. Uttrycket har dock visat sig vara felaktigt. E-kunders surfande avmattas
och efterhand koncentreras besoken till ett fatal siter som kunden kanner sig hemma
vid. Eftermarknaden har en viktig roll i att skapa kundlojditet och att skapa en

“ Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 7-9
5 Edvardsson, Gustavsson och Riddle, 1989
6 Gustavsson, 1991, s. 8-11
" Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 9-10
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relation med kunden.®® Det ségs ofta att det & sex génger mer effektivt att bearbeta
befintliga kunder &n potentiella kunder,® och bristande relationer har visat sig sta for
cirka 80 % av kundavhoppen.®

Forvantningar

For att lyckas med relationen till sina kunder maste foretaget forsta betydelsen av
kundens forvantningar. Kundens forvantningar kommer ursprungligen fran vad denna
har for behov samt hur kunden onskar fa dessa uppfyllda och levererade.
Forvantningar formas dérefter av externa faktorer. Dessa externa faktorer kan vara
tips och rykten fran bekanta eller affarskontakter, d&ven kallat *word-of-mouth’.
Marknadskommunikationsaktiviteter och foretagens image & ocksa faktorer som
paverkar kundens forvantningar. Genom marknadsforingsaktiviteter kan foretag gora
kunderna uppmarksamma pa potentiella behov de € tidigare varit medvetna om och
pd si sétt skapa forvantningar hos kunden.™

Skillnader mellan férvantningar och den upplevda tjansten

Bedomningen vi gor av en tjanst utgors av skillnaden mellan véra forvantningar och
den upplevda tjansten. Dessa skillnader brukar diskuteras med hjdlp av
gapanalysmodellen, se figur 3.1. Gapanaysen fokuserar pa vikten av forstéelse av
kundens behov och férvantningar samt hur tjénsten ska levereras for att mota detta.*

Gap 1 utgors av skillnaden mellan ledningens uppfattning av kundens férvantningar
och kundens faktiska forvantningar.>® Dessa skillnader uppkommer bland annat av
felaktig information fran marknadsundersokningar, ddlig information till
foretagsledningen fran dem som har kontakt med kunderna samt organisatoriska
nivéer som hejdar eller férandrar informationen.> Det andra gapet, gap 2, beror pa att
specifikationen pa tjanstekvalitet inte stammer Gverens med ledningens verkliga
uppfattning av tjansteforvantningarna. En vanlig orsak till detta gap & ledningens
brist pa &kta engagemang for tjanstekvalitet. Det kan &ven bero pa dalig styrning och
avsaknad av klara malséttningar och otillrackligt stod fran hogsta ledningen. Gap 3
kommer utav att kvalitetsspecifikationerna inte uppfylls under tjansteproduktionen
och tjansteleveransen. Manga ganger kommer detta av bristande intern
marknadsforing eller av att de anstéllda inte accepterar specifikationerna pa grund av
at de & for komplicerade eller stela och rigida Det kan handa att
tjansteleveranttrerna upplever sin roll som tvetydig, da tjanstespecifikationernas krav
kan komma i konflikt med foretagets kontroll- och bel6ningssystem. Specifikationers
rigidhet kan innebéra att tjénstel everanttren inte kan méta olika kunders krav och

“8 Spderlund, 2001, s. 11

“ Gronroos, 1992, s. 215-216

%0 Gummesson, 1998, s. 245

*! Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 27-30
%2 7eithaml, Berry, Parasuraman, 1988

%3 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 26

% Gronroos, 2000, s. 102
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onskemal, vilket leder till tveh&gsenhet hos personalen.> Om kunden lovas mer
genom extern kommunikation an vad tjansteleverantoren verkligen kan uppfylla
skapas gap 4. FOr att minimera detta gap & det viktigt att den externa
kommunikationen till kunden stémmer dverens med den faktiska tjansteleveransen.
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Figur 3.1 Begreppsmodell for tjanstekvalitet — gapanalysmodellen®

% Grénroos, 2000, s. 102-104
% Zeithaml, Berry, Parasuraman, 1988
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Gap 5 innebdr att den upplevda tjénsten inte matchar den forvantade tjansten. Detta
gap kan beskrivas med hjélp av figur 3.2 som visar méjliga kvalitetsupplevelser.>” Det
sista gapet kan inte minimeras om inte de fyra tidigare & |6sta, da det femte gapet
summerar problemomrédena.®

Upplevd

Forvantad
kvalitet  (k0) \ / kvalitet (k1)

Utvérdering

k1l >>k0 k1 >kO k1 =kO kl < kO
Overkvalitet Med Godkand Ej godkand
marginal kvalitet kvalitet
godkand
kvalitet

Figur 3.2 Méjliga kvalitetsupplevelser *°

Figur 3.2 bygger pa en kvalitetssyn, vilken kallas "user based’, som innebér att
kvalitet & vad kunden anser vara kvalitet.®® ® Genom att utvérdera den upplevda
kvaliteten utifr8n den forvantade kvaliteten kan tjanstens kvalitetsniva faststéllas.®
Tjanstekvalitet &r dock ett komplext begrepp och 'user based’ kvalitetssyn &r ett av
dagens fem etablerade synsétt. De 6vriga fyra &r: transcident, product based, value
based och manufacturing based. Transcident menar att kvalitet & en personlig
uppfattning och som kan beskrivas som skillnaden i upplevelse mellan en imitation
och dess original. Product based syftar pa att kvalitet & produktbaserat, och detta kan
vara skillnader i komponentsammanséttning, exempelvis utrustning vid bilkop. Vid
value based sétts kvalitet i relation till tjanstens pris. Manufacturing based innebér att
kvalitet uppkommer nér en produkt uppfyller sin kravspecifikation.®®

Inom service management betraktas kvalitet i stor utstrdckning som en upplevelse hos
kunden, det vill sdga enligt 'user based’ kvalitetssyn. Kundens upplevelse av kvalitet
kan forklaras genom de fem kvalitetsdeterminanterna pdlitlighet, fysiska foretee ser,
konstruktiv reaktion, tillforsikt samt empati. Tjanstens pdlitlighet innebar
tjansteleverantérens  formaga att leverera tjansten som utlovad. De fysiska
foreteelserna innefattar allt som ingdr i tjansten och kan uppfattas med vara fem

5" Gronroos, 1992, s. 61

%8 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 27

% Gronroos, 1992, s. 61

% Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 21

& Gronroos, 1992, s. 59-61

2 |bid

® Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 20-21
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sinnen. Med konstruktiv reaktion menas tjansteleverantorens formaga och vilja att
anpassa sig till kunden. Tillforsikt & hur tjénsteleverantéren uppfattas: hans kunskap,
vanlighet och trovérdighet. Tjansteleverantdrens formaga att sétta sig in i kundens
situation och perspektiv &r faktorer som ingdr i determinanten empati.** Ett méjligt
sétt att kontrollera sin kvalitet & att jamféra sig med den branschgenomsnittliga
kvaliteten.®®

Hur kan forvantningar paverkas?

De vanligaste problemen angaende kundnojdhet &r att forvantningarna dverstiger den
faktiska tjansteproduktionen.®® Ett sétt att forbattra kundnojdheten &r séledes att styra
forvantningarna s& att de béttre motsvarar tjénsten som produceras®’ Flera olika
aktiviteter kan paverka en kunds forvantningar, se figur 3.3. Négra av dessa
aktiviteter kan foretaget aktivt arbeta med for att direkt styra kunden medan vissa av
aktiviteterna, exempelvis 'word-of-mouth’ och ’tidigare erfarenhet’, skapas av
kunden g eller dess omgivning.

Pris Tidigare Word - of - Marknadsftring Engagemang Personliga
erfarenhet mouth behov
Konkurrenters Eget
varumarken varumarke
Kundens
forvantningar

Figur 3.3 Hur kundférvantningar skapas™

De aktiviteter som foretaget aktivt kan paverka kan ytterligare beskrivas genom
mekanisk paverkan samt personlig kontakt. Mekanisk paverkan innebar kontakt med
kunden genom olika typer av media, och det gors fér att sprida positiv information
och skapa goodwill om foretaget och dess eftermarknad. Vanligt forekommande

% Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 20-21
€ Sewell och Brown, 1991, s. 129
€ Czepiel, Solomon och Suprenant, 1985
" Mudie och Cottam, 1999, s. 194
8 Czepiel, Solomon och Suprenant, 1985
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aktiviteter & annonsering i form av reklam och PR.* Det viktiga med de har tva
forumen & att skapa en positiv bild som foretaget kan leva upp till. Skulle
tjansteutdvandet inte matcha de skapade férvantningarna kommer detta bidra till att
servicen uppfattas negativt, varfor eftermarknadsfunktionen bér vara aktiv i
formandet av den mekaniska péverkan.” Priset pd en tjdnst skapar ocks& en
forvantning hos kunden. Ett vanligt sétt att konkurrera pa marknader &r att erbjuda ett
l&gt och konkurrenskraftigt pris. Priskonkurrens & dock ocksa det lattaste séttet att
komma in pa en marknad. Visserligen & det svart att behdlla sina kunder enbart med
ett 1&gt pris, da det |3ga priset inte stérker kundrelationen och en konkurrent med ett
|&gre pris |4t tar sig in p& marknaden.”™ Det & en psykologisk realitet att gratis leder
till ingen eller mycket liten uppskattning fran kundens sida. Ett rimligt hogt pris
uppfattas daremot som hog kvalitet, vilket & vart att tanka pa i
eftermarknadssammanhang.”

Den personliga kontakten har stor betydelse for hur kunden uppfattar exempelvis
kvaliteten pa tjansten. Tjansteutbytet pa en eftermarknad kan kannetecknas av det
sociala samspelet som uppstar mellan serviceutévaren och kunden. Métena och den
personliga kontakten har ocksa stor betydelse for de anstélldas motivation och
arbetstillfredsstéllelse. Det &r viktigt for ett foretag som agerar pa eftermarknaden att
forsta vikten av tjanstemétet sa att integrationen mellan tjansteutévaren och kunden &r
till b&da aktérernas tillfredsstédllelse och gynnar foretagets malséttning.”® Tjanster &
speciella med avseende pa att det bara ges en chans att lyckas ty konsumtion och
produktion sker samtidigt. Detta kraver mycket av personalen som maste vara
utbildade i att vara professionellai detta sanningens égonblick.”* Foretaget bér arbeta
med att utveckla och vérda en langsiktig relation till kunden, da befintliga kunder
b&de asdrar eftermarknadsintékter samt & potentiella kunder for nykop.”
Eftermarknadsrelationen bor ha till uppgift att féretaget tillsammans med kunden
l6ser kundens problem samt gemensamt utvecklas med kunden for att bibehdlla
dennes konkurrenskraft. Denna relation kan leda till att foretaget erbjuder nya
eftermarknadsprodukter och i duténdan ett nykop. For foretagets del fungerar
eftermarknadsrel ationen som ett instrument for att aterféra information och samlain
feedback om foretaget, dess produkter, konkurrenter och distributionskedjor.”

| business-to-business relationer innebdr eftermarknaden en mdjlighet att stérka
bindningarna mellan foretagen, exempelvis kan en snabb och séker service och
leverans stérka de tekniska och tidsméssiga bindningarna. Eftermarknaden oOkar
mojligheterna att bygga upp en personlig relation med kunden och pa sa sétt skapa
sociala bindningar mellan féretagen. Den sociala kontakten hjalper servicepersonalen

% Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 46-47

" Gronroos, 1992, s. 159-164

" Gronroos, 1992, s. 19

2 Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 44

3 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 56
" Gronroos, 1992, s. 45

" Hallstrém, 1996, s. 60-63

6 Andersson, 1988, s. 38
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och kunden att forstd varandras behov. Denna kunskapsméssiga bindning kan starkas
genom utbildning och 6kad information om foretagens produkter och situation.”
ServicefOretaget kan ha ett mycket bra stédsystem i kontakten med kund, men om
kunden inte forstér sig pa det hjaper det inte. Om kunden daremot har fatt systemet
forklarat for sig har den l&ttare att ta det till sig och trivs dérefter béttre med
situationen.” Genom att knyta upp kunderna med olika typer av avtal skapas en bra
miljo for att stérka samtliga bindningar. Ett val fungerande avtal kan hos kunden
skapa en kansla av trygghet, da kunden vet att serviceleverantoren &r tillganglig och
stéller upp vid problem samt forebygger de samma. Ju fler kunder som & knutna till
kontrakt desto béttre planeringsunderlag ges serviceavdelningen. Ett bra séit att sélja
in kontrakt & att jamfora kontraktskostnaden med vad en stillastdende maskin som
inte kan producera kan kosta féretaget.”

Ekonomiska problem eller
héardnande konkurrens \

/\ Forbattrade kopare - saljare

intraktion

Okande férsaljningsvolymer l

=

Foretagets image forbéttras

upplevd tjanstekvalitet

Forbattrad (eller &tminstone kontrollerad)

o

Intern atmosfér som blir

allt battre " Fler ngjda kunder

Figur 3.4 Ett tjansteinriktat synsatt®

Gronroos (1986) vill med bilden ovan beskriva hur relationen till kunden paverkar
kundngjdheten som i sin tur genererar béttre intern atmosfér, en forbéttrad bild av
foretaget samt 6kande forsaljningsvolymer.®

7 Andersson, 1988, s. 35-37
8 Sewell och Brown, 1991, s. 102
" Hallstrom och Jonsson, 1991, s. 44-45
8 Gronroos, 1986, s. 21
8 Gronroos, 1986, s. 20-21
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3.1.2 Anstallda

| tjansteforetag ar personalen, de ménskliga resurserna, sarskilt viktiga, da det till stor
del & de som skapar tjanstens kvalitet.®

Delaktighet

For att vara framgangsrik pa en eftermarknad har foretag ett stort behov av att skapa
forstéelse och engagemang for verksamheten hos de anstéllda. Grunden till okad
delaktighet ligger i kommunikation.® Brist p& delaktighet och pverkbarhet &r oftaen
anledning till frustration och brist p& motivation hos anstallda® Anstéllda som har
varit med och diskuterat och givit férdag kring en aktivitet kommer med storre
sannolikhet ta Okat ansvar vid genomfGrandet av aktiviteten. Diadog och
kommunikation okar helhetssynen hos de anstéllda, bade vad det géller organisation
och omvarld. For att nd framgang med sin kommunikation &r det viktigt att den utfors
i rétt forum. Mindre grupper som uppmuntrar aktivt deltagande dér den som leder
gruppen inte upplevs som Overordnad utan snarare har en inspirerande och
sammanhallande roll som for motet framét fungerar ofta som bra forum. Ett foretag
med va fungerande kommunikationskanaler far létare en medvetenhet om
eftermarknaden i hela organisationen. Kommunikation & dock inte hela 18sningen
utan den bdr kompletteras med information. Genom att informera i forvdg innan
kommunikationen sker och med dokumenterat material efter kommunikation
forankras budskapet ytterligare.®

Information &r viktig for att lagga en god grund fér givande kommunikation. Vid
arbete med eftermarknad behdver parterna tillgang till information exempelvis om
kunders situation och tidigare relationshistoria, konkurrenter samt information fran de
mest berdrda interna avdelningarna. For att sprida resultatet av gruppernas arbete
samt skapa fortsatt kommunikationsunderlag & det viktigt att fOretaget har en
kontinuerlig och va forankrad informationskultur. Ett bra forum som kan oka
delaktighet i forandringar och beslut &r att kontinuerligt ha muntlig information till
anstéllda i olika situationer. Detta for att direkt muntlig information berér individen
mer och dérmed skapar béttre uppméarksamhet.®

Mycket utav framgangen pa eftermarknaden sitter i tjansteutdvaren och dennes
formaga att leverera det kunden forvantar sig. Darfor ar det viktigt for foretaget att
behalla personalresurserna med den kompetens de besitter. Vad &r det da som gor att
duktiga medarbetare stannar? Enligt Butler och Waldroop (1999) ar tillfredsstallelse
av vissa behov en avgérande anledning for att personalen ska vilja stanna kvar i
féretaget. Dessa behov kallas djupa livsintressen®’.# De djupa livsintressena &r olika

8 Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 56

& bid

8 Mudie och Cottam, 1999, s. 138

& Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 55-56
8 Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 54-57
8 Deeply embedded life interests

8 Butler och Waldroop, 1999
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typer av aktiviteter som pa en arbetsplats har formagan att skapa genuin
medarbetartillfredsstéllelse, vilket i sin tur antas ge upphov till stark lojalitet till
arbetsgivaren. For att skapa denna lojalitet krévs det av foretaget att de lyckas matcha
individens arbetsuppgifter med individens djupa livsintressen.®

L &g flexibilitet och litet handlingsutrymme i hur att hantera och beméta kunden kan
for serviceutbvaren innebdra en utveckling av starka frustrationskdnslor. Idag
diskuteras hur bristen pd motivation kan avhjalpas genom att 6ka och utveckla de
anstélldas befogenheter samt ¢ka delegerandet av ansvar. Mudie och Cottam (1999)
ser de arbetsgivare som diskuterar hur bemyndigande av anstéllda 6kar motivationen
som upplysta. Det upplysta synséttet innebar aven att synen pa utbildning har
forandrats fran att vara en overheadkostnad till att inte ses som en kostnad utan
istallet uppfattas som nagot som hjaper foretaget att behdlla sina anstdllda. Detta
medfor i sin tur lagre kostnader for rekrytering och grundutbildning samt hogre
kundtillfredsstéllelse och béttre kundservice da tjansteutovaren & familjar med
foretagets varderingar och arbetssitt.* Foretag dar serviceutdvandet till viss del &r
kundanpassat har ofta battre mojligheter till att bemyndiga sina anstéllda da
tjansteutdvaren kan ges flexibiliteten och ansvaret att mota kundens behov.
Tjansteutdvaren har hér en proaktiv roll, vilket innebér att férekomma problem och
att korrigera dem under gélva servicdeveransen. Bemyndigande av anstéllda klingar
aven vdl med forandringar fran den traditionella top-down kontrollorienterade
strukturen till en hdginvolverings- och hogpresterandesyn som ofta diskuteras idag.
De framsta fordelarna med bemyndigande férutom 6kad kundtillfredsstéllelse och
tkat engagemang frén anstéllda ar: ™

e snabbare svarsfrekvens pa kundens behov och klagomal

anstéllda kénner mer for arbetet och for hur de utévar det

varmare och mer entusiastisk interaktion mellan tjansteutbvare och kund
tjansteutdvarna blir béttre kéllor for idéer och serviceutveckling

forbattrad word-of-mouth-reklam och okat kundbevarande

Bowen och Lawler (1995) menar att bemyndigande av anstéllda & en produkt av de
fyra benen befogenhet, information, kunskap och beldningar, se figur 3.5.%
Definitionen innebér att bemyndigandet skulle minimeras till noll om ett av benen
glomdes bort eler bortsdgs fran, da de fyra benen multipliceras samman for att uppna
resultatet.”®

Empowerment = power X information X knowledge X rewards

Figur 3.5 Bemyndigande™

8 shderlund, 2001, s. 141-142
% Mudie och Cottam, 1999, s. 138-141
1 Mudie och Cottam, 1999, s. 151-152
92 Bowen, Lawler och Bernt, 1995
% Mudie och Cottam, 1999, s. 151
94 .

Ibid
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K ompetens

For att kunna leverera tjanster med hog kvalitet & det viktigt att anstallda gor saker
och ting korrekt och utan férdréjning. Om de inte har tillracklig sakkunskap skadas
kvaliteten pa tjansteresultatet. | det |anga loppet skadar detta foretaget, da det innebar
en risk for sankt kvalitet och forlust av kunder. Det & darfor viktigt for foretaget att
satsa pa kompetensutveckling hos de anstéllda for att forbéttra kvalitet och
produktivitet. Ett bra st att stdrka kompetensen & att utbilda personalen
kontinuerligt. Viktiga utbildningsomraden kan vara: yrkeskunskaper sdsom teknisk
skicklighet med avseende pa foretagets processer och procedurer; kunskap om
konkurrenterna samt kunskaper om kommunikation och service och dutligen & det
viktigt att skapa en helhetssyn pé b&de organisationen, dess delfunktioner och roller.®
Det &r viktigt att utbildningen inte enbart & teoretisk utan aven ar praktiskt inriktad.
Praktiska ovningar i exempelvis kundkontakt kan stérka individens formaga och
sévkansavid tjansteutévningen.®

Rekrytering till tjansteforetag skiljer sig ofta fran rekrytering till tillverkande foretag.
Rekryteringsprocessen hos tillverkande foretag & ofta formell och standardiserad
medan den hos tjansteforetag & mer informell och individualiserad. Detta har sin
grund i den inre logik och den speciella roll som anstéllda i tjansteforetag har for att
leverans av tjanst ska fungera tillfredsstéllande. Tjansteforetag forstker forsta den
sokandes personliga kvalifikationer &ven mer uttalat med avseende pa socia formaga,
flexibilitet och anpassningsformaga samt servicesyn, da dessa faktorer & av stor
betydelse vid tjanstemotet.”

Styrsystem kan delas in i belénings- samt stodsystem. Stédsystem &r viktiga for att
hjélpa foretaget och de anstéllda att vara beredda pa sitt eller kundens nasta steg och
pa si st sikra en god kvalitet vid leverans av tjansten.®® Beldningssystemet ligger
nara stodsystemet och kan ses som en del i detta. N&r |angsiktiga ekonomiska planer
utformas ar det viktigt att det finns stodsystem for informationsbehandling. Detta kan
ses som en strategisk resurs som kan innebéra affarsméassiga konkurrensfordelar. En
viktig del av informationsbehandlingen & verksamhetsorienterade system. Exempel
pa detta & resursplanering, reklamations- och garantihantering, tidrapportering,
fakturering och lagerredovisning.®* Ovanstende faktorer i kombination med
kundfokus med avseende pa produktionen av upplevd tjanstekvalitet bor inverka pa
beldningssystemet. BelGningssystemet finns till for att motivera manniskor att
prestera bra pd sin arbetsplats.'® Systemet bor bade innehélla ekonomisk beléning
som bonussystem samt psykologisk uppskattning som leder till att de anstéllda trivs

% Gronroos, 1992, s. 267

% Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 59-60

7 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 42-44 och s. 49-50
% Mudie och Cottam, 1999, s. 13

% Hallstrom och Jonsson, 1991, s. 30

1% Gronroos, 1992, s. 131
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pd sin arbetsplats och kénner sig behévda'™

berom, konstruktiv kritik och att méjlighet gestill att paverka sin situation.

Psykologisk uppskattning kan vara

102, 103

Det & viktigt att bonussystemet belGnar ratt parametrar. Ett alt for frisléppt
bonussystem utan tak, kan skapa Overentusiasm. Det finns risk att personalen
fokuserar mer pa sin bonus an pa kvaliteten vid relationen till kund. Ett for gt
bonussystem a andra sidan kan ha svart att stimulera personalen att utfora de
handlingar fullt ut som bonusen & tankt att stimulera. Om exempelvis en sdjare
tjanar 20 % bonus upp till 80 % av forsaljningsmal sattningen, 25 % upptill 100 % av
mal séttningen och dérefter 30 % bonus pa allt som dverskrider malsittningen kommer
sdjaren att forsbka sédja till varje pris utan att ta hansyn till kvaliteten vid
transaktionen. Denna sorts bonus kan komma att hemma aterforsaljning och fornyad
forsdjning till gamla kunder. Genom att sétta ett maxtak for bel6ning pa forsaljning
kan foretaget visa att det inte bara & personliga ma som belonas utan att dven
foretagskulturella andama premieras. Andra parametrar utGver f('jﬁaljning kan

bel6nas for att ge majlighet till okad bonus. Exempel pa detta kan vara:

Segmentspridning

L angvariga kundrel ationer
Kundngjdhet
Kundlojalitet

Niva tappade kunder
Problemfria perioder
Forskningsresultat
Initiativformaga
Innovationsférmaga
Teamkénsla, teamresul tat

Ovan parametrar ska véljas for att stimulera foretagets kulturella mél séttningar.'® Det
kan &ven vara intressant att se pa vad kunden upplever och uppskattar och finna satt
att méta och styra tjansteutdvarens formaga att leverera detta. Dessa dimensioner kan
uttryckas som pélitlighet, respons, inge fortroende, empati och fysiska faktorer.'® Det
& ofta svart att finna system for att méta personliga asikter fran kunden medan
fysiska faktorer enklare kan beddmas. Hérav foreligger det en stor risk att endast
fysiska faktorer sdsom behov av utrustning och kommunikationsmaterial méts, da det
&r enklare, trots att dvriga faktorer & val s&viktiga'”’

101 Hallstrom och Jonsson, 1991, s. 58
102 1l strom och Jonsson, 1991, s. 58
103 Gustavsson, K ullvén och Larsson, 1997, s. 60
104 Frazer-Robinson, 1999, s. 52-54
105 | pig
106 Mudie och Cottam, 1999, s. 86
197 Andersson, 1988, s. 37-38
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Foretaget far oftast stimulans pa de omraden som méts och bel6nas. Det finns dock en
risk att bel6ningssystemet inte blir konkret utan svarforstéeligt, och detta kan hamma
utférandet och chansen att uppna malséttningarna. Ett valavvagt bel 6ningssystem kan
komma att generera bra kundrel ationer och bra internarelationer. For att garantera att
bonussystemet ar forstétt av de anstédllda, & det viktigt att foretagets kultur samt
véarderingar & formedlade till de angtédllda. Personliga samtal & att foredra om
foretaget gar fran ett gammalt bonussystem till ett nytt. Missforstand kan leda till
otrygghet och missndje hos personalen. Detta kan i sin tur ledatill ett 6kat motstand
till fornyelser, oberoende karaktér, och till avhopp. Ju nérmre bonussystemet & knutet
till alla de uppgifter som ingar i personaens arbete ju stérre chans att alla aktiviteter
kommer att stimuleras. Arbetar personalen i team bor teamens resultat bel6nas.
Teamkénslan okar kandan for foretagets malséttningar och stimulerar trivsel pa
arbetsplatsen.'®

3.1.3 Ledning

Det & ledningens uppgift att sitta upp de ma som gdler for den externa
eftermarknadsverksamheten och de fdljdverkningar detta har internt vad géller
utvecklingsbehov vid andra forandringar. M3 maste dven relateras till den omvérld vi
lever i. Omvérlden kan definieras som kunder, konkurrenter, lagar, avtal och trender i
samhallet.’® Mer specifikt bor ledningen skapa en forstdelse for hela processen,
varfor det & viktigt att ledningen har god detaljkunskap om kunder och anstallda.*
Genom att matcha denna kunskap kan brist eller 6verkapacitet av personalresurser
undvikas. For att gora detta bor foretaget analysera sina framtida aktiviteter och
marknadsdppningar och se vilka personalresurser som kommer att krévas for att méta
detta. Déarefter & det viktigt att foretaget vagar genomféra nodvandiga
personal &garder.™

For att forankra de uppsatta malen & det viktigt att ledningen sprider och skapar
delaktighet i malséttningarna inom organisationen, & Oppna for feedback och
diskussioner samt séva lever efter de mél de har satt upp.*** Manga féretag har
misslyckats med sitt eftermarknadsarbete av den enkla anledningen att de inte har
jamstallt eftermarknadsfunktionen med 6vriga funktioner sdsom marknads- och
forsdljningsavdelningen. Det finns hér en risk for missforstand och dalig samja da
exempelvis forsdljningsavdelningen ¢ réknat med uppkomna kostnader for
serviceavdelningen. De har kanske endast sett servicen som ett stod for nyférsaljning.
Det & av denna anledning viktigt att serviceavdelningen blir en egen resultatenhet
och sjdva ansvarar for sina intakter och kostnader.™ En resultatenhet med en egen
marknad, dér ett behov av en egen strategi finns, kan beroende pa storlek fungera som
ett eget affarsomréde.™

108 Frazer-Robinson, 1999, s. 52-54

19 Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 19

10 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 74
1 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 48-49
12 Gronroos, 1992, s. 198

113 Hallstrom och Jonsson, 1991, s. 69

114 Johnson och Scholes, 1999, s, 12
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Manga ganger innebd inforandet av en serviceorganisation ett omfattande
forandringsarbete. Det &r i detta arbete nddvandigt med en dvergripande filosofi som
ledningen féretrader och sprider samt att foretagskulturen praglas av ett engagemang
for utveckling och forbéttring. Ledningen bor involvera anstdlilda, kunder och
leverantérer i ett natverk for standigt forbattrings- och foérandringsarbete™ Intern
marknadsforing &r ett bra och nodvandigt verktyg for forandringsarbete. De tva
sorternas  managementprocesser styrning av attityder och kommunikation &r
grundstenarna i intern marknadsforing. Med attitydstyrningen & tanken att styra
medarbetarnas attityder och motivation fér kundintresse och servicevilja. Denna del
av intern marknadsforing stravar mot att uppna konkurrensfordelar genom en
servicestrategi. Kommunikation behdvs for att forklara inbdrdes roller och uppgifter i
foretaget samt skapa delaktighet i foretagets malséttningar. Va fungerande intern
marknadsféring bidrar till en hdg lojalitet med foretaget, vilket i sin tur innebér att
foretaget i hogre grad kan locka till sig och behdla goda medarbetare. Gronroos

(1992) anser att intern marknadsforing behévsi tre olika situationer:'°

o Nér en servicekultur skall skapasi foretaget och serviceinriktning uppmuntras hos
personalen.

e Nar en serviceinriktning ska upprétthallas hos personalen.

e Nar sdvd nya varor som tjanster som marknadsforingskampanjer och aktiviteter
ska presenteras for medarbetarna. Extern marknadsféring behover férankrasi den
egna organisationen for att skapa forstaelse samt medvetenhet hos de anstéllda
om kundernas och allmanhetens nuvarande forvantningar och bild av féretaget.

For att lyckas med intern marknadsforing & det viktigt att den betraktas som en
integrerad del av strategisk styrning. Det &r dven viktigt att processen inte motverkas
av den organisatoriska strukturen eller brist pd aktivt engagemang frén ledningen.™*
SAS genomforde manga serviceforandringar under Jan Carlzons tid som VD.
Foretaget arbetade med en tydlig malsdttning att det & tjansteutdvaren som har det
yttersta ansvaret for tjanstens kvalitet. SAS fokuserade pa att forankra forandringen
ordentligt i organisationen innan de startade den faktiska implementeringen. Carlzon
(1985) poéangterar vikten av att forandringen startar samtidigt i hela organisationen,
da en gemensam kick-off far personalen att forsta att det & nu det hander och jag &r
en del av forandringen. Trots den tydliga forankringen mérktes efter en tid att
malsittningarna inte gick att uppnd Overallt. Problemkallan identifierades till
mellancheferna som nér personalen fétt storre ansvarsfrihet inte forstod sin roll i den
nya organisationen. Detta ledde till att de omedvetet gick tillbaks till den gamla
strukturen och pa sa sétt hammade férandringen.™®

15 Gustavsson, Kullvén och Larsson, 1997, s. 72
18 Gronroos, 1992, s. 238-241
17 Gronroos, 1992, s. 236 och s. 241
18 Carlzon, 1985
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3.2 Implementering

Implementering innebér ofta forandringar, dessa bor altid starta med en vé
genomarbetad planering. Planeringen skall dock inte enbart vara framtagen av
ledningen utan vara en process med deltagande fran olika ledningsnivaer. Genom att
oka kommunikationen mellan de olika nivéerna i foretaget okar majligheterna att
forankra forandringen bland de anstéllda. Foretag kan lagga en grund for hur de
interna malen skall formuleras genom att tidigt identifiera de externa malen. For att
sedan Oka styrningen av implementeringsprocessen bor tidsramar och ekonomiska
ramar séttas. En platt och decentraliserad organisation dkar mottaglighetsmdjligheten
for forandringar.™® Med inldrningsstrategi for férandring involveras medarbetarna i
utvecklingen av mal och visioner. Detta medfor att de far en 6kad insikt i foretagets
behov av forandringar. Strategin rekommenderar att foretaget redan fran borjan har en
bred medverkan i férandringsprocessen. Detta kan ske genom att medarbetarna deltar
i problemanalys och i generering av implementeringsférdag. Benchmarking och
kontakt med leverantérer och kunder kan Oka personalens forstéelse for foretagets
situation. Det &r viktigt att ledningen fungerar som styrorgan och hela tiden fokuserar
pd att medarbetarna aktivt deltar i processen.® Férandringsarbete bygger pé att skapa
forandring hos medarbetarna och anvénda den kraft som redan finns i organisationen.
For att lyckas med detta & det aktiva deltagandet i forandringsprocessen av stor
betydelse. Allaindivider har dessutom ett behov av att uppfylla sina egna mal. Detta
gor att ledningen maste sorja for att forandringen stammer Gverens med bade
foretagets och foretagskulturens mal samt att de anstéllda kan hitta sina personliga
mal i processen. Ledningen maste dven galv viljaforandras. Om sainte &r fallet, utan
ledningen mer ser att organisationen ska férandras men att de 5 & va ska fortsitta som
vanligt, & forandringen underminerad fran borjan. Det & &ven av stor vikt att
forandringen foljs upp med hjdp av system, bade stod- och styrsystem. Detta for att
forandringen skalyckas i langden aven nar forandringens initiativtagare och padrivare
inte & med i processen langre.”* Forandringar tar tid och det & viktigt att de fér ta
tid. For snabba forandringsprocesser med kortsiktiga mal kan skada foretaget internt
och externt. Internt kan forandringen tappa forankring och forstaelse. Externt kan
kortsiktighet skada kundrel ationer genom férsamrad tjanstekvalitet.'?

3.3 Produkt

Dagens industriprodukter blir mer och mer komplexa. Detta har bidragit till att det har
blivit svérare att kunna berdkna och forutse livdangd pa produkters olika
komponenter. Enda séttet att minska tiden for oonskade stillestand ar att kontinuerligt
underh8lla och reparera produkten.’?® For att detta ska kunna goras effektivt &r det av
stor vikt att produktens olika komponenter &r |1&ttatkomliga for att minska den faktiska

19 Hallstrém och Jonsson, 1991, s. 17, 28, 31, 36, 38, 39 och 60
120 Rehndahl, 1995, s. 20-23

12! Rehndahl, férelasning 021008

22 Gronroos, 1992, s. 111

122 Helander och Nagamachi, 1992, s. 156
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reparations- och underhdlistiden.® Dagens produktutveckling fokuserar mycket p&
att sdnka produktionskostnader och lamnar lite utrymme till att ta fram produkter som
dven & anpassade for snabb och effektiv service.'® Det fokuseras pd att minska
ravarudtgang samt att utveckla kompakta produktdelar som forenklar montering
genom f&rre komponenter och monteringsgrepp.™®

Vid produktutveckling &r det viktigt att skapa mojlighet att optiskt hittafel vid service
och reparationer samt att optiskt kunna avgdra hur olika fel ska angripas. Fysisk
lattatkomlighet till produktens delar vid service maste &en det byggas in vid
produktutveckling. Vidare maste det &ven beaktas att om det & en ménniska som ska
utfora servicen maste produkten vara byggd pa ett sétt s att personen kan na samt har
tillracklig muskelkraft att genomftra service samt reparationsmomenten. Alltfor
komplicerade stallningar for serviceteknikern vid reparation forsvarar arbetet och
leder till ineffektivitet."”’

De som arbetar med daglig service och reparationer erhdler en stor kunskap om
svagheter och utvecklingspotential pa de produkter de servar. Vidare ser de dven om
kunden har problem vid handhavande av produkten samt hur dessa problem &
beskaffade. Denna kunskap kan fungera som en brygga mellan produktutvecklingen
och produktens eftermarknad och anvéndare.’®

124 Boothroyd, Dewhurst och Knight, 1994, s. 215
125 Helander och Nagamachi, 1992, s. 156
126 Boothroyd, Dewhurst och Knight, 1994
127 Helander och Nagamachi, 1992, s 157
128 Andersson, 1988, s 40
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4 Empiri

Empirin anvands for att prova den teoretiska referensramen mot verkligheten.
Kapitlet bygger pa insamlad information om fallforetaget Arjo Hospital Equipments
eftermarknad. Det férsta avsnittet behandlar Arjos organisation och struktur.
Dérefter foljer tre avsnitt om Arjos internationella marknadsbolag som i sin tur &r
indeladei underkapitlen produkt, organisation och marknad.

4.1 Arjo

Arjo Hospita Equipment AB bildar affarsomradet Extended Care i
Getingekoncernen. Foretaget utvecklar och tillverkar hjdpmedel for patienthygien,
lyft och forflyttning samt hydroterapi for vard av gamla, suka och handikappade.
Arjo grundades som ett familjeforetag 1957 av Arne Johansson, kénd i trakten som en
framgdngsrik innovator.’® Arjo & marknadsledande pa patienthygien, lyft och
flyttanordningar.™*°

Verksamheten har mestadels fokuserat pa att ta fram produkter med hog kvalitet och
att sdlja dessa pd marknaden. Arbetet med att dérefter ta hand om produkter
respektive kunder pa eftermarknaden har varit eftersatt, da det har fatt sta tillbaks for
nyproduktforsajningen. Arjo & organiserat med ett moderbolag i Sverige samt ett
flertal produktions- och marknadsbolag samt distributérer utei varlden.*

Arjo arbetade tidigare med en 6vergripande strategi vid namn Strategi 2000 som
innehdll utveckling for eftermarknaden. Eftermarknaden forlorade dock fokus i det
verkliga arbetet med strategi 2000 for att ge 6kat utrymme for nyforsaljning. Nagra av
Arjos marknadsbolag i Europa har visat att det finns mojlighet till ekonomiska vinster
inom eftermarknaden. De olika marknadsbolagen varierar idag mycket, bade med
avseende pé storlek, synen pa eftermarknaden samt arbetssétt pd denna.'*

4.1.1 Produkt

Arjo har altid satsat pa att sdlja ett koncept, det vill séga att de |6ser problem for
kunderna och inte bara séljer en enskild produkt utan produkten kommer snarare som
en konsekvens av konceptet. Den goda kvaliteten & nagot som Arjo & kant for, dven
om den anses lite lagre idag jamfort med tidigare. Produkterna sdljs med bra
téckningsbidrag, och féretaget har aldrig gétt in i nagot priskrig.**®

Varje affarsomrade har som malséttning att de skall utvecklatvatill tre nya produkter
eller produktforbéttringar per ar. Arjo arbetar idag mycket med design, en satsning

129 Sven Nilsson, 020617
130 \www.getinge.com, 020702
1 Kimmo Syrjaainen, 020527
132 H
Ibid
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som bel6nats med designpris.*** Ménga av de nya produkterna & gjutnai plast. Detta
gor att antal utbytbara reservdelar har gunkit jAmfort med tidigare generationers
produkter. Arjo har en policy att produkternas livslangd skall vara cirka tio &r.**®
Tidigare tillverkades produkterna med mycket hog kvalitet, och det finns idag

fortfarande ménga val fungerande & dre produkter ute hos kunderna.**

4.1.2 Organisation E“O ntermational
[ Marketing J——[ Logistik J
1

[

1 1 1 1
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Figur 4.1 Organisationsschema Over Arjos marknadsbolag

Fram till idag har Arjo i stor utstréckning vaxt med hjdlp av uppkop.
Organisationstradet visar att Arjo idag &r etablerat i Vast-, Ost-, Mélaneuropa,
Nordamerika samt &en med ett marknadsbolag i Australien. Detta innebér att Arjo
bestar av flera foretag med olika bakgrund och foretagskulturer. Idag fungerar Arjos
marknadsbolag i hog grad som separata bolag och inte som en enhet.
Marknadsbolagen & uppdelade i fem regioner med var sin regionchef, se figur 4.1.
De fem regioncheferna tréffas en gang om aret och vd:arna inom respektive region
tréffas aven de, men kontakten mellan foretagen inom regionerna varierar dock. De
tva regionerna Nordamerika och de brittiska 6arna har av naturliga skal tét kontakt
inom regionerna da de inte bestdr av sa manga bolag. Mycket av informations-,
kunskaps- och kompetensspridningen mellan marknadsbolagen sker dock idag via
huvudkontoret och inte s ofta via direkt kontakt mellan de olika bolagen.**
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4.1.3 Marknad®®

Getingekoncernens mal séttning &r idag att 6ka omsattningen organiskt med 10 % och
vinsten med 15 % per &. Det finns dock inget faststallt gemensamt mal for
eftermarknaden forutom att den ska véaxa. Troligt & dock att kraven pa Arjos
eftermarknad kommer att 6ka, da den & mindre utvecklad &n 6vrigadelar i foretaget.

England, USA och Tyskland har stora potentiella eftermarknader. Eftermarknaden i
Frankrike, Belgien, Italien och Kanada kan ses som mellanstora marknader och
Polen, Tjeckien, Schweiz, Osterrike och Spanien & sma eftermarknader. Bolagens
syn pa eftermarknad varierar mellan marknadsbolagen, fran att det & en egen
business till att det & ett icke vinstgenererande stod fér nyférsajningen.
Marknadsbolagen i England, Holland och Kanada & idag framgangsrika pa
eftermarknaden, medan situationen & nagot annorlunda i de andra marknadsbol agen.
Det finns manga tankbara forklaringar bakom detta, men en som faller naratill hands
& att Arjo Englands VD, och tillika chef for den engelska regionen, tidigare var
servicechef for England. Det ser ut paliknande sétt i Holland men i Kanada har VD:n
en annan bakgrund. Kimmo Syrjadléinen menar att de sma marknadsbolagen borde
kunna utveckla sin eftermarknad betydligt béttre da de borde vara narmre sina kunder
eftersom de fortfarande & s pass smd En vanlig forklaring fran de mindre
marknadsbolagen &r att de ar for sma och att det darfor inte & 6nt att satsa mer pa
eftermarknaden &n de redan gor.

Arjos kunder & i huvudsak foretag och institutioner som arbetar med sjukvéard, men
det finns aven vissa privatkunder. Enligt Kimmo Syrjdéinen bor det finnas fler
likheter an olikheter i hur eftermarknaden ska skétas i de olika marknadsbolagen med
tanke pa att alla arbetar mot liknande kunder. Representanter fran marknadsbolagen i
Schweiz och England tyckte dock att deras marknad &r mycket speciell och att den
inte kan jamforas med négot annat |ands.™*

4.2 Storbritannien

Arjo kopte under 80-talet upp det konkurrerande familjeforetaget Mechanaids och
bildade Arjo England. Efter uppkdpet flyttade Arjo al sin verksamhet i England till
Mechanaids faciliteter i Gloucester. Uppkopet och flytten innebar inte nagra
uppsagningar. | Mechanaids fanns en stark foretagskultur av familjdr natur.
Ledningen kande de anstallda och gick ofta runt och halsade pa personalen. Vidare
hade Mechanaids en lang servicetradition, vilken 6verfordes till Arjo England vid
uppkopet. Pa den tiden arbetade dock inte Mechanaids med bonussystem for
serviceteknikerna ' 14
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4.2.1 Produkt

Arjo England marknadsfér och sdljer hela Arjos produktsortiment. Vissa av
produkterna tillverkas i England medan andra kommer fran Sverige. Reservdelar till
Arjoprodukter som &r tillverkade i England finns alltid i lager medan reservdelar till
svenska produkter och konkurrenters produkter kan ha langa véantetider, och detta
bidrar till att reservdelar g alltid finns att tillga.**

Dagens produkter & uppbyggda av farre komponenter da de till stor del &r tillverkade
i ett stycke jamfort med tidigare produktportfélj.*** De & dre produkterna drevs med
hydraulik, medan dagens produkter drivs med hjédp av elektricitet."* Detaljer som
knappsatser och elektriska komponenter & kandiga mot fukt och & darfor ofta
ingjutna i vattentdta enheter. Denna typ av elektriska produkter repareras inte utan
hela enheten som felet sitter i byts ut. Detta ha lett till en markbar nedgang av
reservdel sférséljningen.'*

Serviceenheten i England & en egen resultatenhet och dess resultat paverkas av
nedgaende reservdelsforsdjning, mindre tid hos kund pa grund av farre reparationer
pa plats samt hogre kvalitet och mindre servicebehov hos produkterna. Harav
uttrycker serviceenheten en 6nskan om att tidigt vara med i framtagningsprocessen av
nya produkter sa att serviceaspekten beaktas. Om serviceenheten vore med och
paverkade produktutvecklingen skulle enheten ocksa vara mer beredd pa framtida
kompetenskrav och organisationsforandringar. Serviceenheten uttrycker missngje
Over att de tvingas lagga stor tid pa garantiproblem. Avdelningen far endast betalt for
utbytta reservdelar vid garantiproblem men far sava sta for arbetstiden som ofta &r
betydande. Missngjet beror pa att de belastas ekonomiskt for ett fel de g gava
ansvarar for eller kan péverka.'*

Arjokoncernen har en flora av sma produkter sdsom schampo och tval till deras
badutrustningsprodukter. Arjo England sdljer dessa produkter genom sina
servicetekniker, men forsdjningsnivén & idag inte tillfredsstéllande”’
Serviceteknikerna & € motiverad att silja dessa produkter, da de anser att fortjansten
inte motsvarar den tid det tar i ansprék att sdja dem. | England arbetar Arjos
serviceenhet aktivt med att &ven serva konkurrenters produkter hos de kunder dér de
har Arjoprodukter. Vid arbete med konkurrenters produkter saknas ofta anpassade
verktyg och hjdlpmedel for att kunna utfora service och reparationer pa ett effektivt
och ergonomiskt sétt.**®
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4.2.2 Organisation

Serviceenheten & en egen resultatenhet, som &r uppdelad i huvudregionerna nord och
syd som i sin tur & uppdelade i totalt 12 delomraden. Varje delomréde har sitt
serviceteam som skall serva Arjos produkter i detta omrade. Teamen har namn efter
olika kattdjur, sdsom leoparderna. Varje team leds av en service manager som foljer
upp och stédjer serviceteknikernai deras dagliga arbete samt knyter upp Arjos kunder
mot servicekontrakt. Serviceteknikerna arbetar gavstandigt fran sitt hem och har
lager och kontor i foretagets servicebil. Foretaget har drygt 90 servicetekniker ute i
landet. De bestdller sina reservdelar veckovis fran huvudkontoret och f&r dem
levererade av en budfirma.**® Omrédets olika serviceuppdrag styrs och férdelas per
fax till de olika serviceteknikerna frén en avdelning pa huvudkontoret. Denna
avdelning benamnd “back office’ har en ansvarig per omrade som skéter kontakten
med kunder och servicetekniker. 'Back office’ arbetar med ett dldre datasystem som
innehdller kundhistorik, med hjalp av vilket de styr uppdragens prioritering samt
serviceteknikernas reservdeldlager. Serviceteknikerna rapporterar tillbaks utfoérda
uppdrag till ’'back office’.*® Nyanstédllda servicetekniker utbildas p& Arjos samt
konkurrenters produkter, men sedan tidigare anstallda servicetekniker saknar dock
utbildning p& nyutkomna produkter.™*

Ledningen for Arjo England styr serviceenheten mot resultat med hjdp av tuffa
bonussystem som grundas pa serviceintakter. Service managern for varje omrade far
bonus kvartalsvis baserat p& kontraktsintakter samt teamets totala serviceintakter.™™
Serviceteknikerna har en I&g grundlon som forstérks med hjdp av bonus. For att
bonusen ska utfalla maste serviceteknikern nd 87 % av den manadens intéktsmal, som
tas fram fran foregdende ars resultat samt omradets och serviceteknikerns
forutsdttningar. For att na intéktsmalen har serviceteknikerna obegransad arbetstid.
De hogt uppsatta malen kan uppfattas som pressande och kan innebdra en
kvalitetsrisk pa servicen." Bonusen for de omrédesansvariga pé 'back office’ styrs
dven de av vad serviceteknikerna presterar.™ Nar serviceteknikerna rekommenderar
en kund att képa en ny produkt ska de fyllai ett dokument (leadsheet) och skicka det
till "back office’. Om rekommendationen genererar en nyforsdljning utfaler en
engdngsbonus pa 30f till serviceteknikern.® Detta system fungerar €
tillfredsstallande, da serviceteknikerna menar att bonusen sdllan utfaller samt att de
darfor ¢ ser varfor de ska hjépa sdjarna med nyforsdjning. Vidare sa gynnas
serviceteknikerna ofta mer om de fortsétter att serva en gammal produkt som
egentligen skulle kunna bytas ut.™*® Bonussystemet motiverar monetart, och det anses
vara en mycket stark motivationsfaktor. Det finns dock dven en stolthet i hela
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foretaget som bland annat bygger pa att produkten hja per manniskor till ett battre liv
samt | dttare arbete. ™" 1% 1%

Serviceteknikerna och forsiljarna inom samma omrade tréffas pa frukostméten for att
diskutera kunderna och utbyta information om dessa.'® Tanken &r att detta ska ske
regelbundet men i praktiken férekommer de sillan.’® Det organiseras &ven regionala
konferenser gemensamt for service och forsdljning.® En géng varje & samlar
ledningen samtliga anstéllda med respektive till en bankett dar baste servicetekniker,
basta séljare, basta team med mera koras.'® Forra &ret uteblev dock denna bankett till
mangas besvikelse. For att 0ka forstéelsen och samarbetet mellan *back office’ och
teknikerna pa faltet ordnas &rligen sociala aktiviteter sdsom forsranning.'** Ledningen
kommunicerar idag ofta genom skrivet informationsmaterial, men den gamla
"Mechanaids' -kdnslan dér ledningen via stormdten talade med anstdllda & sa gott
som férsvunnen.’®®

4.2.3 Marknad

Arjo Englands produkter och service hdller en hog kvalitet jamfort med
konkurrenternas.® N&r en ny produkts ettériga garanti gér ut kontaktar delomradets
service manager kunden for att sdlja in ett servicekontrakt. Fornyelse av befintliga
kontrakt skéts av 'back office med stdd av service managern vid problem. De
engelska kunderna stéller vid kontraktsforsajning krav pa att kontraktet inbegriper
alakundens produkter, sa att de g behover ha kontakt med flera olika serviceftretag.
Arjo sdljer sina kontrakt pa arsbasis och erbjuder kunden flera olika typer av kontrakt
for att mota kundens behov pa basta sétt. Kontraktsforsaljningen forenklas av att
England har ett v8l utbyggt regelverk for service av lyftar som klassas som
gukvardsprodukter samt att anstélldas skador sasom ryggskador klassas som
arbetsskador och gar pa arbetsgivarens forsakring. Arjo stravar mot att binda upp alla
sina produkter mot servicekontrakt sd & dock inte fallet idag. Produkter som inte &r
knutna till ett kontrakt servas eller repareras nar kunden begér detta.'®’ Idag servas
cirka 40 % av Arjo Englands produkter av Arjo. Av Arjos totala serviceintakterna
kommer cirka 30 % fré&n service pa konkurrenters produkter.'®®
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4.3 Schweiz

Arjo Schweiz &r ett marknadsbolag utan tillverkning. De har tidigare haft tillverkning
och utveckling av pottvéttar. Foretaget har arbetat pa marknaden i 45 &r, och de har
hela tiden haft cirka 20 anstéllda. Arjo Schweiz & understéllt regionchefen, tillika
chefen for Arjo Tyskland. Marknadsbolaget marknadsfor inte bara Arjoprodukter
utan dven vissa mindre produktmérken, dock € konkurrerande inom samma
bransch.*®

4.3.1 Produkt

Arjo Schweiz menar att kvaliteten pa Arjos produkter har férsamrats de senaste aren.
De mérker sarskilt detta genom att de dtgérdar manga garantifall. Ungefar 30 % av
serviceteknikernas arbetstid gar at till att reparera garantifal. Arjo Schweiz ersitts
endast for de reservdelar som byts ut vid garantifallsatgarder medan de géva far sa
for kostnaden for arbetstid och resor. Enligt Arjo Schweiz leder dettatill att det inte &
lont att djupare ga in och titta pa serviceavdelningens resultat, da en sa stor del av
kostnadernainte gér att paverka direkt av foretaget.’® '™

| Schweiz upplevs produkterna vara komplicerade att reparera. Serviceteknikerna har
ofta svart att komma &t fel och att utféra service och reparationer pa ett smidigt och
effektivt sétt. Detta beror bland annat pad olika besparingar i produktionen av
produkterna, sasom forkortning av olika sladdar. Ett resultat av detta &r att servicen
ofta tar langre tid jamfort med om serviceteknikern 1&t hade kommit & de olika
komponenter som ska servas och repareras.'’

Vid besok pa ett alderdomshem i Schweiz for reparation av ett badkar kom det fram
att rummet var ritat av Getinge AB for att fungera med Arjos produkt.*” Getinge AB
erbjuder kunderna arkitekthjdlp vid investeringar | deras tvéit- och
autoklaversystem.'™  Serviceteknikern visade &en under detta besdk hur
extraprodukter sasom tva och schampo l&tt kan sdjas till kunden i samband med
service eller reparation.*”

4.3.2 Organisation

Organisationen i Arjo Schweiz har en informell karaktar.™ Forsaljningschefen
rapporterar ménatligen direkt till regionchefen, tillika chef fér Arjo Tyskland.*”
Servicechefen har adrig eller mycket sdllan kontakt med regionchefen, och
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rapporterar istéllet till Arjo Schweiz VD.'® Serviceenheten bestdr av tre
servicetekniker, som alla arbetar i var sitt geografiskt omrade. Serviceteknikerna har
hemmet som bas och arbetar galvstandigt i sitt omrade med lager i bilen.
Servicechefen gar in och hjdlper serviceteknikerna vid problem eller sukdom.
Kundkontakten kompliceras av att det talas fyra sprak i Schweiz. Omrédena &r darfor
indelade s3 att serviceteknikernas sprakkunskaper mdjliggor arbetet. Detta skapar
dock problem vid den interna kommunikationen, da servicechefen maste tolka mellan
de olika serviceteknikerna samt 6versatta skrivet material till flera olika sprék. Vidare
har inte alla serviceteknikerna datorkompetens och intresset for att |&ra sig detta &r
l&gt. Kunddokumentation pa Arjo Schweiz & till viss del datoriserad, men det
anvands fortfarande @ven pappersarkiv. Serviceteknikerna har en preferens for att
arbeta med mekanisk service istéllet for den mer moderna servicen pa elektriska
produkter.*™

Séljarna arbetar mot ett bonussystem, men det gor g serviceteknikerna® *** Det
finns en radda for att kvaliteten pa service och kundkontakt skulle bli lidande om
serviceteknikerna drevs av bonus.'®? Serviceorganisationen ses inte i férsta hand som
en inkomstkdlla utan mer som en stodfunktion till forsdljningen. Séljare och
servicetekniker &ter middag tillsammans regelbundet for att diskuterar kunder och
dela med sig av information och erfarenheter.’®* '3 Det finns inget incitament for att
serviceteknikern ska stimulera nyférsdjning utan det ligger i foretagets kultur att
arbeta pa det sittet. | foretaget finns det ett motstand mot, eller en radsla for, att
nyanstélla fler servicetekniker, vilket forsvaras med att en till servicetekniker betyder
33 % 6kning av servicetimmar.'®

4.3.3 Marknad

Schweiz framgangar pa marknaden forklaras med att det helatiden kommer en
kontinuerlig flora av nya produkter. Serviceavdelningen arbetar idag till viss del mot
servicekontrakt. De 6nskar utveckla dettai framtiden och vill knyta upp fler av sina
kunder mot kontrakt.*®*" | Schweiz finns det dock inget tydligt system for hur
kontrakten ska sdljas. Nar garantin har gatt ut sands en forfragan via brev till kunden
om de Onskar fortsatt service pa produkten via servicekontrakt. En forsvarande faktor
av serviceni Schweiz & den bergiga och otillgangliga terréngen. Detta komplicerar
debiteringen av restid till kund, exempelvis debiterar de aldrig kunden langre restid an
den faktiska arbetstiden &ven om restiden ibland & betydligt 1angre an arbetstiden.
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Vidare begréansar de |anga restiderna mangden kunder per dag som serviceteknikerna
kan bestka.'®®

De schweiziska kunderna prioriterar en snabb service. Det finns en medvetenhet om
hur service férlénger produktens livsdlangd, och de & darfor beredda att betala for
service™ Vid nyforsdjning & kunderna inte bara & intresserad av produktens pris
utan de frégar idag &ven efter produktens life-cycle-cost, LCC.*® Flera av de stora
gukhusen har idag egna servicetekniker som servar och reparerar produkterna. Detta
gor att sukhusen har behov av ett visst reservdeldager. En forsvarande faktor vid
nyforsaljning & att ukhus i Schweiz ofta tar in billig utléndsk arbetskraft for att
utfora tunga jobb, som lyft. Arbetskraften stannar oftast en kortare period i landet
detta gor att forsitningsskador av tungt arbete g lika tydligt syns i statistiken.”" |
Schweiz trédde en ny lag i kraft vid arsskiftet 2002/2003 om att lyftar maste servas
minst en gang om aret och att lyftagaren har ansvaret for detta om de € koper in
tjansten. Arjo Schweiz har gynnats av en tidigare lagandring da efterfragan pa
pottvattsmaskiner 6kade i och med att antalet patientsdngar reglerades till max tjugo
per pottvattsmaskin. > 1

4.4 Ovriga lander

Intervjuer med Kimmo Syrjdldinen har gett information om eftermarknadssituationen
i Holland, Kanada och USA, vilket redovisas nedan.

4.4.1 Holland®®*

Holland & framgangsrika i sitt arbete pa eftermarknaden. De har en tydlig
personalpolitik, dér de kommunicerar att de efterstrévar en |3g personal omsattning,
eftersom de vardesétter kompetens och lojalitet. Vidare arbetar Holland &ven med ett
egenutvecklat stddsystem for eftermarknaden. Serviceteknikerna arbetar alla via
bérbara datorer mot detta system, och informationen behover sdedes inte ga via
kontoret. Det hollandska sttdsystemet fungerar bra, men huvudkontoret i Sverige vill
g hafler egenutvecklade system, da det kan stélla till stora problem vid uppdatering
av nya versioner av andra program. Ett gemensamt system anpassat till Arjos
eftermarknad anses dock fér dyrt att kdpa in idag. Den holl&ndska organisationen &r
g strukturerad pa samma sétt som 6vriga marknadsbolag, da service och forsaljning
arbetar tillsammans i team och inte via separata team. Bonussystemet &r delvis knutet
till individensinsats och delvistill teamets gemensamma resultat. Holléndarna pressar
inte serviceavdelningen lika hart med bonussystem som engelsmannen, vilket de
forklarar med att kvaliteten skulle ga forlorad om de gick pa hardare.
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Manga av det hollandska marknadsbolagets kunder & uppknutna pa arskontrakt som
betalas i forskott i januari varje ar. Det finns ett mangdrabattssystem for
servicekontrakten, det vill siga ett vardnem som har flera Arjo-produkter far en lagre
kontraktskostnad per produkt. Vid kontraktsupphandlingar borjar kunderna bli mer
och mer medvetna om life-cycle-cost, LCC.

4.4.2 Nordamerika!®

Arjo Kanada har tydligt definierat vad eftermarknad &r, och de har en klar strategi for
hur den ska bearbetas. Filosofin bygger pa en triangelmodell med sidorna l6nsamhet,
utveckling och kundbevarande. Inom Arjo Kanada finns det en medvetenhet om att
det finns eftermarknadspengar att tjéna vid hogre penetration av marknaden. De
uttrycker dock att detta skulle minska fokus och darmed férsdmra méjligheterna fér
att behdlla dagens kunder, vilket prioriteras valdigt hogt

Arjo Kanada grundades nar Arjo kdpte upp North som var en distributér for bad och
hygienprodukter. North hade tidigare utvecklat vétskor som schampo och tval for
Arjos produkter och marknadsforde dessa. ldag kommer 8 % av Arjo Kanadas
omséttning fran vétskor, vilket & valdigt hogt jamfért med 6vriga marknadsbolag.
Serviceteknikerna séljer smaprodukter som tval och schampo pa provision med hjalp
av kontrakt.

USA &r en stor marknad och Arjos férsaljning & god i landet. Det saknas dock en vél
fungerande eftermarknadsavdelning, varfér Arjo idag har borjat se 6ver denna
funktion. Inledningsvis forsoker Arjo identifiera vilken typ av service och
eftermarknadsarbete foretaget ska fokusera pd samt analysera hur de kan véxa och
Oka vinsten pa eftermarknaden. USA ses som ett pilotprojekt for Arjos
eftermarknadssatsningar.
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5. Analys

Kapitlet innehaller en analys av teori och insamlad empiri som syftar till att
undersoka huruvida dagens teori tacker var problemstéllning. Dérefter delas
analysen in i delkapitel for att fortydliga forfattarnas tankegangar for lasaren.
Analysen inleds med en diskussion om treenigheten: kund, anstéllda och ledning fér
att utreda om denna teori fungerar for att forklara aktiviteter for féretag med
produkter pa eftermarknaden. Darefter analyseras eftermarknadens roll i
organisationen med hjalp av Porters Vardekedja. De tva analyserna kombineras
dlutligen for att skapa ett strategiverktyg for eftermarknaden.

5.1 Mal med analysen

Syftet med examensarbetet &r att ta fram ett strategiverktyg for eftermarknad. Var
forhoppning &r att detta verktyg snabbt ska kunna hjélpa foretag att utveckla sin
eftermarknadsverksamhet. Onskan & att modellen oberoende av bakgrund,
exempelvis nationalitet, utbildning och niva i foretaget, ska kunna forstds och
anvandas for att snabbt och effektivt kunna dra upp gemensamma riktlinjer for
eftermarknaden. Tanken & att verktyget skall vara lattoverskadlig med en enkel
struktur och darigenom fungera som en ryggrad vid eftermarknadsutveckling.
Verktyget bor fungera som ett diskussionsunderlag for att skapa gemensamma
varderingar och delaktighet. Férhoppningen &r att denna diskussion skall leda till att
Overbrygga kulturella skillnader och skapa ett gemensamt servicesynsétt.

5.2 Racker treenigheten for att beskriva Arjos eftermarknad?

Vid insamling av empiriskt material om Arjos eftermarknad anvénde vi oss av
treenigheten, kund, anstéllda och ledning, som var teoretiska grund. Vi upplevde da
att grundstenarna i treenigheten g rackte till for att analysera Arjos situation som ett
foretag med produkter pa eftermarknaden. Flera av de pusselbitar som inte passade in
i treenigheten kan kopplas till produktens roll pa eftermarknaden. Nedan inleder vi
med att diskutera kapitlen kund, anstéllda och ledning och i dessa visa behovet av en
ny, fjarde, grundsten: produkt.

5.2.1 Kund

For foretag med produkter pa eftermarknaden & det mycket viktigt att forsta sina
kunders forvantningar och behov s att de kan méta och forekomma dessa. Arjos
servicetekniker méter i sitt dagliga arbete kunder, och det & genom denna kanal som
mycket av foretagets forstaelse for kunden uppkommer. Vid service betalar kunden
for arbetstiden samt reservdelar som inte innefattas av garantin. Manga av Arjos
kunder borjar idag titta pa produktens life-cycle-cost, LCC, dar servicekostnader
ingdr. Arjo arbetar aktivt med att knyta upp kunder mot kontrakt, dar kunden mot en
arlig kontraktskostnad garanteras service. Manga ganger innebéar kontraktet att Arjo
st&r for arbetstiden och kunden enbart betdar for reservdelarna utéver
kontraktskostnaden. Vid garantiproblem far de olika marknadsbolagen internt endast
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betalt for den utbytta reservdelen och inte for vare sig arbets- eller restid. Ovan
namnda anledningar innebér att ett snabbt och smidigt tillvagagangssétt vid reparation
eller utbyte av reservdelar &r att onska bade for att kunderna ska anlita Arjo och for
att Arjo skatjana pengar pa kontrakten.

Service och reparationer sker oftast pa plats hos kunden, och for att ge en
professionell bild av servicen som starker kvalitetskandan & det viktigt att
serviceteknikern &r utrustad med rétt verktyg och hjdpmedel. Vid observation av
serviceteknikers arbete hos kunder i England och Schweiz sag vi att det saknades
lampliga verktyg vid reparation av vissa produkter. Detta gjorde att servicen manga
ganger tog langre tid &n vad som behdvts samt att reparationer med hemmagjorda
verktyg eller udda tillvagagangssétt inte upplevdes fackmannamassig. Ofta mérktes
ocksa att produkten € var utvecklad for att enkelt kunna servas och repareras. Flera
produkter innehdll korta daddar pa grund av materialbesparing i produktionen, vilket
forsvérade demontering. Vi upplevde &ven ofta att produkten vid produktion
antagligen var tillganglig fran ala hdll. Va hos kunden kunde den mest praktiska
ingangsvagen for vissa reparationsingrepp vara monterad mot en végg, och
serviceteknikern tvingades montera isdr produkten och genomféra komplicerade
atgarder for att kunna genomfora reparationen.

5.2.2 Anstallda

Serviceteknikern &r foretagets viktigaste resurs pa eftermarknaden. Med detta menar
vi att det & serviceteknikern som med sin exklusiva kompetens om kunden skapar
fruktbara relationer till kunden. Att bygga upp en gedigen relation till kunden &r
resurskravande och varje relation & unik. Denna unikhet medfor att utbyte av en
servicetekniker innebédr en informations-, kunskaps- och fortroendeforlust som kan ta
valdigt 1ang tid att ter bygga upp. For foretaget innebér detta att de bor arbeta for att
behalla sina anstéllda och att nyanstéllda bor fasas in under en period sa att kunskap
och fortroende 6msesidigt kan dverféras.

Vid flera reparationer sag vi att serviceteknikerna pa grund av produktens utformning
tvingades arbeta i fysiskt belastande och obekvama stéliningar. Detta kan i langden
leda till fordlitningsskador hos serviceteknikerna som i sin tur kan leda till att
anstéllda tvingas g ukskrivas eller sdga upp sig. Den viktiga relationen mellan kunden
och Arjo genom serviceteknikern gar daforlorad.

Brist pa kompetens och sakkunskaper hos serviceteknikerna och annan personal med
kundkontakt innebadr en risk for forsamrad kvalitet som i forlangningen leder till
missndjda och férlorade kunder. Arjo utvecklar kontinuerligt nya produkter och
produktforbéttringar, vilket innebédr att &ven kompetensutvecklingen av féretagets
anstallda maste fungera fortlpande. Vi forstod att det ofta saknas utbildning pa nya
produkter, vilket kan vara katastrofalt nér serviceteknikern anlander for att reparera
en relativt ny produkt och inte vet hur han eller hon ska ga till vaga. Detta skadar
kundens fortroende for Arjo men det kan aven sinka serviceteknikerns
tillfredsstéllelse i arbetet. Arbetstillfredsstéllelse kan skapas genom att matcha de
anstélldas arbetsuppgifter med deras djupa livsintressen. Tillfredsstéllelse i arbetet
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framkallar &ven en lojalitet med arbetsgivaren som innebér att de anstéllda vill arbeta
vidare i foretaget. En del i att skapatillfredsstéllelse hos de anstédllda &r att bemyndiga
dem, vilket ofta leder till att de kédnner mer for arbetet och relationernatill kund hérav
blir mer entusiastiska. Ett séit att sékra viss tillfredsstéllelse hos serviceteknikerna &r
att utveckla Arjos produkter med samma gréanssnitt och mjukvara sa att
serviceteknikern kénner igen sig aen om produkten & ny och han eller hon aldrig har
sett den forut. Pa sa vis skulle serviceteknikern kanna sig sékrare och tryggare i
kontakten med kunder och inte uppleva nya produkter som vare sig problem eller hot.
Detta skulle ocksa sikra kvaliteten levererad till kund da det innebar |agre risk att
serviceteknikern inte vet hur produkten bor servas eler hur eventuella fel kan sokas.
Vidare innebar det att arbetet med produkterna gar fortare for serviceteknikerna och
att utbildningen av servicetekniker underl&ttas.

5.2.3 Ledning

For att skapa malkongruens inom foretaget maste malsittningarna spridas sa att en
delaktighet i och runt dessa kan skapas. Fran centrat hall har Arjo idag en enhetlig
bild av eftermarknadens mal. | de olika marknadsbolagen varierar dock synen pa
eftermarknad kraftigt. De flesta séger att de maste utveckla och satsa pa service och
eftermarknad, men vi upplever att detta ofta & tomma ord utan att ndgon egentlig
tanke eller strategi finns bakom. Det finns flera olika orsaker som har skapat denna
situation. | Schweiz upplevde vi att den interna strukturen dér serviceavdelningen inte
fungerar som en resultatenhet & en anledning. Schweiz serviceavdelning lagger idag
cirka 30 % av arbetstiden pa att dtgéarda garantiproblem. For den arbetstiden far
serviceenheten varken erséttning fran kunden eller fran den avdelning dér
garantiproblemet har skapats. Detta gor att Arjo Schweiz menar att de inte kan
forbattra sitt serviceresultat sa lange de har s stora kostnader for garantiproblem som
de inte kan paverka. Med ett system dar kostnaden for garantifel hade hamnat hos den
som skapat felet och sdledes kunde ha avhjdpt det redan innan det uppstod skulle
Arjo Schweiz tydligare se orsak och verkan samband med avseende pa
eftermarknadens utveckling. Vidare skulle ett system av detta slag i sin férlangning
ledatill 6kad kvalitet och minskade garantifel, da kostnaderna for problemen syns dar
de skapas och kan séttas i relation till vad det kostar att sakra att problemen inte
uppkommer. Vi upplevde att Schweiz gémde sig bakom garantiproblemen och
sdledes inte arbetar for att utveckla eftermarknaden pa optimalt sétt. Denna syn
hindrar Schweiz fran att forandra sin bild av eftermarknaden fran nyforsajningens
stodfunktion till en egen business, dar det gar att tjana pengar.

5.2.4 Teoretiskt gap

Problemen som beskrivits ovan kan alla kopplas till att Arjo har en produkt pa
eftermarknaden, vilket férandrar situationen jamfort med ett rent tjansteforetag. For
att kunna diskutera Arjos situation pa eftermarknaden menar vi darfor att vi behtver
kompletterar treenigheten med ett fjdrde ben. Vid kundkontakt och det reella
tjénsteutbytet & det av stor vikt att service inger ett kvalitetsintryck. Med fel eler
klumpiga verktyg kommer servicen att ta lang tid, och servicen kommer att inge ett
mindre professionellt intryck. En snabb och smidig service 6kar konkurrenskraften
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och marginalerna vid ett kontraktsforfarande. Om eftermarknadspersonal far delta
vid framtagandet av nya produkter kommer serviceforfarandet fa storre fokus och
darmed kommer L CC-ténkandet kring produkten att 6ka. Detta kommer i sin tur att
genererainkomstmojligheter aven efter det att produkten &r sald till kund. Med ett vél
genomténkt och sandardiserat mjukvaruprogram kommer utbildning av
servicetekniker kunna forenklas och tid hos kund kommer att kunna minskas.
Tillfredstédllelsen och tryggheten i tjansteutévandet och tjansterollen kan déarmed oka
hos de anstéllda. Detta & tva mycket vasentliga parametrar for att fa anstéllda att
stanna i foretaget. Att redan i utvecklingsfasen av produkten fundera Gver hur
produkten kommer att vara placerad hos kunden, samt vilka olika ingreppsmdjligheter
produkten kan ha, kommer att kunna underl&tta skapandet av bra och ergonomiska
[Gsningar vid service av produkten. Dessa IGsningar kommer i sin tur att generera
mindre risk for forditningsskador hos serviceteknikerna. Detta 6kar mojligheterna for
en god kontinuitet i relationen mellan servicetekniker och kund samt mojliggor ett
kontinuerligt  kunskapsoverforande mellan gamla och nyanstdllda Om
garantifelskostnader, som produkter pa en eftermarknad medfor, inte belastar
eftermarknadsavdel ningen utan belastar de avdelningar i foretaget som gett upphov
till felen, kommer eftermarknadsavdelningen att kunna fokusera mer pa sina
marknadsaktiviteter. Detta ger ocksd en mer rétvisande bild av vilka
resultatmdjligheter som eftermarknaden kan besitta.

nstallda

Figur 5.1 Den teoretiska
eftermarknadskvartetten,  vilken
utgors av kund, anstdlda,
ledning, och produkt.

Med diskussionen som forsi avsnitt 5.1.1 — 5.1.3 samt resonemangen i detta kapitlet
som stdd upplever vi att treenigheten inte tacker in de eftermarknadsaspekter som
produkten skapar, varfor vi ser produkt som en fjarde grundsten i
eftermarknadskvartetten, enligt figur 5.1.
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5.3 Porters vardekedja

Arjo & ett tillverkande foretag som har produkter pa eftermarknaden. | ovan
diskusson om treenigheten finns exempel pa hur produkten genomsyrar hela
organisationen. Vi har nu hittat en fyrkl6ver av grundstenar: kund, anstéllda, ledning
och produkt. Hur skall foretag med produkter pa eftermarknaden kunna forankra de
fyragrundstenarnai organisationen och pa sa sétt fungera béttre pa eftermarknaden?
Maénga ganger medfor ett foretags dkade fokus pa eftermarknaden ett organisatoriskt
motstand. For att lyckas pa eftermarknaden maste dock hela foretaget std bakom
satsningen. Detta kan inte ske om det inte finns kunskap och forstaelse for
eftermarknaden inom hela organisationen. Darfor méste ledningen vara tydlig i sin
malsdttning och aktivt arbeta med att forankra eftermarknadstankarna i hela
organisationen. Vi anvander oss av Porters vérdekedja for att beskada de olika
relationer och roller som finns inom ett foretag.

Infrastructure \
Support Human Resource \
Activities Product Development \
Procurement \

Inbound Operations Outhound Wlarketing Senvice

Logistics Logistics # Sales

Wlargin

e
Frirmary Activities

Figur 5.2 Porters vérdekedja'®

Eftermarknaden & den funktion inom foretaget som har storst majlighet att behdlla
och forvalta befintliga kunder. Eftermarknaden kan ocksd oka l6nsamheten per
produkt genom att serva och reparera produkten under dess livscykel. For att stérka
dennafunktion &r det viktigt att identifiera de olika kopplingarna som finns mellan en
produkt pa eftermarknaden och aktiviteterna i vardekedjan. Ju tydligare dessa
kopplingar blir desto klarare blir organisationen bild av hur deras aktiviteter paverkar
foretagets formaga att behdlla sina befintliga kunder och darmed starka foretagets
position pa marknaden. Om eftermarknaden & en egen resultatenhet kommer
dessutom de olika funktionerna kunna belastas med kostnader som uppkommit pa
eftermarknaden och som kan hérledas till respektive funktion. Till en borjan kan detta
anstranga relationen mellan olika avdelningar. Exempelvis kan férséljnings- och

1% porter, 1985, s. 37
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tillverkningsavdel ningarna komma att fa 6kade kostnader pa grund av 16ften till kund
om gratis service eller garantiproblem som kan hérledas till slarv eller andra problem
i produktionen.

Hur skall da foretaget lyckas internt med sin eftermarknadssatsning? For att na
framgangar pa eftermarknaden & det viktigt att foretaget skapar forstaelse och
engagemang. Intern marknadsforing &r ett viktigt redskap i denna féréandringsprocess.
Genom kommunikation och information om eftermarknaden kan de anstéllda fa en
okad forstéelse for foretaget och dess omvarld. Denna forstéelse okar méjligheterna
att genomféra de organisatoriska férandringar som en eftermarknadssatsning kan
komma att innebéra. Det &r viktigt att ledningen aktivt arbetar med att forankra de
uppsatta eftermarknadsmalen i hela organisationen samt sdva fungerar som
bollplank pafragor och funderingar kring forandringsprocessen.

Arjos marknadsbolag har nétt olika langt i sina eftermarknadssatsningar. England och
Holland har idag VD: ar med eftermarknadsbakgrund, och dessa marknadsbolag har

ocksda de mest utvecklade eftermarknadsfunktionerna. | dessa lander &r
eftermarknaden egna resultatenheter som rapporterar direkt till ledningen. | England
fungerar kommunikationen mellan forsaljningsavdel ningen och

eftermarknadsavdelningen daligt. De olika avdelningarna skyddar sina intressen,
vilket leder till suboptimering. Om eftermarknadsavdelningen hellre servar en
produkt an rekommenderar kunden att kopa en ny efter att produktlivstiden har gatt
ut, forsvinner nyttan av att eftermarknaden férvaltar gamla kunder. 1 Schweiz finns
inte dessa motséttningar och forsaljningsavdelningen kan med hjdp av information
fran servicekollegorna sdlja in nya produkter hos redan befintliga kunder. Denna
skillnad kan bero pa att schweizarna inte styrs pa samma sétt med intaktsgrundad
bonus som engelsménnen, och schweizarna kanner sdledes inte att de forlorar pa att
dela med sig av information till forsaljningsavdelningen. | Schweiz & det inte
ovanligt att serviceteknikern & med hos en kund vid nyférsdjning av en produkt.
Serviceteknikern har redan en befintlig kontakt med kunden och kan darfor
inledningsvis forenkla forsdjningsforfarandet. Motséitningarna i England kan
overbryggas genom kommunikation. Pa senare & har marknadsbolaget minskat pa
antalet moéten dar bade servicetekniker och sdljare inom respektive geografiskt
omrade traffades. Det finns ett bonussystem som skall gynna servicetekniker som
genom rekommendation foranleder en nyférsaljning, men detta fungerar idag inte
tillfredsstdllande. Bristen pa kommunikation har minskat forstéelsen for Arjos
langsiktiga malsattningar och istdllet har fokus pa de enskilda avdelningarnas
verksamheter okat.

Arjo Schweiz ar understallt den tyske regionchefen i Tyskland. Regionchefen har en
tydlig sdljarbakgrund och detta speglas i kommunikationen gentemot Schweiz.
Sdjchefen i Schweiz rapporterar manatligen direkt till regionchefen medan
servicechefen knappt tréffat personen i fraga. Serviceorganisationen i Schweiz ar
ocksa tydligt eftersatt i jamforelse med den i England. Brist pa forstaelse och
kommunikation minskar tydligt méjligheterna att lyckas pa eftermarknaden.
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Det & av stor vikt att de olika avdel ningarna kommunicerar och kan samarbeta. Detta
for att mojliggora att de olika avdelningarna har samma syn och arbetar mot samma
mal. Det ar aven viktigt att avdelningarna identifierar sina eftermarknadsaktiviteter
och hur dessa aktiviteter paverkar foretaget. For att kunden ska uppleva en god
service och hog kvalitet krévs det att flera processer och steg i organisationen
fungerar och kompletterar varandra. Det & sdedes viktigt att de anstdlda ser
varandra och de olika avdelningarna som interna kunder. Total delaktighet och
forstéelse for hur respektive avdelning paverkar eftermarknaden och slutkunden &r
vitalt for att lyckas pa eftermarknaden. Om serviceaktiviteten i Porters Véardekedja
byter namn till ” After sales’ skapas det en tydligare kopplig till att eftermarknaden &r
en egen resultatenhet. Service skall inte vara en enskild aktivitet utan ett begrepp och
en kultur som maste genomsyra hela foretaget. Service & inte bara en primér aktivitet
gentemot kunden utan maste aven finnas mellan de interna kundernai foretaget. Den
forandrade vardekedjan Véardekedja — Service, se figur 5.3, & darfor 3-dimensionell,
med servicemedvetenhet som den tredje dimensionen. Den forandrade vardekedjan
(Vérdekedja— Service) i figur 5.3 & kompletterad med kringliggande rutor som visar
exempel pa hur de priméra och sekundéra aktiviteterna paverkar eftermarknad och
service.

Stidsystern Undenitta sarvice

Standardisera

Styrsystemn ingrepp och delar

e -
1 Total Service Awareness

Uthildning " Total

Intern Infrastructure Y Senice

martnadsfiing Human Resource N Awereness

Kompetens Product Development \
Procurement

Service
Kontrakt

kvalitet Inbound | Operations | Outbound | Marketing | After
Lagemivd Logistics Logistics & Sales Sales

AT Reservdelar

Reparationer

Garantifel Tid Sl
Kalitet Pris Pris

Leveranssakerhet Kundhevarande

Figur 5.3 Vardekedja - Service kompletterad med kringliggande rutor som visar pa
aktiviteter som paverkar eftermarknaden. Service skall inte vara en funktion utan ett
begrepp och en kultur som maste genomsyra hela foretaget. Serviceaktiviteten har
bytt namn till After Sales for att tydligare visa att eftermarknad &r en egen priméar
aktivitet och marknad.
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5.4 Strategiverktyg

Med den forandrade vardekedjan och de fyra grundstenarna kund, anstéllda, ledning
och produkt, har vi givit en generell bild av vad som behovs for att lyckas pa en
eftermarknad. Dessa synsétt kan dock ses som tva olika glasdgon att skada
verkligheten igenom, men det & inte vart syfte. For att istallet f& en mer Gvergripande
bild av verkligheten amnar vi anaysera Arjo utifran en kombination av
eftermarknadskvartetten och den forandrade vardekedjan med sin dverskadlighet och
genomsyrning av servicemedvetenhet. Detta gors for att ta fram de stéttepelare som
bygger upp respektive grundsten. Stéttepelarna markeras med fetstil i texten. Vissa
delar i foljande diskussion kan upplevas som upprepningar fran tidigare kapitel i
analysen, men vi upplever att diskussionen dock behdvsi skapandet av verktyget.

5.4.1 Kund

Mycket av Arjos styrka ligger i att de befunnit sig lange i branschen. Detta kan ocksa
komma att bli Arjos nyckel till framgang pa eftermarknaden. Eftersom Arjo funnits
lange pa marknaden borde kunderna ha en klar bild av vilken typ av relation de
Onskar ha tillsammans med Arjo. Foretag som arbetar mycket med att marknadsféra
sina produkter och tjénster arbetar ofta aktivt med att samla in kundunderlag for att
kunna rikta sina marknadsféringsaktiviteter mot rétt kundsegment. Arjo har idag
segmenterat sin marknad, och de kommer troligtvis att behtva segmentera denna
ytterligare nar kundunderlaget véxer. Arjo har langsiktigt arbetat med god kvalitet
och sdjer idag mycket pa sitt goda rykte. Till foljd av detta har Arjo lite
marknadsf 6ringsaktiviteter och déarmed en oklar bild av vilka kundbehov som finns,
Inledningsvis kommer Arjo dérfér att behdva samlain och analysera vilka behov och
forvantningar kunderna har av Arjos tjanster pa eftermarknaden.

Vissa av marknadsbolagen har ambitioner att battra pa marknadsforingen.
Eftermarknaden skulle dock gynnas av att centrala riktlinjer for marknadsforing
skapas. Rétt marknadsféring kan stédja en satsning pa eftermarknaden genom att den
for de anstéllda kan stérka ett forandringsbudskap. Arjo Schweiz menar att for dem &r
branschméssor det basta séttet att marknadsféra sig gentemot gamla och nya kunder.
Ofta fokuseras det dock mycket pa nya produkter och eftermarknaden har an sa lange
inte profileratsi dettaforum.

Det & forst nar foretaget har insett kundens behov som det gar att leverera rétt
kvalitet till kunden. Arjos produkter som tillverkades pa 70- och 80-talen brukas
fortfarande ute hos kunderna. Dessa produkter har mycket hog kvalitet och & pa
gransen till "over engineered”. Denna kvalitetsstampel skapar forvantningar av
eftermarknadstjansterna som Arjos servicepersonal maste kunna leva upp till. For att
Arjo skall kunna lyckas matcha kundens forvantningar och leverera rétt kvalitet
behdver forvantningarna ligga till grund i alt fran strategiframtagning, utbildning av
personal till galva tjanstetillfallet. Pris & ocksd en viktig aspekt i
kvalitetsupplevelsen. Ett lagt pris kan vid forsta anblick anses som
konkurrenskraftigt. Ett for 1agt pris pa service kan dock av kunden uppfattas som att
servicen & ddlig. Att konkurrera med ett 1&gt pris innebar aven en 1ag barriar for
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konkurrenter att ta sig 6ver och minskar darfor forutsattningarna for ett langsiktigt
relationsbyggande med kunden. | Schweiz & kunderna medvetna om att bra service
kostar pengar och att den & nodvandig for att kunna bibehdla produktens hoga
kvalitet.

Dagens kunder ser Arjos produkter som en langtidsinvestering. Produkten forvantas
fungera under hela den utlovade livstiden och darmed finns det ocksa en okad
forstéelse hos kunderna att produkten kontinuerligt behGver servas. Detta synsétt har
foranlett att inkoparen idag fragar efter produktens LCC. De foretag i branschen som
idag har en klar uppfattning om vilken service produkten kréver samt vad kostnaderna
for denna &, har darfor ett dvertag. Genom servicekontrakt kan marknadsbolagen
enklare visa vad kunden far for sina pengar. Kontraktet skyddar och stérker ocksa
relationen till kunden i forhallande till konkurrenterna pa eftermarknaden. En
foretagsgemensam syn pa pris och kontraktsforfarandet skulle ge Arjo stora
konkurrensfordelar pa eftermarknaden i framtiden. Varje enskilt marknadsbolag
behéver darmed inte uppfinna hjulet en gang till, och Arjo skulle dippa att
marknadsbolagen binder upp sig gentemot kunder pa mindre foérdelaktiga kontrakt
som med hansyn till framtidens produkter kan ge ett samre utgangslage i jamforelse
med konkurrenterna. Kontrakt binder upp kund och ger sékra inkomster, samtidigt
som det ocksa kan ha positiva foretagsinterna effekter i form av
arbetstidplaneringsunderlag och logistikstéd. Arjo Kanada & det marknadsbolag som
séljer procentuellt mest extraprodukter som tval och schampo. Detta kan bero pa att
serviceteknikerna knyter upp kunderna pa kontrakt for smaprodukter. | England séljs
smaprodukter separat utan kontrakt och serviceteknikerna far inte nagon direkt bonus
pa dessa produkter. Detta gor att serviceteknikerna g prioriterar att 1agga tid pa att
dven sdljain dessa produkter, da de tjanar mycket mer pa att istéllet gora ytterligare
en reparation eller dka direkt vidare till nasta kund. Serviceteknikerna & de som
kommer ndrmast kunden och ser hur kunden anvander produkten varje dag, varfor vi
menar att de borde ha lattast for att sdlja kontrakt pa smaprodukter i samband med
service. FoOr att de ska prioritera den tid det tar att sélja kontrakten bor bonusen vara
storre &n bonus pa motsvarande reparationstid. Syftet med alla kontrakt, bade service
och smdprodukter, bor vara tydligt for att marknadsbolagen skall veta vilka
bindningar som skall prioriteras kontra kunden. En relation till kunden kan
exempelvis ytterligare stérkas med kunskap och tekniska bindningar. Idag erbjuder
exempelvis Getinge arkitekthjdp vid investeringar i deras tvéit- och
autoklaversystem. Denna typ av relation kan ocksd hjdpa Arjos position pa
eftermarknaden.

Kunds stéttepelare

Det ar forvantningarna som ligger till grund for hur kunden uppfattar kvalitet, varfor
kvaliteten maste motsvara kundens forvantningar. Detta innebér att foretag med
produkter pa eftermarknaden bor arbeta for att forsta sina kunders forvantningar och
behov for att kunna moéta kunden pa ett optimalt sétt. Allaférvantningar gar dock inte
att paverka men i de fall det gar sker det genom extern marknadsforing eller i
relationen med kund.
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Billiga tjanster uppskattas sdllan av kunder da ett 1&gt pris pa tjansten ofta likstélls
med |8g kvalitet. Med andra ord kan foretaget till viss del styra forvantningarna
genom hur de sétter prisnivan. Priset patjanster bor ocksa grundas pa kundnytta och
inte enbart pa resursanvandningen som kréavs for att producera tjansten. Flera kunder
efterfrdgar idag LCC, varfor en okad medvetenhet om produktens totaa
servicekostnad & en konkurrensfordel. Genom att knyta upp sa stor del av kunderna
som mojligt pd servicekontrakt underléttas arbetstidsplanering samtidigt som
bindningen i relationen till kund blir starkare. Forvantningar skiljer sig fran de fyra
andra stéttepelarna, da det & kundens forvantningar som de 6vriga fyra stéttepelarna
skall matcha

5.4.2 Anstallda

De engelska serviceteknikerna fortsétter hellre att serva vidare gamla produkter som
genererar hoga serviceintékter an att séljain en ny produkt till kunden. Detta visar att
det saknas malkongruens, det vill siga att de olika avdelningarna inte arbetar mot ett
gemensamt mal. Systemet som ska uppmuntra serviceteknikerna att sdlja in nya
produkter nar sa & mdgjligt fungerar inte optimalt, och serviceteknikerna tycker inte
att de har ndgot att vinna pa att rekommenderar nya produkter. Tanken med ett
bonussystem som faller ut nér en kund koper en produkt utifran en rekommendation
fran serviceteknikern ar bra, men det maste fungerar i praktiken da det annars far
motsatt effekt. | Holland arbetar service och férséljning istallet tillsammans i team
och deras bonus beror pateamets resultat varfor allainom teamet arbetar for att hjépa
varandra och delar siledes med sig av information. Vi menar att det maste finnas
nadgon sorts incitament som uppmuntrar kommunikation och att de olika
avdelningarna delar med sig av informationen till varandra och pa sa sétt hjaper
varandra, vilket i sluténdan &r positivt for fOretagets resultat.

Serviceteknikernai England vérdesétter variationen i arbetet och kontakten med kund
hogt. Att underlétta for vardpersonalen att med hjélp av Arjos produkter ge gamla och
guka ett dragligare liv &r en sporre som gor att serviceteknikerna kénner stolthet i sin
yrkesroll. Serviceteknikernas 16n bygger pa ett bonussystem som faller ut nar
serviceteknikern jobbat in 87 % av den aktuella manadens intaktsmalséttning. Detta
kan upplevas som nagot pressande, men har till effekt att serviceteknikern omt vardar
sin relation till kunden. En va fungerande relation minskar motstandet till de
kostnader som servicearbete medfor, da kunden litar pa att serviceteknikerna inte
lurar eller erbjuder ontdiga tjanster. Denna relation kan bara skapas genom en langre
tid av socia kontakt och kvalitetsarbete. Eftersom Arjo England inte bara reparerar
sina egna produkter kravs en brarelation och ett gediget kvalitetsintryck i forhdllande
till kunden for att denne skall anse att serviceteknikern dven skall fa utfora
konkurrenternas arbeten.

Schweiz ansdg att bonusbaserad 16n pa eftermarknaden kunde skada relationen till
kunden varfor serviceteknikerna inte arbetar med ndgot bonussystem. Detta har
bidragit till att serviceteknikerna inte aktivt arbetar med att utveckla eftermarknaden,
vilket syns i att eftermarknaden inte har 6kat mer an vad nyforsdjningen salt.
Hollandarna har ett bonussystem men pressar inte eftermarknaden lika hart som
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engelsmannen gor, vilket de forklarar med att kvaliteten skulle ga forlorad. Trots
detta gar det mycket bra for den hollandska eftermarknaden. Ett lagom aggressivt
bonussystem som uppmuntrar bra kommunikation mellan service och férséjning tror
vi & vagen till angsiktigt goda resultat.

De varierande synerna pa eftermarknad beror till stor del pa att Arjo genom uppkop
har véaxt och idag bestdr av flera foretag med olika bakgrund och foretagskulturer.
Arjo behover internt kommunicera och skapa en gemensam bild av vad
servicekvalitet & och hur detta skapas. Eftermarknadskulturen som ledningen
efterstravar forankras enklare om den stds av bonussystemet. Detta syns i England,
men vi tror att en fortsatt 6kad monetér styrning med tuffare bonussystem inte bara
kan minska kvaliteten pa tjansteutévandet utan dven negativt kan paverka trivseln for
de angtdllda. Vi har upplevt att relationen till kund &r viktig for Arjos servicetekniker,
da relationen skapar motivation och yrkesstolthet.

Incitamentsystemet bor inte bara ses som et styrsystem grundat pa
serviceforsdjningsintékter utan bor aven ta i beaktande Ovriga aspekter som
teamkansla, initiativformaga och kundrelation. Genom att uppmuntra och forankra
denna sorts parametrar som skapar tillfredsstéllelse hos de anstdlida kommer Arjo i
forlangningen sta sig starkare a@n konkurrenterna. Denna forankring kommer
langsiktigt att oka varje marknadsbolags formaga att htja och marknadsanpassa sina
prestationer genom att stodja sig pa de gemensamma malsittningarna och den
gemensamma servicesynen.

| England ser vi en risk i att intaktskraven for att bonus ska utfalla hela tiden hgjs.
Detta kan da komma att tvinga serviceteknikern att enbart utfora service och tiden att
stérka relationen till kund minskar. Detta kan i forlangningen leda till forsémrade
relationer och 6ppnar majligheter till konkurrenter att ta sig in pa eftermarknaden. Det
finns risk att detta rubbar den inbyggda stoltheten hos serviceteknikerna i att
underlétta livet och forbéttra livskvaliteten for guka och gamla samt forbéttra
vardpersonadens arbetsmiljo. Denna rubbning kan i forlangningen leda till minskad
trivsel i yrkesrollen och déarmed minskar affektionen gentemot foretaget. Om
bonussystemet dven varit grundat pa dvriga parametrar som diskuterades ovan skulle
dennarisk minska da aven relationen till kunden direkt paverkar bonusen. Vi ser dock
att det kan finnas svarigheter att finna bra och métbara parametrar som visar nagot
annat an enbart intékter. Om Arjo lyckas med detta menar vi dock att det finns
mycket att vinna. Kénner de anstéllda en hogre tillfredsstéllelse i arbetet presterar de
béttre i sitt tjansteutdvande och relationsuppbyggande och kanner dkad lojalitet till
fOretaget.

For att kunna utveckla Arjos styrkor pa eftermarknaden maste malsattningarna
kommuniceras ut, sa att det skapas en forankring och de anstdllda kanner sig
delaktiga. | England s3g vi en brist pa forstaelse for Arjos Gvergripande mal. Detta
uttryckte sig i att forsdljningss och serviceavdelningarna skyddade sina egna
intressen, vilket berodde pa att den gemensamma synen inte & forankrad och att
bonussystemet stodjer kortsiktiga intaktsmal. Serviceteknikerna fortsatte exempelvis
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att reparera en gammal produkt, da det genererar serviceintakter och sdledes bonus
istallet for att sdja in en ny produkt som till en borjan inte genererar nagra
serviceintékter men i férlangningen garanterar framtida jobb. En forséljning av en ny
produkt skyddar dock Arjo mot att konkurrenterna kommer in och tar nya
marknadsandelar. Bristen pa gemensamma frukostméten i England dar sdljare,
servicetekniker och respektive chefer medverkar kan vara upprinnelsen till den ddliga
forankringen av Arjos malséttningar som skapar en klyfta mellan de berérda parterna.

For att kunna utveckla Arjos eftermarknad krévs det kontinuerlig utbildning av de
anstéllda. Uthildning behdvs for att skapa en helhetssyn éver organisationen och dess
roller pa marknaden samt starka yrkeskunskaper, kunskaper om konkurrenterna samt
kunskap om kommunikation och service. Arjo England utbildar nyanstdlida i
foretagskultur och organisation, men for redan anstéllda finns ingen uppfdljande
utbildning som forklarar strukturférandringar och kan hédlla de anstéllda uppdaterade.
Inom Arjo mérkte vi ocksa en brist pa utbildning angdende service pa nya produkter,
vilket leder till att servicen blir ineffektiv. Detta kan i sin tur skapa ddlig
arbetstillfredsstéllelse for serviceteknikern och dalig stdmning mellan kund och
serviceleverantor da den dyra servicen tar lang tid.

Arjo Holland har utvecklat ett eget datoriserat stodsystem. Serviceteknikerna
kommunicerar direkt med detta via sina laptops nér de &r ute pafaltet till skillnad fran
hur de engelska serviceteknikerna altid gér via back office for att fa eller lamna
information. Det holldndska systemet ter sig snabbare och personasndare. Detta
system innebdar dven att ansvar delegeras till serviceteknikerna samtidigt som att
serviceteknikernas informationgtiligéng okar. Det hollandska systemet hjalper
foretaget att uppfylla tvd av Mudies "Bemyndigande modells’ fyra delar. Detta i
kombination med véal anpassade bel 6ningssystem och utbildning ger enligt modellen
bemyndigade anstéllda, vilket ytterligare tkar kundtillfredsstéllelse och engagemang
fran de anstéllda. Anledningen att Arjo inte applicerar det hollandska stodsystemet
genomgaende i marknadsbolagen &r att det & anpassat till den hollandska marknaden
och stéds av hemmabyggda programvaror med |dg kompabilitet med 6vriga system.
De marknadsforddar detta system har skapat visar att Arjokoncernen behover ett
stodsystem som &ven & anpassat for eftermarknad och inte bara & uppbyggt med
forsdljningsperspektivet. Om det fanns et gemensamt system skulle det underlétta
styrning och métning av de olika marknadsbolagen och underl&tta organisatoriskt
l&rande genom jamforel ser mellan marknadsbol agen.

Angtélldas verktygsdelar

Ur analysen av den andra grundstenen, anstédllda, ser vi att det finns ett flertal
stottepelare till vad anstéllda inbegriper i verktyget. Anstéllda & foretagets viktigaste
resurs, da de bygger upp den viktiga relationen till kunden. For att foretag ska ha
m&jlighet att bibehdlla sitt kunnande och sina relationer & det sdledes centralt att de
angtédllda stannar inom foretaget. For att lyckas med detta & det viktigt att
tillfredsstélla de faktorer som skapar lojalitet hos de anstéllda. For att kunna leverera
den servicekvalitet som motsvarar foretagets maséttning & det angeldget att de
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anstéllda kanner for foretaget och & stolta att arbeta i foretagets namn vid
kundkontakt.

For att ratt servicekvalitet ska kunna levereras & det &aven viktigt att
serviceleverantoren innehar kompetens om foretagets roll, nya produkter och sin
relation till kunden. Denna kompetens skapar forstaelse hos de anstéllda om vilken
roll de har i foretaget samt hur de paverkar foretagets resultat. For att kunna leverera
rétt servicekvalitet idag och i framtiden krévs bra stdd- och styrsystem som &
anpassade for eftermarknadsorganisationen. Synen pa eftermarknad kan variera, allt
fran att det & en vinstskapande enhet till att det bara & en stodenhet till nyforsajning.
For att lyckas med en satsning pa eftermarknaden & det darfor viktigt att en
gemensam bild av dess funktion och ma kommuniceras. Kommunikationen okar
helhetssynen och genom att eftermarknaden diskuteras inom organisationen dkar aven
delaktigheten och forstaelsen hur eftermarknaden paverkar ala aktiviteter i
vardekedjan.

5.4.3 Ledning

Vi upplever att Arjos organisation idag a strukturerad for att stodja forséljning. De
marknadsbolag som arbetar framgangsrikt pa eftermarknaden har lyft upp
avdelningen och jamstéllt den med forsdljningsavdelningen. VD:n for det engelska
marknadsbolaget, Mark Harwood, har en servicebakgrund, vilket & en trolig
anledning till att eftermarknaden har fatt okad status inom marknadsbolaget. En
annan anledning kan vara den &rvda servicekulturen fran uppkopet av Mechanaids. Vi
tror att den betydligt 1angsammare utvecklingen i Schweiz beror pa att eftermarknad
g & prioriterad i den region som Schweiz tillhor. Detta tydliggors av hur Schweiz
forsaljningschef manatligen rapporterar till chefen for regionen, Robert Deschler,
medan servicechefen endast rapporterar till den schweiziska VD:n och knappt har haft
nagon kontakt med regionchefen. Vi tror inte att det racker att Arjos ledning
informerar regioncheferna om att det & dags att ordentligt satsa pa eftermarknaden.
Om Arjo vill se ett verkligt resultat inom en rimlig framtid menar vi att det behtvs en
langsiktig intern marknadsforingsplan. | denna plan ser vi att de bor fokusera pa att
andra chefernas séljattityd och med hjdlp av kommunikation skapa delaktighet i
foretagets eftermarknadsmalséttning. For att kunna sprida den nya synen pa
eftermarknad maste regioncheferna kanna delaktighet i det beslutet och brinna for en
forandring. Det ar viktigt att de lever efter de ma och principer som de formulerar
och formedlar. Skulle inte detta fungera kan en mdjlig losning vara att skapa
incitament for att det ska finnas en eftermarknadschef i regionledningen.

Arjo saknar idag rutiner och system for intern marknadsforing. Det récker inte bara
med att forankra tankarna hos ledningen utan det maste finnas ett system som sprider
den interna marknadsféringen genom hela vardekedjan aven till dem som € arbetar
direkt med eftermarknadsrelaterade uppgifter. Det & viktigt att den organisatoriska
strukturen inte motverkar denna process. Vi har sett att mycket av eftermarknads- och
servicekompetensen finns i organisationen men att den & spridd i de olika
marknadsbolagen. Idag & marknadsbolagen g sérskilt positivatill att delamed sig av
sina kunskaper da de ser varandra som konkurrenter. Aven om Arjo lyckas nd ut
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genom hela organisationen med sin eftermarknadstanke finns det fortfarande en risk
att den gamla organisationen i sin struktur hindrar de anstdllda fran att uppfylla
tankegangarna i handling. Ett sétt att undvika detta kan vara att minska antalet
mellanchefsnivaer, da deras syfte g langre stodjer den nya organisationen, vilket
tydligt var fallet hos SAS. Efter bestket i England borjade vi ifragasétta nord- och
sydchefernas roller, och vid nérmare undersokning kom vi fram till att de finns kvar
fran Arjos gamla organisationsstruktur och deras nuvarande uppgift ar luddig. |
forlangningen kan det &ven vara intressant att diskutera vilken roll l&ndernas
servicechefer ska ha och om det istéllet skulle vara mgjligt att servicemanagers
rapporterar direkt till regionens eftermarknadschef.

Om Arjo ska lyckas med sin eftermarknadssatsning menar vi att det & viktigt att det
skapas forutsittningar for hela organisationen att komma igang samtidigt. Det
foreligger annars risk att det uppstar schismer byggda pa missférstand och okunskap
inom omradet. Genom att forst samla samtliga regionchefer och forankra tankarna
och sedan I&ta dem i sin tur forankra det i sina organisationer skapas forutsattni ngar
for att nér en viss eftermarknadsforstael se uppnatts kunna starta en koncerngemensam
satsning. Nér vél tankarna & férankrade och satsningen séttsi rullning kan Arjo nu ha
ett hogt tempo i forandringsprocessen. Under denna férandringsprocess &r det viktigt
att ledningen har va fungerande kommunikationskanaler sa att feedback snabbt kan
vandrai badariktningarna. For att detta ska fungera krévs det att Arjos ledning, bade i
Sverige och for respektive marknadsbol ag, aktivt stodjer denna process.

Arjo Englands eftermarknad har fétt viss draghjdp av att underhdll av
gukvardsprodukter har reglerats i lag samt att personals ryggskador ga&r pa
arbetsgivarens forsakring. Det senare innebér att arbetsgivarna & mycket mana om att
det finns lyfthjdlpmedel l&tt dtkomligt, och om véardpersona inte anvander
hjalpmedien kan detta resulterai uppsagning. Den schweiziska marknaden har ocksa
paverkats av regleringar, som exempelvis att en institution maste ha en pottvétt per
tjugo sangar. Lagandringen i januari 2003 dér lyftar maste servas minst en gang om
aret och den som har servat lyften har ansvar i fal det hander ndgot, kommer
troligtvis att innebara mer arbete for Arjos servicetekniker pa samma sétt som skett i
England. Aven om Arjo Schweiz ser en koppling mellan tkande efterfrégan och den
nya lagen ser de g idag ett behov av att anstélla fler servicetekniker trots att dagens
tre servicetekniker har 100 % beldggning. For att sdkergdla framtida
marknadsoppningar bor foretag enligt Gustavsson, Kullvén och Larsson (1997) skapa
en organisation som &r fardig for att méta en 6kande efterfragan nér den kommer och
inte forandra organisationen nar efterfragan redan ar dar. Med andra ord sa maste
organisationen analysera och jamfdra framtida efterfragan med befintlig personal och
vaga utoka personalen for att kunna vinna marknadsandelar. Vi ser att lagar och
regleringar betyder mycket for hur efterfragan ser ut. Av denna anledning menar vi att
Arjo tillsammans med andrai branschen borde bearbeta myndigheter i de |ander som
annu inte har kommit att prioritera lagstiftning inom det aktuella omradet. Om Arjo &
med i detta arbete har de majlighet att paverka utvecklingen sa att framtida standard
passar deras organisation eller i ala fall se & vilket hall det lutar och d& kunna
anpassa organisationen efter framtida regleringar.
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L edningens stottepelare

Ledningens roll & att skapa och anvanda rétt verktyg for att sprida synen pa
eftermarknaden, samt skapa rétt struktur for att stodja det arbetet och den framtida
processen. Ett viktigt verktyg for detta & intern marknadsféring. For att intern
marknadsforing ska fa forankring i organisationen maste ledningen skapa Gppna
kommunikationskanaler. Det géller for ledningen att helatiden svara pa forandringar i
foretagets externa miljo, da detta kan forandra foretagets situation. Om ledningen
ligger pa forkant och & forberedd sa finns det mycket att vinna vid sdva
forandringen. En valmatchad extern férandring och intern struktur & en bra grund
for att snabbt skapa konkurrensférdelar. For att organisationen ska ha rétt fokus ar
det viktigt att ledningen tar pasig rollen att helatiden leva med och stédjade mal och
strategier som de internt och externt forstker formedla.

5.4.4 Produkt

| inledningen av analyskapitlet diskuterar och anayserar vi ingdende den fjarde
grundstenen, produkt, darfor kommer vi att ga direkt till att identifiera produkts
stottepelarei strategiverktyget.

Produkts stéttepelare

Utvecklingen gar mot att dagens produkter utvecklas for att kunna produceras
resurssnalt. Effekterna av detta ar att det ofta blir mer komplicerat for
serviceteknikerna att serva och reparera produkten da kablar och utrymme ar snavt
tilltaget samt att Arjos produkter far farre och farre reservdelar eftersom produkterna
idag ofta & gjutna. Vill foretag ta del av de goda méjligheterna som eftermarknaden
erbjuder &r det viktigt att det finns en service- och eftermarknadsmedvetenhet som
integrerasi produktutvecklingsfasen. Detta sa att produkter utvecklas for at ha en
god funktion pa eftermarknaden och inte bara utvecklas for nyforsaljning.

Garantiproblem innebér stora kostnader for foretag. Manga gangar belastar denna
kostnad serviceavdelningen, da det &r de som utfor garantireparationer. Detta gor att
den avdelning dar garantiproblemen grundas g ser vilka kostnader en mindre bra
produktkvalitet innebdr. Om garantiproblemen medfér hoga kostnader for
serviceavdelningen har de pa samma sétt svart att se hur deras arbete paverkar
resultatet, da garantikostnaderna ligger som en stor kostnad som de g kan paverka.
For att |6sa denna situation menar vi att eftermarknadsavdel ningen bor lyftas upp till
en egen resultatenhet. Det bor &ven skapas ett system for internprisséttning for
exempelvis garantikostnader sa att kostnaden belastar den avdelning som skapar den,
vilket i sin tur ger en béttre orsak verkan forstéelse for besparingar och skapande av
kostnader. Eftermarknad borde aven i férlangningen kunna fungera som ett eget
affarsomrade, da den kan betraktas som en egen marknad med behov av egen strategi
aven om kunderna & de samma som pa produktforsaljningsmarknaden.
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5.4.5 Fran analys till slutsats

De fyra grundstenarna: kund, anstalld, ledning och produkt bygger tillsammans med
det femte elementet, resultatenhet, upp verktyget. Modellen som kallas "5 to 1
Service Success Moded” &r tankt att fungera som en ryggrad for tillverkande féretags
strategiutveckling for eftermarknad. Verktyget visualiseras i slutsatskapitlet. Namnet
kommer utav att det forsta elementet kund stdds av fem stottepelare, anstédllda av fyra,
ledning av tre, produkt av tva och resultatenhet & den sista punkten. Elementen i
modellen har ingen inbdrdes prioritetsgrad, varfor samtliga el ement bor analyseras for
att foretaget skall lyckas pa eftermarknaden. Modellens stéttepelare innehdller ett
flertal fragor, analysfragor, formulerade ur teorin for att fortydliga modellen.
Fragorna & tankta att fungera som anvandarstod till modellen, da de visar vad
respektive stottepelare innebar och utgdr symbol for.
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6 Slutsats

| slutsatskapitlet redovisas hur verktyget som ar examensar betets syfte att skapa har
byggts upp. Kapitlet inleds med en kort diskussion om hur eftermarknadskvartetten
skapades for att darefter forklara eftermarknadens roll i féretag genom modellen
Vardekedja — Service. Avdutningsvis gas verktyget " 5 to 1 Service Success Model”
igenom steg for steg. For att fortydliga hur verktyget ska anvandas har modellen
kompletterats med ett antal analysfragor som visar vad respektive stottepelare

inbegriper.
6.1 Fran treenighet till kvartett

For att analysera foretag med produkter pa eftermarknaden utgick vi fran teorier inom
treenigheten kund, anstéllda och ledning. | de empiriska studierna fann vi ett
teoretiskt gap avseende produktens roll pa eftermarknaden. Produkt i kombination
med treenigheten forklarar en tydligare holistisk eftermarknadsbild, varfér vi har
skapat en kvartett av kund, anstélida, ledning och produkt enligt figur 6.1 nedan.

nstallda Figur 6.1 Den teoretiska
eftermarknadskvartetten av
kund, anstéllda, ledning och
produkt

6.2 Eftermarknadens roll i foretaget

| arbetet med att ta fram ett strategiskt verktyg for utveckling av eftermarknaden kom
vi fram till att det inte rackte att analysera foretaget utifran kvartetten. Det krévdes
aven en forstéelse for eftermarknadens roll i foretaget. Vi anvande oss av Porters
Véardekedja for att visa detta, da den genom var utbildning, Technology Management,
har kommit att vl spegla var syn pa foretagets interna struktur. Vérdekedjan visade
sig dock inte helt uppfylla var syn pa hur foretag bor arbeta med eftermarknaden.
Servicemedvetenhet och forstaelse for hur respektive avdelning paverkar
eftermarknaden och slutkunden &r vitalt for att lyckas pa eftermarknaden, och detta
visas g tydligt i ursprungsmodellen. Service skall inte vara en enskild aktivitet utan
ett begrepp och en kultur som maste genomsyra hela foretaget. Service & inte baraen
primér aktivitet gentemot kunden utan maste aven finnas mellan de interna kunderna
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inom foretaget. Vi symboliserar detta genom att skapa en tredimensionell vérdekedja,
Véardekedja— Service, dér service och total delaktighet finnsmed i alla aktiviteter och
kopplingar, se figur 6.2. Om serviceaktiviteten byter namn till " After Sales’ skapas
det en tydligare kopplig till att eftermarknaden &r en egen resultatenhet.

Total Service Awareness

Tatal

Infrastructure Service
Awareness

Human Resource

Froduct Development

Procurement

Inbound Qperations Qutbound Marketing After
Logistics Logistics & Sales Sales

Figur 6.2 Véardekedja — Service: Den tredimensionella vardekedja dar service och
total delaktighet finns med i alla aktiviteter och kopplingar. Serviceaktiviteten har
bytt namn till After Sales for att béttre visa att service & en kultur som maste
genomsyra hela foretaget och After Sales poéngterar att eftermarknaden &r en egen
resultatenhet och aktivitet.

6.3 Strategiverktyget — "5 to 1 Service Success Model”

Genom att kombinera kvartetten med den foréndrade vardekedjan har verktyget "5 to
1 Service Success Moded” sprungit. Modellen anvander kvartetten som grundstenar
kring vilka vi har identifierat femton stGttepelare. De fyra grundstenarna hdls i
foretaget samman av total servicedel aktighet, se figur 6.3.

Total
Servicedel aktighet

Anstédlda

Figur 6.3 "5 to 1 Service
Success Model”  forsta
figur visar hur de fyra
grundstenarna halls
samman i fOretaget av
total servicedelaktighet.
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Modellen "5 to 1 Service Success Moddl” & ténkt att fungera som ryggrad for
tillverkande foretags strategiutveckling. Elementen i modellen har ingen inbordes
prioritetsgrad, varfor samtliga element bor analyseras for att foretaget skall lyckas pa
eftermarknaden. Modellens stéttepelare innehdller ett flertal frégor, analysfragor.
Fragorna & tankta som ett anvandarstod till modellen, da de visar vad respektive
stéttepelare innebar och utgdr symbol for. Att eftermarknaden behandlas som en egen
resultatenhet & genomgaende viktig for att lyckas med arbetet pa eftermarknaden,
och detta symboliseras genom att resultatenhet & ett eget element i modellen.

6.3.1 5-Kund

Kundfiguren skiljer sig fran modellens dvriga delar, da stéttepelarnas riktningar ar
definierade enligt figur 6.4. Forvantningar har en pil ut fran kundgrundstenen pa
grund av att det & kundens forvantningar som de dvriga fyra stottepelarna skall
matcha.

For-
vantningar

Figur 6.4 Kundfiguren med sina
fem stottepelare:  Forvantningar,
Kvalitet, Extern marknadsforing
och relation, Pris och Awvtal.
Forvantningar har en pil ut frén
kundgrundstenen pa grund av att
det ar kundens forvantningar som
de dvriga fyra stottepelarna skall
matcha.

Extern
marknads-
féring och
relation

Analysfragor —kund
Var kommer kundens for vantningar ifran?

Hur ser foretaget till att levererarétt kvalitet till kunden?
Foljdfragorna bygger pa gap-analysen
e Har ledningen rétt uppfattning om kundens forvantningar?
e Overensstammer formuleringen av tjanstekvalitet med ledningens
uppfattningar?
o Uppfyllsformuleringen av tjanstekvalitet vid tjanstel everering?
o Uppfyller tjansten det kunden har lovats?

Vilket prisskall vi tafor var service och vad grundas prisséttningen pa?
Hur kan vi konkurrera med priset?
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Skall vi &gna oss &t extern marknadsforing?
Vad for typ av extern marknadsforing skall vi agna oss at?
Vad kan vi gorafor att starka vart varumérke och image?

Varfor skall kontrakt anvandas?

Né&r skall kontrakt séljas?

Vem skall séljakontrakt?

Vad skall ingai kontrakten och hur skall kontrakten prisséttas?

6.3.2 4 - Anstéllda

Kommunika
tion

Anstéllda

Figur 6.5 Angallda-figuren
innehdller anstalldas fyra

stéttepelare:
Kommunikation,  Lojalitet,
S6d/styrsystem och
Kompetens.

Analysfragor —anstallda
Det & viktigt att skilja pa kommunikation och information!

Varfor skall vi kommunicera?
Hur skall vi kommunicera?

Hur skapaslojalitet?
Vilkaolika typer av motivation finns det ?
Hur paverkar de olika motivationstyperna?

Ett stodsystem & dyrt men vilka kostnader far vi om vi inte har ett fungerande
informations/stbdsystem?
Kan system hjélpa oss att bli béttre?
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Hur hjé per dagens system 0ss?

Vilka organisatoriska férandringar kommer systemen att medfora?
Vad kan stddsystem hjal pa oss med?

Styrsystem - Det vi méter det far vi!

Vad vill vi fAut av métningarna?

Vad behdver métas?

Hur skall det métas?

| relation till vad méter vi?

Hur f6ljs métresultatet upp?

Vad skall métresultatet anvandastill?

Hur kan vi 6ka kompetensen inom service?

6.3.3 3 -Ledning

Figur 6.6 Ledningsfiguren
med sina tre stottepelare:
Roall, Intern marknadsféring
samt Extern- och Intern-
struktur

Extern och
intern-
struktur

Analysfragor —ledning

Vad ger intern mar knadsforing foretaget?
Hur skall foretaget lyckas med den interna marknadsforingen?
Né&r behovs intern marknadsforing for service?

Hur skall organisationen struktureras for att na bésta serviceresultat?
Vad & viktigt att fokuserapai den exter na strukturen?

Vilka &r vararelationer gentemot konkurrenter och samarbetspartners?
Vilka ar ledningensroller?
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6.3.4 2 - Produkt

Integration i
produktutv.

Figur 6.7 Produktfiguren med sina
tva sottepelare:  Integration i
produktutvecklingen och Garanti-
/Kvalitetskostnader

Garanti- /
Kvalitets-
kostnader

Analysfragor — produkt

Hur kan produktutveckling forbéttra var service?
Vilka omraden bor ses dver for att forenkla och forbattra servicen av produkterna?
Vad kan vi gorafor att underlétta reservdel shanteringen?

Ar antalet garantifall ett problem?

Hur paverkar gar antiproblem servicen?

Vad kostar garanti problemen serviceavdel ningen och hela féretaget?
Vem skall béra kostnaderna?

Vad skall vi géra &t garantiproblemen?

Vilka produkter &erkommer? Vad beror det pd? Vad behover vi gora?

6.3.5 1 - Resultatenhet

Figur 6.7 En forutsittning for att god
Ionsamhet  skall  uppnas &  att
eftermarknadsenheten organiseras som en
egen resultatenhet.

Resultat
enhet

En forutsdttning for att god Ionsamhet skall uppnds & att
eftermarknadsenheten organiseras som en egen resultatenhet. Vi anser att
eftermarknaden kan betraktas som en egen marknad med ett behov av en egen
strategi dven om kunderna & de samma som  vid
produktforsaljningsmarknaden. Vi menar att eftermarknaden darfor kan
betraktas och fungera som ett eget affarsomrade.

66



"5 to 1 Service Success Model”

Kallforteckning

Litteratur

Alvesson, Mats och Skdldberg, Kaj (1994) Tolkning och reflektion
vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, Studentlitteratur, Lund, 1994

Andersen, |b (1998) Den uppenbara verkligheten : val av samhallsvetenskaplig
metod, Studentlitteratur, Lund

Andersson, Per (1988) Eftermarknad, Ord & Form AB, Uppsaa

Arbnor, Ingemar och Bjerke, Bjorn (1994) Foretagsekonomisk metodléra,
Studentlitteratur, Lund 1994

Bjerke, Bjorn (1981) Some Comments on Methodology in Management Research,
Studies in the Economics and Organisations of Actions, No. 8, Department of
Business Administration, University of Lund, Lund

Boothroyd, Geoffrey, Dewhurst, Peter och Knight, Winston (1994) Product
Design for Manufacture and Assembly, Marcel Dekker Ink, New Y ork

Bowen, David E., Lawler 111, Edward E. och Bernt, Ernst R. (1995) Empowering
Service Employees «The production line approach to service is being challenged by
employee empower ment approach», Sloan Management Review, Summer 1995

Butler, Timothy och Waldrop, James (1999) Job Sculpting « The art of retaining
your best people », Harvard business Review; September 1, 1999

Carlzon, Jan (1985) Riv Pyramiderna, Bonnier, Stockholm

Czepiel, Solomon och Suprenant (1985) The Service Encounter, Lexington Books,
Lexington, MA

Edvardsson, Bo, Gustavsson, BengtOve och Riddle, Dorothy (1989) An expanded
model of the service encounter with emphasis on cultural context, Hogskolan i
Karlstad, Karlstad

Frazer-Robinson, John (1999) It's all about the costumer! K ogan Page

Gronroos, Christian (1986) Marknadsforing i Tjansteforetag, Liber Forlag,
Stockholm

67



"5 to 1 Service Success Model”

Gronroos, Christian (1992) Service Management: ledning, strategi  och
marknadsforing i servicesektorn, svensk dverséttning, IFL Foérlag, Goéteborg

Gronroos, Christian (2000) Service management and marketing: a customer
relationship management approach, John Wiley & Sons, Ltd, Chichester

Gummesson, Evert (1998) Relationsmarknadsforing: Fran 4P till 30R, Liber
Ekonomi, Mamé

Gustavsson, BengtOve (1991) Tjanstekvalitet som en dialektisk social process,
Centrum for tjansteforskning — CTF, Hogskolan i Karlstad, Karlstad

Gustavsson, Bengt Ove, Kullvén, Hakan, Larsson, Patrik (1997) Tjanstekvalitet —
for kund, anstalld och ledning, Liber ekonomi, Malmé

Hallstrém, Arne och Jonsson, Berndt (1991) Eftermarknadsboken, Liber ekonomi,
Mamo

Hallstrém, Arne (1996) Att skapa langsiktiga kundrelationer, Studentlitteratur, Lund
Halvor sen, Knut (1992) Samhéallsvetenskaplig metod, Studentlitteratur, Lund

Helander, H. och Nagamachi, M. (1992) Design for Manufacturability, Taylor &
Francis, London

Holme, Idar, Solvang, Bernt och Nilsson, Bjorn (1997) Forskningsmetodik: om
kvalitativa och kvantitativa metoder, Studentlitteratur, Lund

Johansson — Lindfors, Maj-Britt (1993) Att utveckla kunskap: om metodologiska
och andra vagval vid samhallsvetenskaplig kunskapsbildning, Studentlitteratur, Lund

Lekwall, Per och Wahlbin, Claes (1993) Information fér marknadsforingsbesiut,
IHM, Forlag AB, Goteborg

Lundahl, Ulf och Ské&rvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare
och ekonomer, Studentlitteratur, Lund

Merriam, Sharan, (1994) Fallstudien en forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund

Morgan, G. (1980) Paradigms, Metaphors, and Puzze Solving in Organisation
Theory, Administrative Science, Quarterly Vol. 25

Mudie, Peter och Cottam, Angda (1999) The Management and Marketing of
Services, Butterworth — Heinemann, Oxford

68



"5 to 1 Service Success Model”

Nilsson, Carl-Henric (1994) Methodological Reflections — Extended Version,
Working Paper, Department of Engineering, Lund

Patel, Runa och Tebelius, Ulla (1987) Grundbok i forskningsmetodik — kvalitativt
och kvantitativt, Studentlitteratur, Lund

Porter, Michae E. (1985) Competitive Advantage — creating and sustaining superior
performance, Free Press, New Y ork

Rendahl, Jan Erik (1995) Att forandra och leda morgondagens arbete, VIS
STRATEGI AB, Stockholm

Sewell, Carl och Brown, Paul (1991) Kund for livet — en bok om kundvard, Svenska
Forlaget

Svenska Akademin (1997) Svenska Akademins ordlista, Nordstedts Forlag,
Stockholm

Svenska spraknamnden och Liber (2000) Svenska skrivregler, Stockholm
Sdderlund, Magnus (2001) Den lojala kunden, Liber Ekonomi, Malmo

Wallén, Goran (1993) Vetenskapsteori och forskningsmetoder, Studentlitteratur,
Lund

Zeithaml, Valerie, Berry, Leonard och Parasuraman, A (1988) Communication
and Control Processesin the Delivery of Service Quality, Journal of Marketing, 1988,
vol. 52, nr. 2, s35-48

Internetkallor:

www.getinge.com 020702 och 020917

69



"5 to 1 Service Success Model”

Muntliga kallor

Arjo Sverige:
Kimmo Syrjaléinen, 020527, 020801, Esl6v
Sven Nilsson, 020617, Eslov

Arjo England:

Dave Bird, servicetekniker, 020717, Gloucester, England

Tony Summers, General Manager Field Operations forsdljning och service, 020718,
Gloucester, England

Hilary Weaving, chef service back office 020718, Gloucester, England

Pat Irwin, 020718, chef forsdjning back office, Gloucester, England

Ansvarig for vardhem, 020117

Arjo Schweiz:

Ingebor g Schalch, VD, 020729, Basel, Schweiz

Bruno Stussi, chef serviceavdel ningen, 020729, 020730, Basel, Schweiz
U. Strehle, chef forsdljningsavdel ningen, 020730, Basel, Schweiz
Ansvarig for vardhem, 020730

Forelasning:
Jan Erik Rendahl, 021008, Lund

70



