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1. Inledning

| detta kapitel presenteras uppsatsens relevans i ett vidare sammanhang. Darefter kommer en
kortfattad problembeskrivning foljt av syfte och fragestallning. Avslutningsvis ges en

presentation av de foretag varifran det empiriska materialet &r insamlat.

1.1 Innovera - och vinn mera!

“Finanskrisen har skapat en mdjlighet dir det inte lingre gar att bortse fran behovet av

innovation som en motor for ekonomin”*

Ovanstaende citat belyser en hogst angeligen aspekt, namligen innovationsutvecklingens
betydelse for den svenska tillvaxten. Tidigt 1800-tal framforde nationalekonomen William
Stanley Jevons en teori om att konjunktursvangningarna hade en direkt koppling till
solflickarnas upptradande. Han uppfattade dess negativa inverkan pa skordar och
jordbrukspriser som i sin tur satte hela den globala ekonomin i gungning.? Idag konstateras att
verkligheten ar mer komplex dn sa. Konjunktursvangningar kan snarast fastslas ha en direkt
forbindelse med den langsiktiga framgangen i svenska foretag, vilket i sin tur paverkas av
innovationsformagan hos dessa. En drivkraft for ekonomisk utveckling kan saledes
oundvikligen hanforas till innovationsutveckling da nya produkter och tjanster triggar ett
kopbegar hos méanniskor att konsumera mera. Da tjansteforetag i allt storre utstrackning har
kommit att dominera i betydelse for den svenska ekonomins tillvaxt torde saledes satsningar
inom tjanstendra innovationer ha gjorts for att gynna en god ekonomisk utveckling. Sa ar
emellertid inte fallet.

Idag star tjanstesektorn for 6ver halften av svensk BNP, 8 av 10 nystartade foretag ar
tjansteforetag och 4 av 5 arbetstillfallen i Sverige finns inom tjanstesektorn.® Historiskt sett
har Sverige haft en ledande position i olika internationella méatningar nar det kommer till
faktorer som anses underbygga eller framja tillvaxt. Trots detta visar statistik pa en svensk
tillvaxt langt under genomsnittet for OECD-linderna; nagot som har forklarats som den
svenska FoU-paradoxen. Att andelen resurser som sétts in inte stimmer Overens med
utvaxlingen kan ha manga orsaker, men ett forsta steg till forklaring blir att sluta forsoka

urskilja linjara samband mellan monetéar input och output, dd métningar av input ofta utgors

! www.eurparl.europa.eu
2 www affarsvarlden.se
3 Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 7 & www.svenskhandel.se



av faktorer som ar irrelevanta i tjanstesammanhang. Exempel pa sadana kan vara FoU:s andel

av BNP eller antalet patent som utfardats.*

1.2 Syfte och problembeskrivning

Storre delen av den forskning som finns om innovationsutveckling i dag kan hanforas till
produktlogikens sprak och termer, och med hansyn till ovanstaende statistik ger inte detta en
rattvisande bild av det framvéxande tjanstesamhéllet. Tjansteinnovationer ar av en helt annan
karaktar &n produktinnovationer och kraver darmed andra angreppssatt gallande nytdnkande
och idéutveckling. Med anledningen till den bristande forskning som finns efterlyser nu
Svensk Handel empirisk kartlaggning som belyser motiv och problem knutna till
tjansteforetagens innovationsverksamhet; nagot som vi har tagit fasta pa. Vart syfte med
uppsatsen dar darfor att oka kunskapen om hur tjansteinnovationer utvecklas inom
detaljhandeln.

De fragestallningar som vi amnar besvara med uppsatsen ar:
o Vilka drivkrafter och hinder kan urskiljas?

e Hur utvecklas tjansteinnovationer till en konkurrensfordel?

1.2.1 Presentation av foretagen
Fragestallningarna kommer att besvaras genom empiriska studier av foretagen som
presenteras nedan. De ar utvalda pa grund av sina framtradande positioner inom svenskt
naringsliv, da nomineringar och utmarkelser som exempelvis arets e-handelsforetag, Sveriges
basta shoppingsajt och Arets Gasellféretag &terfinns bland foretagen. Aven ett renodlat
tjansteforetag ingar i studien for en bredare infallsvinkel.
e CDON startade 1999 och &r en del av MTG Internet Retailing dar &ven Nelly, Linus
och Lotta, Gymgrossisten och Bookplus ingar. Foretaget beskriver sig som “Nordens
storsta underhdllningsbutik pa niitet” och i sortimentet ingar bland annat film, musik,

spel, bocker, downloads och hemelektronik.®

* Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 29.
®> www.cdon.com



Discshop salier film och spel via Internet och satsar senast dven pa Blu-Ray som &r
det nya sattet att se film. Foretaget startade 1999 och har genom aren vunnit flera
utmérkelser som bland annat “Sveriges bésta butik — online”.°

Ginza grundades 1968 av Hasse Haraldsson da han borjade silja skivor fran sina
fordldrars garage for att finansiera sitt korkort. Foretaget har utvecklats till ett av
Sveriges ledande postorderforetag for film, musik och spel och &r &n idag ensamma
om att ha en produktkatalog.”

Kunskapspartner &r ett forsknings- och konsultforetag inom strategiskt forandrings-
arbete och har varit verksamma sedan 1998. Foretaget ar stationerat i Lund och idag
arbetar dar sex konsulter. Kunskapspartner arbetar sa val mot industriforetag som mot
tjansteforetag.®

Nelly &r en e-handelssajt som &r inriktad pa mode och skonhet med killar och tjejer i
aldern 18-35 ar som framsta kundgrupp. Verksamheten startade 2004 och &gs sedan
tvé &r tillbaka av CDON. Aven Nelly ingar darmed i MTG Internet Retailing.®
Stadium &r en sportbutik som séljer klader, skor, accessoarer och utrustning inom
flera olika sportgenrer. Idag har Stadium cirka 100 butiker i Sverige, Danmark och
Finland. Stadium.se blev 2008 utvald till bésta e-handel av “Retail Awards”.*®

1.3 Disposition

Inledningsvis presenterades uppsatsens syfte och fragestallningar. Avsnittet foljs av ett

teorietiskt resonemang dar relevanta teorier och tidigare forskning presenteras. Vidare

redogdrs i metodavsnittet for tillvagagangssattet i studien. I analysen som foljer stalls de valda

teorierna mot det empiriska materialet och slutsatser presenteras. Avslutningsvis fors en

slutdiskussion kring resultatet, en reflektion over tillvagagangssattet gors och darefter ges

forslag till vidare forskning.

6
7
8
9

www.discshop.se
www.ginza.se
www.kunskapspartner.se
www.nelly.se

10 \www stadium.se



2. Tidigare forskning

| detta kapitel kommer tidigare forskning kring amnet att presenteras samt teoretiska
resonemang relaterade till uppsatsamnet. Avslutningsvis foljer en sammanfattning av

teoriavsnittet.

2.1 Vardelogik i ett tjanstesamhalle

Det paradigmskifte som har agt rum under de senaste aren, fran produktlogik till tjanstelogik,
staller hela den globala ekonomin och inte minst industrisamhallet i ett annat ljus. Fokus
ligger alltmer pa opatagliga faktorer sdsom organisatoriska formagor och kompetenser,
samproducerat varde och relationer snarare an pa fysiska produkter och tekniska l6sningar.
Enligt det tjansteinriktade synsattet ses vardeskapande som en social och ekonomisk process
bestaende av en mangd olika resurser, sammansatta pa ett battre satt an vad konkurrenter
lyckats med.*!

I rapporten “Innovativa tjansteforetag och forskarsamhéllet — omaka par eller perfect
match?” (2008) utgiven av tjdnsteforetagens branschorganisation Almega, redogors for de
grundlaggande skillnaderna mellan produktlogiskt och tjanstelogiskt forhallande till kund och
efterfragan. Produktion och konsumtion ses inom produktlogiken som tva atskiljda funktioner
och foretaget kan endast paverka kunderna i riktning mot att deras forvantningar ska motsvara
produkternas kvalitet. Enligt det produktlogiska synsdttet skapas vardet vid
produkttransaktionen, varfor kundens upplevda varde ar svart att paverka nar produkten val &r
konsumerad. Tjanstelogiken daremot utgar fran att kunderna deltar i alla delar av
produktions- och konsumtionsprocessen, processer som ar svara att skilja fran varandra. Pa sa
satt fungerar kunderna som medproducenter och interagerar med en stor del av
tjansteleverantdrens resurser. Dialog ar ett vasentligt begrepp inom tjanstelogiken da
kundernas krav och forvantningar paverkar tjanstens kvalitet och darmed det upplevda vardet.
Abstrakta resurser som kunskap, formagor och kompetens tillsammans med fortroende och
relationer &ar darfor av storsta vikt. Det tjanstelogiska tankesattet grundas i forestallningen om
att foretag starker sin konkurrenskraft genom metoder som innefattar annat &n
produktlésningar. 2

Gronroos (2002) resonerar utifran tjanstelogiska tankespar och uppmanar till att

definiera foretaget som ett tjansteforetag. Forfattaren menar att kundernas langsiktiga behov

1 se t.ex. Gronroos, 2002 & Vargo & Lusch, 2004.
12 Almegas policyforslag, se Bergkvist och Hedby, 2008, sid. 38.
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och onskemal maste sattas i fokus da kunderna soker ett komplett tjansteerbjudande, inte bara
en vara eller tjanst. Aven ett serviceforetag som per definition ar en tjansteverksamhet vinner
alltsd pa att betrakta service ur denna synvinkel. Vidare menar Gronroos att foretagets
karnerbjudande, alltsa en produkt eller tjanst, oftast inte racker till for att inta en stark position
pa marknaden. Hur foretaget hanterar tjansteerbjudandets Ovriga element, det vill siga
personalresurser, teknik, kunskap och tidsfaktorer, ar darfor av stérre betydelse for foretagets
konkurrenskraft. Denna sorts konkurrens bendmner Gronroos tjanstekonkurrens, definierat
som “en konkurrenssituation dar karnerbjudandet ar forutsattningen for framgang, men déar
hanteringen av ett antal tjanster tillsammans med k&rnprodukten bildar ett Totalt

513

Tjdnsteerbjudande som avgdr om foretaget blir framgdngsrikt eller inte”~°, och konstaterar

att: "Nér tjanstekonkurrens ar nyckeln till framgang for alla och produkten miste definieras

somen tjanst, r alla foretag tjansteforetag™*.

2.2 Vad éar en innovation?

Begreppet innovation harstammar fran det latinska ordet innovare som betyder fornyelse. |
teorier kring innovationsutveckling aterfinns en uppsjé av definitioner som alla, mer eller
mindre, syftar tilloaka pa begreppets latinska ursprung. Hargadon (2003) beskriver innovation
som nya kombinationer av metoder, resurser och material och hdnvisar till det klassiska
citatet: ”Discovery is seeing what everybody else has seen, but thinking what nobody else has
thought™*®, av Nobelpristagaren Albert Szent-Gybrgi. Hargadons resonemang syftar saledes
tillbaka pa en fornyelse av sammansattningen av redan existerande upptackter. Bergkvist och
Hedby (2008) anvéander sig i sin forskning av Svenska Akademins senaste definition av
innovation som ar: “inférande av nyhet; fornyelse”*®. Den tidigare forklaringen Iod: “teknisk
fornyelse, industriell utveckling”!’. Ordet infoSrande &r alltsé det som skiljer definitionerna at,
vilket enligt Bergkvist och Hedby kan hanforas till otillrdckligheten i att enbart upptécka en
nyhet, denna maste ocksa ha implementerats och kommit till anvandning for att klassificeras
som en innovation.*® Aven i Oslo-manualen 4r implementering ett centralt begrepp da
innovation definieras som: “An ‘innovation’ is the implementation of a new or significantly

improved product (good or service), or process, a new marketing method, or a new

13 Gronroos, 2002, sid. 17.

“ibid., 2002, sid. 41.

15 Hargadon, 2003, sid. 26.

16 Svenska Akademins ordlista, sid. 283, se Bergkvist och Hedby, 2008, sid. 11.
"ibid., 2008, sid. 11.

18 Bergkvist och Hedby, 2008, sid. 10-11.
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organisational method in business practices, workplace organisation or external relations”*°.

En liknande definition anvands av Mulgan och Albury (2003) som menar att: “a sucessful
innovation is the creation and implementation of new processes, products, services and
methods of delivery which result in significant improvements in outcomes efficiency,
effectiveness or quality”?°. Aven Dundon (2002) betonar inforandet av innovationen med den
snarlika definitionen av en innovation som “the profitable implementation of stategic
creativity”?!. De tva sistndmnda definitionerna framhaver saledes att innovationen aven ska ha
implementerats framgangsrikt.

Gemensamt for samtliga av de mer moderna definitionerna &r den uppenbara
forskjutningen av innovationsbegreppet, fran renodlat produktfokus till ett mer
tjansteorienterat processfokus. Michel, Brown och Gallan (2008) papekar att det nya
tjanstelogiska synséttet innebar en forandring i1 kundens tankesétt, deltagande och
viardeskapande och de definierar sdledes innovation som: “finding new ways of co-solving

customer problems, whether they are fully recognized or completely latent to the customer”??.

2.3 Forutsattningar for innovationsutveckling
Da innovationer innebdr en forandring i foretagets strategi ar det aktuellt att diskutera
organisatoriska uppfoljningssystem. Manga forfattare ar 6verrens om att ett alltfor stort fokus

oftast ligger pa finansiell uppfdljning vilket satter kvalitativa matt i skuggan. 23

2.3.1 Det som mats blir gjort
Anthony och Govindarajan (2007) diskuterar olika ekonomiska styrsystems betydelse for
framgangsrik implementering av organisationers mal. Utgangspunkten tas i att “what counts,

»24 varfor det blir av sarskild vikt att

gets measured” och “what gets measured, gets done
foretagets mal och uppfoljningssystem sammanfaller. Svarigheten ligger i att tillmotesga
samtliga intressenters vilja och finna en balans mellan kortsiktiga och langsiktiga mal.
Anthony och Govindarajan varnar for att endast forlita sig pa finansiella matt da detta ar
bristfalligt och kan fd negativa konsekvenser. Framst menar forfattarna att det kan uppmuntra

till att ta kortsiktiga beslut pa bekostnad av langsiktiga strategier till exempel att kvalitet

19 Oslomanualen, 2005, tredje upplagan. Oslomanualen ar framtagen av Europaparlamentet vid upprattandet av
ett ramprogram for konkurrenskraft och innovation somgrund for EU:s innovationsundersékningar.

20 Mulgan & Albury, 2003.

2 pundon, 2002, sid. 6.

22 Michel, Brown & Gallan, 2008, sid. 50.

23 se t.ex. Anthony & Govindarajan, 2007; Ax, Johansson & Kullvén, 2005.

24 Anthony & Govindarajan, 2007, sid. 461.
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forsummas med fordel for snabb forséaljning. Detta kan motverkas genom métning av manga
olika faktorer, finansiella och icke-finansiella, som alla &r samstimmiga med fOretagets
évergripande strategier. Anthony och Govindarajan havdar att de finansiella matten méter
tiden som gatt och icke-finansiella ger en indikation om framtida prestationsmal.?*Aven
Kalling (2007) redogdr liknande for vikten av att konkret visa 1 fOretaget att
innovationsutveckling ar viktigt och menar att de framtida strategierna maste formaliseras och
kommuniceras ut i foretaget i form av konkreta mal och resurskrav for att alla ska kunna se
vad som forvantas av dem. Pa sd satt menar Kalling att medarbetare motiveras att na de

langsiktiga malen for innovationsutveckling och inte endast stravar efter kortsiktiga resultat. 2°

2.3.2 Kundlojalitet ar lonsamt

Allee (2002) redogor for de opatagliga fordelarna och vinsten som vardeskapandet for kunden
medfor sett ur foretagets vardenatverk. Forfattaren papekar vikten av att se bortom de
finansiella matinstrumenten och &ven koncentrera sig pa kundlojalitet, imagedkning och
varumarkespositionering.?” Bergkvist och Hedby framhaller i sasmmanhanget svarigheten att
vardera ett tjansteforetag da det, till skillnad fran industriforetag, syns valdigt lite av det
verkliga vardet i balansrakningen.?® Gronroos redogér for sambandet mellan battre kvalitet,
hogre kundlojalitet och okad vinst. Forfattaren papekar dock svarigheten i att folja upp
tjansters kvalitet, men menar att det maste definieras pd samma satt som kunden: “det som

29 Gronroos framhaller

réknas nar det galler kvalitet ar hur kunderna upplever den
betydelsen av relationsmarknadsforing och samverkan for att lira kdnna kunderna och pa sa
sétt urskilja vad de vill ha. Idealsituationen &r att kunna behandla varje kund individuellt
vilket dock inte ar mojligt, framforallt inte nar det kommer till konsumentvaror pa
massmarknader. Darfor maste sadana foretag finna andra l6sningar for att fa information om
kundens vilja och pé s& satt utveckla en relation.®® Grénroos menar i sammanhanget att en
relation med kunden inte uppstar av sig sjalv. Den maste fortjanas av foretag vilket gors pa
det satt organisationen arbetar med relationsmarknadsforing. Forfattaren konstaterar att det
kostar ungefir fem-sex ganger mer att forsoka locka en ny kund jamfort med att behalla en

befintlig ndjd kund.3!

2> Anthony & Govindarajan, 2007, sid. 462.
26 Kalling, 2007, sid. 77.

27 Allee, 2002, sid. 20.

28 Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 21.

2% Gronroos, 2002, sid. 75.

0ibid., 2002, sid. 43.

3Libid., 2002, sid. 146.
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2.4 Vardekedjan ersatts av ett vardenatverk

Den traditionella synen pa foretagens vardeskapande i form av en vérdekedja ar forbi da
ménga forfattare &r dverrens om att vardeskapandet inte kingre kan ses som en linjar kedja.
Normann och Ramirez (1993) introducerade begreppet vardekonstellation, en syn pa
vardeskapande som grundas i att ett foretags aktiviteter inte kan positioneras i en fast
uppsattning langs en vardekedja. Forfattarna pavisar att fokus istallet bor ligga pa
vardeskapandet som en systemldsning och att vardet uppstar i samverkan mellan kunden och
olika aktorer. Genom en sammansattning av kompetenser och erfarenheter knutna till
aktorerna kan vardekonstellationer bidra till synergieffekter dar innovationer skapas i samspel
mellan resurser.*?

Allee redogor for begreppet vérdenatverk, som i stora drag liknas vid Normann och
Ramirez resonemang kring véardekonstellationer. Allee menar att organisationer ar uppbyggda
av komplexa natverk, varfor det & mer intressant att analysera ett foretag som ett system.
Forfattaren definierar ett vardenatverk som: “any web of relationships that generates tangible
and intangible value through complex dynamic exchanges between two or more individuals,
groups, or organizations”*. Genom att betrakta vardeskapandet p& detta satt beskrivs
samspelet mellan deltagarna pa marknaden bestaende av aktorer som exempelvis leverantorer,
partners, och allianser. Aktdrerna i vardendtverket deltar genom att bidra med kunskap,
individuell och kollektiv, med syfte att skapa varde for slutkonsumenten. Allee menar
samtidigt att ett det kraver Oppenhet fran alla deltagare for att vardenatverket ska vara
framgangsrikt. Genom att utbytet av information forhandlas mellan aktorerna ska
vardenatverket bidra till framgang for det enskilda foretaget samtidigt som natverket som

helhet ska gynnas.*®

2.4.1 Innovationsutveckling och vardeskapande

Bergkvist och Hedby konstaterar att majoriteten av tjansteforetag inte har nagot organiserat
arbete med forskning och utveckling, vilket bottnar i forskjutningen fran produktlogik till
tjanstelogik. H&r understryks att den traditionella védrdekedjan inte kan skildra
utvecklingsarbetet i manga tjansteforetag da innovationer aterfinns pa andra stillen i
organisationen. Ett vardeskapande system ar en mer Iamplig beskrivning menar Bergkvist och

Hedby och framhaver, i likhet med Allees redogorelse for vardendtverk, att vardet och det

32 se t.ex. Gronroos, 2002; Vargo & Lusch, 2004.
33 Normann & Ramirez, 1993.

3 Allee, 2002, sid. 6.

% ibid., 2002, sid 20.
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slutliga tjansteerbjudandet skapas i samspel av olika medproducenter och aktérer. Bergkvist
och Hedby jamfor med industriféretag dar innovationsarbetet framst koncentreras till
produktionsprocesser i mitten av véardekedjan, men da en tjansteprocess inte bestar av
separata aktiviteter ar inte heller ndgon formell avdelning for utvecklingsarbete fordelaktigt.
Vidare pavisar Bergkvist och Hedby att tjansteforetagens organisation och kompetens tydligt
exponeras for kunderna da produktion och konsumtion infaller samtidigt. Tjansteforetagen
nar i princip ut till kunderna med hela sin vardekedja vilket maste beaktas i

utvecklingsarbetet. *®

2.5 Tjansteinnovationer & marknadsdrivna

Vargo och Luschs (2004) resonemang kring tjanstelogik utgar fran att ett foretags erbjudande
ar marknadsdrivet och kundfokuserat da varde skapas i relationen med kunden. Forfattarna
papekar darfor vikten av att ett nara samarbete med kunden kontinuerligt tar plats i syftet att
urskilja kundernas vilja. Konstaterandet gors att alla erbjudanden utgérs av tjanster, dven om
de till viss del maskeras av produkter och pengar. For att tillgodose kundens behov maste
darfor foretaget i storre utstrackning fokusera pa det problem som kunden vill 16sa med kopet
snarare 4n pa produkten som ska tillgodose tjansten.®’

Kristensson (2009) refererar till Vargo och Lusch och driver det tjanstelogiska
resonemanget ett steg langre och diskuterar det i samband med serviceforetags
innovationsverksamhet. Kristensson konstaterar att en tjanst oftast ses som nagot av
motsatsen till en produkt men framh&ver denna uppdelning av varor och tjnster som
meningslos da fokus i stillet bor koncentreras till att forsta kunden och dennes behov.
Innovationsutveckling inom den tjanstedominanta logiken kraver att foretag fokuserar pa
effekten for anvandarna, och saledes ar tjansteinnovationer ett uttryck for att anvandarens
situation har forbattrats menar Kristensson.®® Michel, Brown och Gallan resonerar i liknande
tankemdnster och havdar att fokus pa uppdelningen i produkt och tjanst inte ger en rattvisande
bild av foretagens formaga till att innovera. Aven Michel, Brown och Gallan framhéller att
innovationsutveckling i tjanstelogiken beskrivs i kundorienterade termer men pdvisar att det
inte bara handlar om att forbattra kundens situation som Kristensson betonar, utan att det
maste innebara en forandring i kundens tankesétt, deltagande och vardeskapande. Michel,

Brown och Gallan konstaterar att alla innovationer &r tjansteinnovationer da det, oavsett om

3¢ Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 21-27.
37 Vargo & Lusch, 2004.
38 Kristensson, 2009.
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det handlar omen ny servicelosning eller en pataglig produkt, ar forandringen for kunden som

star i fokus.3®

2.6 Natverk driver innovation
| likhet med Allees diskussion kring vardenatverk konstaterar Michel, Brown och Gallan
vidare att alltfler foretag upptackt att de inte ensamma klarar av att uppfylla kundens krav.
Istillet skapas vardet med hjalp av kompletterande foretag i foretagets omgivning som
tillsammans bidrar till tjinsteerbjudandet och dess utveckling. Michel, Brown och Gallan
menar darfor att de som forsoker utveckla innovationer endast med hjalp av aktiviteter inom
foretaget snart kommer att inse nackdelarna med detta. Forfattarna papekar i sammanhanget
att tjansteinnovationer ofta padrivs av ombildningar av vardekonstellationen, dar vérdet
skapas optimalt i en sammanstrilning av producenter och konsumenter. Oppna
innovationssystem exempelvis i form av natverkssamarbeten framhalls som avgdrande for att
foretaget ska kunna tjana pé ett genombrott.*® Aven Gronroos redogér for betydelsen av
natverk och partnerskap som en viktig del i relationsmarknadsféringen med kunden.
Forfattaren menar att foretagen endast har att vinna pa sadana samarbeten om bada parter
bidrar med lika engagemang. Det finns en ekonomisk vinning i ett sadant samarbete menar
Gronroos da det ar bade svart och dyrt for foretagen att ensamma ge kunden det totala
tjansteerbjudandet. Dessa partnerskap kan ske pa olika satt, bade horisontellt och vertikalt
med olika aktérer, &ven med konkurrenter om det ar vad som kravs for att betjana kunden.**
Ovanstaende forfattares resonemang tangerar Hargadons redogorelse kring
innovationsutveckling. Hargadon diskuterar nétverkens betydelse ur ett vidare sammanhang
och havdar att de basta innovationerna uppstar genom olika kombinationer av personer, idéer
och objekt vilket metaforiskt beskrivs som att helheten ar stérre 4n summan av de enskilda
delarna. Det ar nar foretag fokuserar pa sina natverk istallet for pa enskilda nyckelpersoner
som de stora och betydelsefulla innovationerna uppstar, menar Hargadon och framhaller den
sammanlankande effekten som natverk har i form av idéutbyte. Genom tillgangen till andras
idéer utvecklas dven nya idéer.*> Michel, Brown och Gallan bygger vidare pa detta
resonemang och framhaller att foretag inte langre tjanar pa att halla monopol pa kunskap,

mangfalden av kunskap som natverken bistdr med maste istallet utnyttjas.*®

3% Michel, Brown & Gallan, 2008, sid. 50.
*0ibid., 2008, sid. 54.

*1 Grénroos, 2002, sid. 42.

*2 Hargadon, 2003, sid. 27.

3 Michel, Brown & Gallan, 2008, sid. 52.
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2.7 Serviceforetags tillvaxtsstrategi

Berggren, Bergkvist och Dahlmans (2005) forskning bertr de snabbvéxande serviceforetagen
tillvaxtstrategi, alltsa serviceforetag i Sverige som vaxer mellan 15-25 procent om aret.
Konstaterandet gors att dessa foretag idag vaxer med hjalp av metoder som inte innefattar
tekniska innovationer och observerar liknande tillvaxtsatt &ven bland de &ldre och etablerade
teknikbaserade foretagen. De véaxer numera genom tjansteinnovationer med fokus pa
eftermarknadsutvecklingar och kundlésningar. En gemensam ndmnare bland alla foretag
havdar forfattarna ar att forskning och utveckling och teknik fatt en allt mindre roll i

foretagens tillvaxtstrategier. 4

2.7.1 Omdefiniering av branschen leder till omdefiniering av affarsidén
Vidare framhdller Berggren, Bergkvist och Dahlman affarsidéns utveckling i samband med
serviceforetagens tillvaxtstrategier och innovationsutveckling och havdar att affarsidén i de
flesta fall inte & unik till en borjan utan utvecklas efterhand genom en lang
inlarningsprocess. Ofta startar de snabbvixande serviceforetagen som “en-affarsidéforetag™°
for att sedan stallas infor manga svara vagval, pa sa satt omdefinieras affarsidén flera ganger.
En affarsidé bestar alltsa av en rad komponenter som i sig inte behdver vara unika, det unika
ligger snarare i hur de utvecklas och sétts samman. Samtidigt menar Berggren, Bergkvist och
Dahlman att de snabbvaxande serviceforetagen ofta skapar ett koncept som passaralla, eller i
alla fall tillrackligt manga.*®

Bergkvist och Hedby redogor liknande for hur kreativa omdefinieringar av branschen
skapar konkurrensfordelar vilket i sin tur innebdr omdefinieringar av fOretagets egen
verksamhet. Detta menar forfattarna grundas i att tjansteforetagens innovationer maste ta
utgangspunkt i marknadens méjligheter.*” Aven Grant (2008) resonerar kring hur kreativa
strategier kan forandra strukturen i branschen med syftet att dka ma jligheterna till storre vinst
och tillvaxt. Grant papekar i sammanhanget vikten av att lara kdnna och forstd sina
konkurrenters styrkor och svagheter for att kunna utveckla egna konkurrensfdrdelar och
framgangsfaktorer. Det ar dven viktigt for att kunna forutspa foretagens framtida strategier

med syftet att avgora var det egna foretaget ska satsa p& menar forfattaren.*®

*4 Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 133.
* ibid., 2005, sid. 164.

*®ibid., 2005, sid. 145.

" Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 16.

*8 Grant, 2008, sid. 105-107.
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2.7.2 Vaxa organiskt eller via fusion

Kompetensutveckling framhaller Berggren, Bergkvist och Dahlman som en avgorande faktor
for tillvaxt d& nya utmaningar kraver nya kunskaper och férmagor.*® Grant redogér for tillvaxt
och kompetensutveckling utifran tva olika strategier, organisk eller genom forvarv. Vissa
formagor kraver en lang tidsperiod for att utvecklas inom foretaget, varfor forvarv av ett
foretag som redan besitter den 6nskade kunskapen fungerar som en genvag. Sadana atgarder
ar vanligt i teknologiska snabbvéxande branscher dar etablerade foretag anvander forvarv som
ett satt att fa tillgang till specifika tekniska kompetenser. Grant havdar emellertid att tillvaxt
genom forvarv med syftet att fa tillgang till ny kompetens innebar en stor risk for foretaget da
det inte som enda satt kan bidra till att foretagets avsedda mal uppnas. Nar val forvarvet ar
genomfort maste foretaget finna ett satt att integrera de forvarvade formagorna med den egna
kompetensen vilket manga ganger kan std i vagen for det initiala syftet med forvarvet.®®
Kalling framh&ver organisk tillvdxt som en drivkraft for innovationsutveckling men betonar
vikten av att satta upp tydliga mal och resurskrav for foretagets innovationsstrategi. Detta
darfor att organisk tillvaxt och innovationsutveckling oftast asidosatts till fordel for
organisationens kortsiktiga mal som ofta ar mer klargjorda och patagliga en de langsiktiga

malen.>?

2.7.3 Social logik som tillvaxtformel

Berggren, Bergkvist och Dahlman understryker att det inte gar att utveckla nagon formel for
hur effektivt vardeskapande och tillvaxt gar till. Det gar att se monster och gemensamma
namnare fran observationer av framgangsrika foretag men det ar en annan sak att i forvag
forsoka beskriva hur en lyckad tillvaxtstrategi skapas. Formler beskriver processer som gar att
upprepa med exakt samma resultat vilket k&dnnetecknar naturvetenskapen. Men i en lyckad
tillvaxtsstrategi aterfinns den sociala logiken, beteendevetenskapen, som kan forklara och
beskriva det som intraffat men som inte ger en garanti for att samma resultat ska uppsta igen
menar Berggren, Bergkvist och Dahlman. Den sociala logiken kan urskiljas dar méanskligt
beteende och beslutfattande har avgérande betydelse for situationen. Méanniskor gor val, beter
sig pa olika satt, andrar uppfattningar utan att med sakerhet veta hur det kommer att fungera i
slutandan och det gar inte att rakna ut i forvag hur alla intressenter runt ett foretag eller en

organisation ska bete sig pa det mest optimala sattet for att foretaget ska bli framgangsrikt. |

9 Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 145.
%0 Grant, 2008, sid. 153.
*1 Kalling, 2007, sid. 78-79.
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snabbvaxande serviceforetag, hdvdar Berggren, Bergkvist och Dahlman, &r den sociala
logiken av hog betydelse for framgang da dessa ar beroende av ménskliga resurser och
kompetensutveckling och vaxer pa andra satt dan genom ny teknik och forskning och

utveckling.?

2.8 Hur skyddas tjdnsteinnovationer?

Hurmelinna- Laukkanen et al. (2008) redogor for foretagens utmaning i att tjana pengar pa
sina tjansteinnovationer da dessa till skillnad fran produkter inte kan skyddas med hjalp av
juridiska skydd som patent och copyright. Istallet framhdver Hurmelinna-Laukkanen et al.
forsprang som ett av det mest effektiva satten att skydda serviceinnovationer pa. Processen
som frambringar den unika idén kan vara lika svar vid serviceinnovationer som vid
produktinnovationer men implementeringen av innovationen underlattas av att tjénster inte
kraver svara omstallningar av maskiner utan kan skapas direkt i motet med kunden. Daremot
resulterar bristen pa skydd i att den ledtid som tjansteforetag har till forfogande for att tjana
pengar pa innovationen ar ytterst kort menar Hurmelinna-Laukkanen et al.>® Grant & andra
sidan framhaller fordelen med korta ledtider och menar att det driver foretagen till att halla sig
uppdaterade och alerta infor nya lardomar. Pa sa satt fortsatter stravan efter att kontinuerligt
utvecklas for att kunna hdvda sig i kampen mot imiterande konkurrenter. Grant understryker
istallet att imitation av en tjansteinnovation forsvaras pa grund av innovationens relativt

komplexa natur vilket i sig paverkas av till vilken grad de & kommunicerbara. >*

2.8.1 Osynligainnovationer

Graden av komplexiteten bottnar i innovationens sammanséttning av synliga och mindre
synliga faktorer. Det kan ofta vara svart att identifiera linken mellan framgang och resurser
och formagor vilket i sig ocksa kan fungera som ett skydd mot imitation. Grant refererar i
sammanhanget till Lippman och Rumelt redogobrelse for begreppet causal ambiguity och
menar att ju storre del av framgangen som bygger pa komplexa organisatoriska formagor
desto svarare blir det for konkurrenter att imitera framgangen. > En stor del av den kunskap
som existerar i foretag ar saledes implicit, och finns inbaddad och till viss del omedveten hos
individerna eller i de organisatoriska rutinerna. Den implicita kunskapen &r icke-

kommunicerbar och kopplas till hur upptradande, problemlésning eller liknande ter sig i ett

2 Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 154.
%3 Hurmelinna-Laukkanen et al., 2008, sid. 1-4.

> Grant, 2008, sid. 294.

%5 ibid., 2008, sid. 213.
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visst sammanhang. Grant betonar betydelsen av denna implicita kunskap for att uppna
konkurrensfordelar, men menar samtidigt att den explicita kunskapen inte far forsummas.
Denna utgdrs framst av information, som har en betydande roll i dagens foretagande vad
gdller exempelvis IT-anvdndning.® Grants resonemang kan liknas med Vargo och Luschs
bendmning av resurser uppdelat i operanda och operanta. Vargo och Lusch framhaller att
framgangsrikt foretagande bygger pa nagot utover praktiska losningar och understryker vardet
av operanta resurser sasom kunskap, idéer och formagor. Operanda resurser, det vill sdga
fysiska varor och produkter, tekniska losningar och sa vidare, utgor i sig sjalva inte en

konkurrenskraft menar forfattarna.®’

2.9 Larande organisationer
2.9.1 Forhallningssatt till forandringar i omvarlden
Tva klassiska strategier for organisatoriskt larande ar de som benamns double-loop och
single-loop. Argyris (1976) resonerar kring dessa och papekar att foretag som arbetar efter sa
kallad double-loop larande stravar efter att identifiera och korrigera misstag och problem
genom att ifragasétta strategier, invanda rutiner och grundlaggande principer som existerar i
foretaget. Single-loop larande karaktariseras av en mer ytlig problemhantering inom vilken
den bakomliggande orsaken sallan kopplas till foretagets grundldggande strategi. Problem
som uppstar hanteras Iopande, ofta i anknytning till hur foretaget historiskt sett eller hur andra
foretag har hanterat liknande situationer. For att astadkomma ett mer djupgaende larande, likt
det som utméarker double-loop, framhalls det positiva inflytandet av fluktuationer eller
storningar i foretagets dagliga rutiner dd dessa kan rubba invanda beteenden och darigenom
generera nya tankegangar.>®

Likt Argyris diskussion redogor Ellstrom och Kock for en problematik angaende
organisatorisk larande. De skiljer i sammanhanget mellan ett anpassningsinriktat respektive
ett utvecklingsinriktat larande, varav det forstnamnda utgar fran att larandet sker utifran givna
mal utan att dessa ifragaséatts eller kan paverkas namnvart. Det anpassningsinriktade larandet
begrédnsar darmed mdjligheterna till eget bidrag i forbattringsarbeten och istallet anpassas
verksamhetens riktning efter de fOrutsdttningar som existerar och har darmed bendmnts
“kompetens for anpassning”®. Inom det utvecklingsorienterade larandet finns det utrymme

for tolkning och omformulering av mal och resurser. Fokus ligger pa att gora ratt saker i

°® Grant, 2008, sid. 160.

" \/argo & Lusch, 2004.

%8 Argyris, 1976, sid. 363-375.

5% Ellstrom & Kock, se Nilsson, 1999, sid. 179.
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motsats till att gora saker réatt. Forfattarna hdvdar att det utvecklingsinriktade larandet krévs
vid forbattringsarbeten och papekar att effektivitet inom foretag forutsatter att medarbetarna
ibland stannar upp och ifragasatter och reflekterar éver bade vad som gors och varfor det
gors.%® Hargadon framhéller dock vikten i att ibland &ven titta &t sidan, dd koncentrationen
ofta ligger pa avvagandet mellan att vara ledande och forutspa framtiden i forhallande till att
halla fast vid det forflutna. Pa sa satt missar foretagen mojligheterna i det som redan ar

upptackt. %!

2.9.2 Att upptacka nagot nytt eller utnyttja ndgot gammalt
Crossan, Lane och White (1999) resonerar kring Marchs teori om foretags fornyelseprocess,
utifran begreppen upptickande och utnyttjande. Verksamhetsfornyelse kraver kontinuerlig
omvarldsbevakning och kartliggning av outforskade omraden for att upptacka nya vdgar mot
vilka verksamheten kan tdnkas utvecklas. Samtidigt podngteras hdr vikten av att inte
forsumma den kunskap som redan existerar i verksamheten. Vid produktutveckling tenderar
foretag att fokusera pa att upptacka ny kunskap, dock betonas vikten av att finna en balans
mellan upptackande och utnyttjande for maximalt larande. Forfattarna havdar att spanningen
mellan upptdckande och utnyttjande dar den mest centrala biten att beakta vid val av
fornyelsestrategi, trots detta agnas inte sarskilt mycket uppmarksamhet at denna maktbalans
av kunskapsinhamtning. %2

Crossan, Lane och White pavisar foretags larandeprocess genom fyra steg; intuition,
kodning, integration och institutionalisering. Det forsta steget utmérks av att individerna i
organisationen tolkar intryck utifran subjektiva referensramar, vilket benamns intuition. Detta
ar till storsta del & en omedveten process och handlar om att urskilja moénster och identifiera
mdjligheter i dessa. | nasta steg maste intrycken kodas for 6vriga individer i organisationen
for att i ett tredje steg Overfora de nya intrycken till gruppniva i organisationen. | denna
integrationsprocess utvecklas ett gemensamt sprak och delad forstaelse av den nya kunskapen,
menar Crossan, Lane och White. | det fljarde steget kan kunskapen utvecklas till ett
institutionaliserande, vilket innebar att en form av djupinlarning har intraffat da kunskapen
aterfinns inbaddad i organisationens system, struktur, strategi, rutiner, vanor, infrastruktur och
informationssystem. Allteftersom kunskap institutionaliseras och gor avtryck pa individerna i

organisationerna, blir dock den spontana kunskap som erhalls mindre framtradande. Formella

%0 Ellstrom & Kock, se Nilsson, 1999, sid. 179-181.
%1 Hargadon, 2003, sid. 51.
%2 Crossan, Lane & White, 1999, sid. 522.

21



planer och relationer kommer att utgora riktlinjer for framtida handlande, vilka bygger pa
gemensamma referensramar och utvecklande av invanda rutiner. Problemet med
institutionaliserad kunskap &r att den ofta ar svar att forandra, och i takt med att den sociala
omvarlden forandras kan det darmed uppsta ett glapp mellan vad som borde goras och vad
man har lart sig att gora; av den anledningen maste organisationer hantera spanningen mellan
att utnyttja institutionaliserad kunskap fran det forflutna och att uppticka nya kunskaper.
Manga organisationer ar valdigt rigida och darmed sker forandringar i systemoch rutiner med
relativt stora mellanrum, av den anledningen blir ofta forandringar radikala snarare an stegvist

vaxande.®®

2.10 Sammanfattning av tidigare forskning

Manga forfattare och forskare ar dverrens om att en tjanstelogik har ersatt produktlogiken dar
foretagen konkurrerar bast genom att erbjuda kunden ett totalt tjansteerbjudande. Detta
innebar att begreppet innovation maste sattas i ett kundorienterat fokus. Den traditionella
synen pa vardeskapande som en linjar kedja lamnar plats at vardekonstellationer dar
vardenatverk ar ett satt att beskriva hur varde skapas i ett samspel mellan flera aktGrer och
utveckling av tjansteinnovationer tar sig darfor uttryck pa ett annorlunda séatt an i
industriforetag. Juridiska skydd av innovationer &r i tjanstesammanhang inte anvéndbara,
hindret for imitation ligger istdllet i hur foretaget optimerar implicit och explicit kunskap.
Vidare &r foretags organisatoriska larande och dess hantering av fordndringar i omvérlden av
betydelse for framgang. Denna teoretiska ram kommer i analysen att sattas i relation till den

insamlade empirin for att belysa syfte och fragestallning.

%3 Crossan, Lane & White, 1999.

22



3. Metod

| detta kapitel kommer vi att redogora for studiens tolkningsansats och hur vi har gatt tillvaga
vid insamling av vart empiriska och teoretiska material. Kapitlet kommer slutligen att

summeras dar vi lyfter fram det mest relevanta for detta avsnitt.

3.1 Bakgrund

Hittills har stérre delen av den empiriska forskning som finns kring innovationsutveckling
bedrivits utifran ett industriellt perspektiv, vilket innebér att den kunskap som finns till storsta
del ar inriktat pa produktutveckling. Det kravs darfor ytterligare forskning inom amnet med
tydligare koppling till tjansteinnovationer. Via Svensk Handel, som efterlyser empirisk
forskning inom detta omrade, fick vi tillgang till en del fakta och sekundardata kring &mnet,

och utifran detta material utvecklades sedan syfte och problemformulering.

3.2 Kvalitativ metod
Da studien bottnar iett socialt fenomen lampar sig en kvalitativ metod. Kvalitativa metoder ar
enligt Bryman (2002) i motsats till kvantitativa forhallningsstt inriktade pa forstaelse och
interpretation av den sociala verkligheten utifrén hur denna tolkas av informanterna.®* For
studiens syfte ansag vi det mest lampligt att genomfora intervjuer da vi ville undersoka
uppfattningar och forestallningar inom omradet for innovationsutveckling i ett
tjanstesammanhang. Intervjuerna genomfordes med Oppna svarsalternativ likt ett samtal,
vilket enligt Jacobsen (2002) &r den vanligast forekommande metoden for insamling av
empiriskt material. ®®

De traditionella begreppen validitet och reliabilitet som anvénds vid reflektion av
kvantitativ metod ar inte pa samma satt applicerbara vid ett kvalitativt tillvagagangssatt.
Istdllet kan en modifiering av begreppens innebord tillampas, varfor giltighet och
tillforlitlighet ar mer passande.®® Féljande kommer vi att redogéra for hur hela VAr
arbetsprocess gatt till for att pa sa satt pavisa studiens kvalitet och begreppen behandlas

saledes genomgaende.

%4 Bryman, 2002, sid. 250.
85 Jacobsen, 2002, sid. 159.
% e t.ex. Jacobsen, 2002; Patel & Davidsson, 2003.
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3.2.1 Utgangspunkt

| studien har tolkning och forstaelse varit tva centrala begrepp da vi har studerat det unika och
sérpraglade i varje intervjusituation. |1 de noggrant utskrivna intervjutranskriberingarna har
enskilda intervjusvar och samband mellan olika svar och intervjuer studerats vaxelvis for att
fa fram en sa fullstindig forstaelse som mojligt av helheten, varvid vi narmar oss vad som
bendmns en hermeneutisk tolkningsansats. Grundldggande for den hermeneutiska metoden ar
enligt Jacobsen att det inte finns nagra generella lagar, det vill siga att allt inom sociala
system &r kontextbundet och darmed &r det omdjligt att observera regelbundenheter inom
dessa. Den hermeneutiska metoden utgdrs av en narmast ytterlighet som ofta stalls mot sin i
den bemaérkelsen raka motsvarighet, positivismen; Jacobsen uppmarksammar dock
mojligheten till en tredje vdg, som grundas i speciella ontologiska och epistemologiska
synsatt. Utifran det ontologiska synséttet har Popper bidragit med en form av mellantes dar
han forkastar saval den positivistiska lagbundenheten som de hermeneutiska antagandena om
alla tings unikhet, i stdllet menar Popper att det inom sociala system kan observeras en viss
grad av regularitet och utesluter darmed inte majligheten att det, utifran en viss grad av
sannolikhet, gar att urskilja en viss systematik eller upprepning av vissa foreteelser. ®’

Genom vara intervjuer har vipa intet satt stravat efter att jamfora likheter och skillnader
mellan olika utsagor; snarare har vi antagit en hermeneutisk utgangspunkt genom att
observera unika sardrag i varje intervjusituation. Da syftet ar att 6ka kunskapen kring
innovationsbegreppet snarare &n att jamfora foreteelser inom olika foretag, har informanternas
subjektiva tolkningar och unika insikter gett oss det djup som kravdes for att vidga var
forstaelse; dock var det oundvikligt att till viss del uppmédrksamma tydligt aterkommande
monster inom de olika foretagen vilket innebar att vi inte utesluter mdéjligheten om att finna
gemensamma ndmnare dven i sociala sammanhang.

Ett narbeslaktat begrepp till hermeneutik ar konstruktivism, som tar utgangspunkt i att
studera hur méanniskor tolkar och skapar verkligheten utifrdn dess subjektiva uppfattning. ®® Ur
ett socialkonstruktivistiskt perspektiv ar aktdrerna medkonstruktorer av den studerade
verkligheten, och saledes konstruerar forskaren, ur ett subjektivistiskt synsétt, en teoretisk

varld med aktdrernas omgivning, varden och mening i beaktande. ®° |

samband med intervjuer
likstaller det socialkonstruktivistiska perspektivet vardet av den meningsskapande processen

med det som faktiskt kommuniceras, vilket innebar att hur kunskapen formedlas beréttar

%7 Jacobsen, 2002, sid. 39-41.
%8 ibid., 2002, sid. 32.
%9 Aspers, 2007, sid. 29.
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ndgot om vad som faktiskt sags.’”® DA vi behandlar ett relativt komplext omrade i VAr
forskning har detta perspektiv varit relevant i det avseende att respondenternas explicita svar
inte har varit uttdmmande pa information. En stor delav problematiken kring innovationer har
framkommit genom individuella forestéliningar och implicita uttalanden av skilda fenomen.
Hur detta har paverkat analysen kommer vidare att berdras under rubriken samtal, forstaelse
och tolkning.

3.2.2 Metodik

| stravan efter att kartlagga verkligheten har vi valt ett tillvdgagangssatt som kan liknas vid
abduktion’®, detta innebar att studien har utformats genom att vaxla mellan teori, empiri och
analys. 1 formuleringen av forskningsfragan utgick vi initialt fran tillganglig litteratur och
sekundardata. Emellertid foll en del tankegangar i motet med filtet, och allteftersom nya
iakttagelser gjordes soktes mer relevanta teorier for att kunna ga vidare med andra hypoteser
och antaganden. Den slutliga forskningsfragan har darmed fargats av egna forvantningar vid
studiens borjan och likval av informanternas subjektiva yttranden. Dock menar vi att detta
tillvagagangssatt gav oss en nddvandig avgransning som kravdes for att fa en reell bild av det
studerade fenomenet.

En central aspekt beror antalet intervjuer som fordras for att uppna en tillfredstallande
kvalitet i materialet. Aspers (2007) havdar att det inom kvalitativ forskning inte gar att avgora
detta p& forhand utan att det istallet bestams lings forskningens gdng.’®> Majoriteten av
intervjuerna genomfdrdes innan analysen pabdrjades, detta material gav oss en god grund att
sta pa i saval bredd som djup. Under processens gang klargjordes projektets fokus alltmer,
varefter vi valde att utfora ytterligare ett par intervjuer for att fa an djupare kunskap inom
specifika omraden som visat sig sérskilt intressanta. Slutligen uppnaddes en mattnad i vart
empiriska material. Begreppet méttnad ar enligt Aspers sarskilt relevant att ta hansyn till inom
kvalitativ forskning, innebdrden &r i princip att forskaren i det empiriska materialet har
uppnatt en grad av tillfredsstallelse da ytterligare bidrag inte kommer att belysa nya
infallsvinklar eller perspektiv som inte redan har berorts i samband med tidigare intervjuer,

observationer eller liknande.”®

"% Holstein & Gubrium, 1995, sid. 4.
! patel & Davidsson, 2003, sid. 30.
2 pspers, 2007, sid. 93.

3 ibid., 2007, sid. 187.
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3.3 Forstudie

Syftet med forstudier ar att skapa en djupare forstaelse for det filt som forskaren amnar
undersoka. Aspers framhéver testintervjuer och informella kontakter som viktiga metoder for
att fa tillgang till ytterligare information om féltet. En del av den information som erhalls har
ar ofta 6verflodig och irrelevant i forhallande till huvudstudien; detta utesluter dock inte att en
viss del av detta material kan anvandas som empiri.”* Infor vart mote med filtet genomfordes
en inspirationsintervju med en nara van till en av vara gruppmedlemmar som arbetar pa
konsultforetaget Kunskapspartner. | ett initialt skede var var tanke att i huvudstudien endast
undersoka detaljhandelsforetag, men da dessa tillhandahaller bade produkter och tjanster fann
vi det intressant att i forstudien kontrastera vart empiriska underlag genom att intervjua en
person inom ett renod lat tjansteforetaget. Detta gjordes med forhoppning om att fa en bredare
bild av hur innovationsutveckling ter sig inom olika typer av organisationer. Efter
inspirationsintervjun insag vi att tjansteforetag av olika slag formodligen har en hel del att lara
fran varandra och intervjun visade sig darfor senare bli en betydande kalla infor den fortsatta
huvudstudien. En annan fordel med inspirationsintervjun var att vi under avslappnande
forhallande fick mojlighet att testa vara intervjufragor, vilket minimerade risken for att

missforstand skulle uppsta i senare intervjuer.

3.4 Urvalet i studien
Den teoretiska utgangspunkten har en vasentlig roll vid urvalet da denna kan anvandas for att
peka ut olika omraden och personer som ska undersokas, men dven for att urskilja teman och
fragor. Pa sa satt papekar Aspers att det empiriska materialet som erhalls ar skapat av
forskaren men anpassat efter teorin.” Ur teorin som vi tagit till oss i var forstudie kunde vi
urskilja en del begrepp och relationer som i projektets inledningsfas hjalpte oss att mota faltet.
Pa sa satt fick vi en klarare bild 6ver vad som skulle studeras och vem som skulle intervjuas
och avgransningar kunde goras. Till exempel klarnade det ganska snart vilken typ av foretag
som krévdes, vilka positioner de intervjuade skulle ha och vilken typ av kunskap vi ville
generera med studien.

Jacobsen papekar att sma-N-studier kan goras da forskaren soker detaljerad beskrivning
av ett enskilt fenomen. Sma- N-studier genomfors genom att forskaren undersoker mellan fem

och tio enheter, pa sa sitt ges en mojlighet att bibehalla ett djup i studien samtidigt som

4 Aspers, 2007, sid. 71.
"5 ibid., 2007, sid. 97.
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fenomenet kan belysas utifrén olika infallsvinklar.”® D4 syftet med Vara intervjuer var att oka
kunskapen om innovationsutveckling valde vi att intervjua personer i hdgre befattning inom
sex olika foretag. Detta innebar att vi fick tillgang till olika perspektiv av fenomenet samtidigt
som det begransade antalet intervjuer tillat oss att ga pa djupet med varje enskild intervju;
darmed narmade vi oss det som Jacobsen benamner sma-N-studier.

| sammanhanget ar det av intresse att diskutera hur tillvigagangssattet i studien
paverkade resultatets generaliserbarhet, det vill sdga hur detta ar applicerbart i andra
kontexter. Patel och Davidsson (2003) menar att det i kvalitativa studier gar att belysa ett
fenomen inom en viss kontext och pa satt urskilja monster som kan igenkannas i liknande
kontexter.”” Vi avser inte att generalisera Vart resultat, utan att 6ka forstaelsen for fenomenet
innovationsutveckling inom tjansteforetag. Daremot menar vi att resultatet &ven kan provas
inom andra relaterade sammanhang dér arbete med tjansteinnovationer sker. En ndarmre

diskussion om detta kommer att foras i uppsatsens avslutande del.

3.4.1 Foretag

| inledningen av studien kontaktades ett flertal foretag via mail med forfragan om de hade
mojlighet att delta i undersokningen. De som kontaktades hade alla koppling till Svensk
Handel dar vart forsta inspirationsmaterial kom ifran och en gemensam namnare var att de
vunnit eller varit nominerade for priset Retail Awards eller liknande utmérkelser. E-
handelsforetaget CDON kom tidigt pa tal och till en borjan var det tankt att en fallstudie
skulle genomforas pa foretaget men ganska snart forstod vi att en fallstudie inte skulle vara
tillracklig for temat vi dmnat studera. Vi sokte oss darfor vidare till andra foretag. Samtliga av
dessa bedriver e-handel av nagon form och har alla varit nominerade eller vunnit olika priser
for sina framatstravande koncept. CDON har till exempel utnamnts till Sveriges béasta
bredbandsfilmtjanst och Nelly var nominerade till Retail Awards for basta e-handelsbutik
2009, ett pris som Stadium aret vann aret tidigare. Ginza har bland annat vunnit arets e-
handlare av Pricerunner och Discshop har utsetts till Sveriges basta shoppingsajt av
Internetworld. Bland utmdrkelserna finner vi &ven en rad olika tillvaxtpriser. Dessa
gemensamma namnare gav oss indikationer pa att foretagen jobbar valdigt nytdankande och
aktivt, nagot vi ansag vara en forutsattning for att det empiriska materialet skulle bli sa

relevant som mojligt.

76 Jacobsen, 2002, sid. 98-99.
7 patel & Davidsson, 2003, sid. 106.
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3.4.2 Informanter

| de ovan namnda foretagen har vi intervjuat en, i flesta fall tva informanter. Forsta kontakten

med samtliga foretag skedde via mail dar vi presenterade vart syfte med projektet. Darigenom

blev vi hanvisade till den person i foretaget som ansags ha bast kunskap om det vi ville

studera. Under intervjuerna kom vid nagra tillfallen andra personer inom foretaget pa tal som

vi ansag uppfyllde de kriterier och egenskaper som vi efterstravade hos vara informanter, pa

sa satt sokte vi oss vidare inom foretagen och fick tillgang till ytterligare intervjuer. Detta kan

liknas vid snobollsselektion som Aspers framhaller som ett satt att lata faltet styra urvale

t78

En sammanstélining 6ver de genomfdrda intervjuerna har gjorts for battre oversikt, se Tabell

31

Datum Informanter | Informantens Informantens Intervjuns Intervjuns

for Foretag befattning karaktar langd

intervjun

21/4 Maria Kunskapspartner | Konsult Personlig 50
Gillheim intervju, café minuter

23/4 Johannes CDON AB efe]e Personlig 45
Leppéanen intervju, minuter

arbetsplats

2714 Peter Nelly Operativ manager Telefonintervju | 30
Eriksson minuter

28/4 Mikael CDON AB VD Intervjusvar
Olander via mail B

29/4 Mikael Ginza Vice VD Telefonintervju | 30
Erlandsson minuter

29/4 Pia Ginza Foretagssdljare och | Telefonintervju | 25
Thisteth projektledare minuter

30/4 Katarina Stadium Butikschef Telefonintervju | 20
Rehn minuter

715 Cecilia Discshop Marknadskoordinator | Telefonintervju | 25
Ekesparr minuter

7/5 Carl- Kunskapspartner | Grundare och konsult | Telefonintervju | 15
Henric minuter
Nilsson

14/5 Stina Nelly Kundtjanstansvarig Intervjusvar _
Fixander via mail

Tabell 3:1. Informantdversikt

8 Aspers, 2007, sid. 91.
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3.4.3 Vardering av kéllor

Jacobsen menar att studiens giltighet paverkas av huruvida forskaren varit kritisk i sitt urval
av enheter och informanter. En aspekt berdr om den som intervjuas har tillrécklig kunskap om
det som dmnas studera och hur information i sddant fall anvands i analysfasen. Aven hur
speciella omstandigheter kring intervjusituationen har hanterats paverkar undersokningens

t.”° Genom att vi har handplockat vara informanter efter de kriterier som tidigare

trovardighe
namnts och endast anvant oss av forstahandskallor har vi uppndtt en hogre grad av giltighet.
Daremot har tva av informanterna pa eget initiativ valt att besvara skriftligt via mail da de fick
forhinder infor de avtalade intervjuerna. Dessa har vidarfor endast haft begrdnsad anvandning
av, dels for att svaren var mindre utforliga men ocksa for att tolkning och forstaelse forsvarats
pa grund av franvaron av dialog mellan oss och informanten. En av dessa har dessutom pa
grund av tidsbrist inte besvarat alla fragor. Detta var ocksa var fallet hos en av de
telefonintervjuade informanterna, varfor denna intervju fullfoljdes pa endast 15 minuter.

Den genomforda intervjun med butikschefen pa Stadium har av en annan orsak haft
begransad tillimpning. Till en borjan efterfragade vi ytterligare en intervju med en person
fran Stadiums huvudkontor, dessvérre utan svar. Intervjun med butikschefen genomfordes
anda men den erhallna informationen hade haft mer relevans satt i forhallande till information
fran en person pa hogre niva i foretaget. Trost (1997) framhdver att inte forkasta redan
insamlat material trots att informationen inte visat sig vara av den karaktar som initialt
avsags,® négot som vi tagit fasta pd. De ovan namnda intervjuerna har séledes fungerat som
anvandbart underlag for vara resonemang men inte presenterats i storre utstrackning i

analysen da andra informanter gjort liknande uttalande men pa ett mer uttrycksfullt satt.

3.5 Genomfdrande av intervjuer

3.5.1 Utformning av intervjuguide

Vi utformade vara intervjuguider efter den sa kallade semi-strukturerade formen. Bryman
papekar att denna vanligtvis foljer utvalda teman, vilka fungerar som en guide for den som
intervjuar.®? 1 V&r intervjuguide valde vi att dela upp samtliga frAgor under fyra olika
huvudrubriker som vi ansag hade relevans for vart syfte; medarbetare, intressenter och
konkurrenter, idéutveckling och kunskapsspridande samt konkurrensférdelar inom branschen.

Patel och Davidson menar att kvalitativa intervjuer oftast har en lag grad av standardisering

79 Jacobsen, 2002, sid. 259.
80 Tyost, 1997, sid. 110.
81 Bryman, 2002, sid. 178.
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vilket 6ppnar upp for intervjupersonen att svar med egna ord.®? Vart upplagg av
intervjuguider gav informanterna mojlighet att tala fritt kring ett tema eller en fraga samtidigt
som vi, med hjalp av foljdfragor, hade mojlighet att fa kompletterande information vid
intervjutillfallet. Utformningen och strukturen av intervjufragorna skiljde sig dock nagot at

beroende pa den intervjuades befattning.®®

3.5.2 Tid och plats

De tva forsta intervjuerna var personliga varav den forsta tog plats pa ett café med samtliga
gruppmedlemmarna narvarande. Miljon var till viss del ljudlig men sammanhanget gjorde att
intervjun blev véldigt avslappnad och dppen. Den andra intervjun tog plats i ett konferensrum
pa informantens arbetsplats. Aven hdr var samtliga gruppmedlemmar narvarande. Vi fick vid
intervjutillfallet aven mojlighet att observera lokalerna pa huvudkontoret vilket gav oss en
bild av arbetsmiljon. Resterande intervjuer férdes over telefon och vi anvdnde oss av
hogtalartelefon och diktafon for att kunna spela in samtalen. Tva telefonintervjuer har
genomforts dar samtliga gruppmedlemmar har ndrvarat och fyra intervjuer har genomforts
enskilt av olika gruppmedlemmar. For att fa ett sa 6ppet samtal hade vi som avsikt att i forvag
inte redogora fragorna for informanterna Tre av informanterna efterfragade daremot

intervjufragorna pa forhand och fick darfor ta del av dem innan intervjun tog plats.

3.5.3 Samtal, forstaelse och tolkning

Da en Oppen tematisk intervju innebér en social interaktion mellan forskare och informant
finner vi det angelaget att diskutera metoden utefter samtalets logik. Aspers menar att det
ideala samtalet sker pa lika villkor utan maktutévning och redogor for att forskarens
bakomliggande agenda oftast styr samtalet med specifika fragor. Aspers poangterar att det &r
omdjligt att undvika en maktobalans men det kan dock underlattas genom att forsoka skapa en
oppen atmosfar.®* Vid intervjuerna var vi medvetna om hur miljén som intervjun genomfors i
paverkade denna maktobalans. En av de personliga intervjuerna tog som namnts ovan plats pa
informantens arbetsplats vilket vi anser bidrog till en utjgmning av maktobalansen vid denna
intervju da personen i fraga befann sig i en bekant miljo. Intervjun som genomfordes pa ett
café var dven denna i en underlattande atmosfar da cafémiljon bidrog till kanslan av ett

vardagligt samtal.

82 patel & Davidsson, 2003, sid. 78.
8 se ursprunglig intervjuguide, Bilaga 1.
8 Aspers, 2007, sid. 135.
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Telefonintervjuerna far en annan samtalskaraktar da personerna inte befinner sig pa
samma plats. Jacobsen menar att detta kan orsaka en mindre 6ppen atmosfar. D&remot
papekas att telefonintervju ar fordelaktigt ur den bemérkelsen att den sa kallade
“intervjuareffekten” reduceras.®® Vi har inte uppfattat nagra storre skillnader i informanternas
oppenhet, inte heller tror vi att effekterna som intervjuare har skiljts sig avsevrt at. Aven om
det i telefonintervjuerna inte funnits majlighet till att avlasa kroppssprak och ansiktsuttryck
har tonlage, pauser etcetera sagt mycket om situationen.

Holstein och Gubrium (1995) menar att informanter ofta refererar till sa kallade
forkonstruerade svar som naturligt kommer fram sarskilt om intervjufragorna berér amnen
som anses kansliga for informanten. Dessa kan till exempel vara forskdnade eller pa annat satt
modifierade svar av verkligheten vilket innebér att giltigheten pa undersokningen riskerar att
forsvagas. En av utmaningarna infor intervjun ligger darmed i att formulera frdgor och skapa
en atmosfar som undviker detta. Vidare resonerar forfattarna kring betydelsen av att férutom
vad som sigs 4ven uppméarksamma p& hur det sags och vad som inte sigs, % vilket har varit ett
stort fokus vid intervjuerna. Eftersom vi genomforde semistrukturerade intervjuer med
forutbestimda fragor styrde vi informanterna in pa de amnen vi avsag att prata om. Vi var
daremot ytterst medvetna om de fragor som formulerats, framforallt om de begrepp som
anvandes. Till exempel undvek vi i storsta mojliga mén ordet “innovation” da detta kan
uppfattas som mer laddat &n synonymer som exempelvis nytdnkande och idéutveckling. Vid
nagra intervjutillfallen fick vi svar som tycktes ndgot konstruerade; detta har tagits i
beaktande vid tolkning av intervjuerna som helhet. I en annan situation upplevdes den
intervjuade patagligt nervos och ovillig att 6ppna sig da informanten oroade sig for i vilket
sammanhang intervjun skulle anvandas. Intervjun var darfor i bérjan véldigt trevande, men
allteftersom den fortskred tycktes informanten slappna av och antog en mer 6ppen och
narrativ installning. Detta ar ocksd nagot som Holstein och Gubrium menar ar viktigt for att
intervjupersonen inte ska halla tilloaks med information som kan vara viktig. En 6ppen
atmosfar kan framjas av att intervjupersonen staller fragor som far informanten att beratta om
ndgot som denne kanner sig bekvam att prata om.®” Detta upplevde vi som sérskilt relevant i
ovanstaende fall och en god atmosfar skapades da vi fick ta del av en mindre beratte Ise om

hur foretaget grundades.

8 Jacobsen, 2002, sid. 161.
86 Holstein & Gubrium, 1995.
87 ibid., 1995, sid. 38-41.
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3.6 Insamling av teoretiskt material

| inledningsfasen av uppsatsarbetet kom vi i kontakt med Fredrik Voltaire fran Svensk Handel
och fick genom honom ta del av ett antal artiklar som berdrde d&mnet. Framforallt har
rapporten “Innovativa tjinsteforetag och forskarsamhillet — omaka par eller perfect match”
utgiven av Almega varit en stor inspirationskalla for vidare litteratursokning. Aven i artikel-
sokmotorn ELIN, har anvants for att bekanta oss narmare med amnet samt for att fa 6verblick
over vilken litteraturer och vilka teorier som fanns att tillgd. Vi har dven sokt oss till litteratur
som inte har en direkt koppling till &mnet vilket Aspers framhaller som en viktig del for att
undvika att missa relevanta teorier.%® D& innovationsutveckling &r ett relativt abstrakt omrade
forsokte vi urskilja aterkommande resonemang i litteraturen och kom pa satt vidare i
litteratursokandet. For att konkretisera amnet valde vi ut bade direkta och indirekta
nyckelresonemang. Innovation och tjanstelogik var begrepp som explicit berdrde vart
amnesomrade medan larande, nitverk och skapandet av konkurrensfordelar hade tangerande
eller indirekta kopplingar till vart amnesval. Tillimpningen av teorier har darefter skett
successivt, nagra har vi fordjupat oss i medan andra teorier visade sig mindre anvandbara och
har forkastats. Detta &r inget ovanligt menar Aspers som havdar att en utvérdering av teorin

forst kan ske nar den star i relation till det empiriska materialet. 8

3.7 Sammanstallning och bearbetning av material

Samtliga av de personliga intervjuerna spelades, efter godkédnnande av informanterna, in pa
band och transkriberades sedan for att tydligare askadliggora vad som hade sagts. Aspers
betonar relevansen i att forsoka aterge atmosfaren i transkriberingen genom att till exempel
skriva ut pauser, skratt och insticksord fran bade forskare och informant.’® Efter vara
intervjuer har vi fortast mojligt genomfort transkriberingarna for att pa ett sa korrekt satt som
mojligt kunna aterge vad som sagts och upplevts. Vi har i de fall som bedomts
meningsbarande skrivit ut tveksamheter, langa pauser, famlande pa ord, skratt och sa vidare
for att fanga upp den samtalslogik som tidigare diskuterats. Redan under intervjuerna borjade
vi reflektera kring underliggande meningar och kopplingar i vad som sades och dessa tankar

skrevs ocksa ner direkt efter intervjun for att inte glommas bort. Detta ar en av fordelarna med

8 Aspers, 2007, sid. 68.
8 ibid., 2007, sid. 46-47.
9ihid., 2007, sid. 149.
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kvalitativa undersokningar menar Patel och Davidsson da det for arbetet framat med nya
idéer.*

Utskrifterna bearbetades forst enskilt av gruppmedlemmarna for att darefter diskuteras
gemensamt. Intervjuguiderna var som tidigare namnt uppdelade utifran olika teman och vid
bearbetning av transkriberingarna fann vi relationer och monster mellan dessa genom att vi
kunde urskilja gemensamma nyckelord, bade direkta och indirekta. Natverk, snabb tillvéaxt
och kundlojalitet var till exempel ett aterkommande nyckelbegrepp och resonemang i
samtalen kring flera av kategorierna. Under bearbetningen fanns hela tiden forskningsfragan i
atanke for att vi sedan skulle kunna paborja analysen. Vi kunde finna “kérncitat” som
illustrerade de olika resonemangen pa ett bra satt och vi upptackte motséattningar men ocksa
samstammighet ide olika svaren som forde analysen vidare. Manga citat fran intervjuerna har
anvants som talande rubriker och de teman som anvandes vid utformning av intervjuguiderna
foljs inte i analysen da detta inte langre var relevant.

Som tidigare ndmnts genomfdrde vi en inspirationsintervju i forstudien med en konsult
fran ett renodlat tjansteforetag. Intervjun visade sig sedan vara valdigt anvandbar, varpa vi
valde att intervjua ytterligare en person fran detta foretag. Empirin som dessa gav oss har
framst anvants for att belysa forsta fragestallningen, det vill sidga vilka drivkrafter och hinder
kan urskiljas. Detta gav oss en chans att se internala relationer, mellan det renodlade
tjansteforetaget och detaljhandelsforetagen, som Patel och Davidsson forklarar med att man
kan inte forst& vad lycka ar utan att ocksa beskriva olyckan”®?. De olika delarna kraver alltsa
varandra for att en helhet ska bildas, vilket gav ett mer djup i vara slutsatser. For att besvara
andra fragestallningen, hur utvecklas tjansteinnovationer till konkurrensfordelar, tolkades
intervjusvaren i forhallande till teorierna, varvid vi darigenom kunde urskilja relevanta
aspekter. Den for oss tillgangliga forskningen om innovationsutveckling inom tjansteforetag
har till en borjan fungerat normativt, dar vi forsokt urskilja om teorin ar applicerbarhet med
vart mote med faltet. Forklaring har aven sokts i annan typ av litteratur som indirekt beror
innovationsutveckling, som vi ndmnt bland annat i diskussionen kring forstudien. I analysen
har teorierna dmsesidigt kritiserats, forandrats eller underbyggts med hjalp av var empiri for

att kunna svara pa uppsatsens syfte.

%1 patel & Davidsson, 2003, sid. 119.
92 ihid., 2003, sid. 120.
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3.8 Summering av metodavsnittet

Kvalitativa intervjuer har anvants for insamling av det empiriska materialet da vi anser det
mest lampat for studiens syfte. Informanterna i studien innehar hogre befattningar inom
uppmérksammade e-handelsforetag, vilka har varit nominerade eller vunnit priser for sina
framstaende koncept. Tva informanter representerar ett renodlat tjansteforetag som vi kom i
kontakt med i forstudien. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades utom tva dar
informanterna valt att svara via mail. Tolkning och forstaelse av informanternas svar har varit
en central del i bearbetningen av vart empiriska material. Utifran nyckelord som exempelvis

natverk, larande och tillvaxt soktes teorier for att belysa det empiriska materialet.
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4. Analys

| detta kapitel analyseras det empiriska materialet i ljuset av utvalda teorier och tidigare

forskning. Kapitlet avslutas med en presentation av uppsatsens slutsatser.

4.1 Alla foretag ar tjansteforetag

Grénroos redogor for en tjanstekonkurrens dar foretagens totala erbjudande ar i fokus och
hivdar att “nér tjanstekonkurrens ar nyckeln till framging for alla och produkten méiste
definieras som en tjanst, 4r alla foretag tjansteforetag™.®® Aven Vargo och Lush menar att alla
erbjudanden utgors av tjanster, &ven om de till viss del maskeras av produkter och pengar. % |
denna uppsats representerar informanterna tva olika typer av tjansteforetag, ett konsultforetag
och fem stycken webbaserade detaljhandelsforetag. Konsultforetaget ar ett renodlat
serviceforetag som erbjuder specialistkunskap at sina kunder. Detaljhandelsforetagen fungerar
som aterforsédljare av produkter med service som en integrerad del i affirskoncepten. ”Vad kul
att du just siger tjinsteforetag, for det dr precis vad vi 4r”, sdger en av informanterna fran
detaljhandelsféretagen och intrycket ges att ett k&rnerbjudande i form av produkter oftast
sammankopplas med att produkterna ar foretagets framsta fokus, ett synsatt som héarstammar
fran produktlogiken. Men som analysen kommer att visa fungerar produkterna som ett
redskap for detaljhandelsforetagen att utfora sina tjanster och ar endast en av delarna i
foretagens totala tjansteerbjudande. Konsultforetaget och detaljhandelsforetagen i grund och
botten & mer lika an vad det vid forsta anblick kan tyckas, da samtliga tillhandahaller ett
utvidgat tjansteerbjudande och dérmed kan definiera sitt foretag som tjansteverksamhet.
Foljaktligen ar, som Gronroos uttrycker det, alla foretag tjansteforetag da de oavsett
foretagens olikartade karnverksamheter, har en betydande faktor gemensamt, namligen att de

alla gett sig in i tjanstekonkurrensen.

4.2 Ny definition av innovation

Med hénvisning till ovanstdende konstaterande om att alla foretag ar tjansteforetag,
identifieras har flera definitioner av begreppet innovation som inaktuella, da de oberoende om
foretagets karnverksamhet utgors av en produkt eller tjanst bor syfta till en forandring av det
totala tjinsteerbjudandet. Svenska Akademins definition av innovation som “inférandet av en

nyhet” kan ge missvisande signaler i tjansteforetag da tjansteinnovationer inte behover

% Grénroos, 2002, sid. 41.
% \/argo & Lusch, 2004.
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innebara nagot nytt i sig, utan enbart nagot nytt for den enskilda organisationen. Mulgan och
Alburys definition ligger mer ratt i tiden da denna dven omfattar pafoljden, det vill siga
vinsten, av implementeringen. Aven har refereras till ndgonting nytt, vilket i alltfor stor
utstrackning hanfors till produktlogiken inom vilken innovationer formodligen pa ett
annorlunda satt 4n inom tjanstelogiken kréaver en helt ny utveckling. Michel, Brown och
Gallans definition framhaller en forandring i kundens problemldsning och upplevda vérde
vilket ar relevant ur ett tjanstelogiskt synsatt. | ett tjanstesammanhang &r det dven viktigt att
understryka att innovationen, vare sig den ger direkta ekonomiska fordelar eller 6kad kvalitet,
bor bidra till 6kat kundvarde. En mer lamplig definition av tjansteinnovation torde darmed
bygga pd en kombination av existerande definitioner, forslagsvis: “Implementeringen av, for
den enskilda organisationen, en ny process, produkt, tjanst, metod, koncept eller erbjudande
som bidrar till 6kat virde for kunden”. Grunden i alla tjansteinnovationer ar saledes att ge

kunderna okat varde, vilket kommer att beréras genomgaende i analysen.

4.3 Visar vi att vi vill utvecklas?
Trots gemensamma namnare mellan konsultforetaget och detaljhandelsforetagen ser vi
exempel pa hur det faktum att detaljhandelsforetagen tillhandahaller produkter, kan sta i
vagen for tjansteinnovationers uppmarksamhet. Vid forfragan om vad som &r senaste nytt i
foretaget svarar Gillheim och Nilsson pa Kunskapspartner “distribuerat ledarskap”, en
nyinford organisationsstruktur. Majoriteten av informanterna fran detaljhandeIn hanvisar till
foretagets nya produkter nar de far samma specifika fraga. Thisteth talar till exempel om
Ginzas nya produktomrade som é&r tavior. Barnartiklar ar Discshops senaste nytt enligt
Ekesparr, och Eriksson berattar att Nellys sortiment nu &ven kommer att innefatta barnk lader.
Liknande tendenser kan urskiljas i informanternas sétt att tala om uppféljning av beslut,
har tydliggors skillnaden mellan detaljhandelsforetagen och det renodlade tjansteforetaget
annu mer. Gillneims svar pa fragan om hur beslut f6ljs upp hos Kunskapspartner beror
huruvida interna mal dr uppnadda: “projekt f0ljs upp for att se om vi levererade det vi hade
utlovat, feedback och utvirdering &r viktigt for att komma vidare och utvecklas”. Gillheim
pratar alltsd om en slags kvalitativ utvardering av foretagets prestationer utifran kundernas
onskemal. P& samma fraga svarar Erlandsson p& Ginza: vi har ju en s att siga kontinuerlig
uppfoljning nastan varje dag pa all var forséljning, vi har en ekonomiuppfoljning en gang i
veckan och bokslut en ging i manaden”. Leppinen pa CDON gor ett liknande konstaterande:

?vi ar valdigt affarsmédssiga, vi foljer upp siffror och nyckeltal vildigt mycket” och forklarar
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det med att sdga: “vi traffar ju aldrig vara kunder sa att den &r en siffra for oss i princip”.
Informanterna fran detaljhandeln talar alltsa i forsta hand om uppfdljning av beslut utifran
finansiella termer, vilket kan sanda ut fel signaler i en organisation och utgdra ett hinder for

innovationsutveckling.

4.3.1 Det som mats blir gjort

Forklaringen till att informanterna fran detaljhandeln framst ar inriktade pa finansiell
uppfoljning tycker vi oss finna i ett av tjansternas framsta karaktarsdrag, dess abstrakthet.
Tjanster ar i sin natur svardefinierade och da de, som Grénroos papekar, omfattar kundens
subjektiva upplevelse &r de problematiska att flja upp och urskilja vinsterna av.®® Produkter
daremot ar mer patagliga bade fysiskt men ocksa uppfoljningsmassigt, vilket formodligen gor
det mer naturligt att relatera till dessa i de flesta sammanhang. Anthony och Govindarajan
driver resonemanget “what counts, gets measured — what gets measured, gets done”®® vilket
understryker vikten av att ha uppfoljningssystem som sammanstralar med foretagets strategi.
Forfattarna havdar att kvalitativa matt indikerar at vilken riktning foretaget stravar medan
finansiella nyckeltal mater tiden som har gatt. En jamvikt mellan finansiella och icke-
finansiella nyckeltal borde darmed ligga i fokus for att kortsiktiga saval som langsikta mal ska
tydliggdras for alla i organisationen.®’

Vid narmare anblick talar informanterna fran detaljhandelsforetagen om olika
kvalitativa matsystem men den starka viljan att se snabba ekonomiska resultat av beslut lyser
klart igenom. Utifran detta resonemang kan en problematik urskiljas da ett 6vervagande fokus
pa direkt ekonomiskt utbyte kan sanda ut fel signaler i organisationen eftersom de inte ger en
indikation om  framtida  utvecklingsomraden. Kalling menar att foretagens
innovationsstrategier maste formaliseras for att anstallda ska motiveras till att vilja uppna
dessa.®® Ett okat intresse for kvalitativa matt torde séledes klargora for foretagets medarbetare
vikten av att aven bidra till foretagets langsiktiga mal vilket sannolikt framjar ett klimat som

uppmuntrar till utveckling och nytdnkande.

4.4 Ger vi kunderna nya lésningar?

Som var definition syftar till bor tjansteinnovationer bidra med 6kat varde for kunden, och vid

narmare betraktande aterfinns en mangd betydande tjansteinnovationer i de representerade

% Gronroos, 2002, sid. 79.

% Anthony & Govindarajan, 2007, sid. 461.
7 ibid., 2007, sid. 462.

% Kalling, 2007, sid. 77.
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detaljhandelsforetagen som avser att underlatta kundens situation och darmed Oka det
upplevda vardet. Vargo och Lusch talar inte om produktlésningar utan menar att produkter
endast utgor ett verktyg for att uppna tjansten som kunden efterfragar. Darfor att det ar av vikt
att fokusera pa det problem som kunden vill 16sa med kopet snarare an pa produkten som ska
tillgodose tjansten.®® Aven Kristenssons redogdr for att koncentration bor ligga pé att forsta
kunden och dennes behov. Innovationsutveckling kraver att foretag fokuserar pa effekterna
och vardet for anvandarna och saledes &r tjansteinnovationer ett uttryck for att anvandarens
situation har forbattrats. %

Eriksson framhaller till exempel funktioner pa hemsidan som omraden inom vilka Nelly
ir vildigt nytinkande: “Hur vi véljer att presentera vara produkter, dar har vi hela tiden
forsokt liksom att vara en foregangare pa mode pa nitet”. Eriksson beréttar att Nelly
demonstrerar produkterna genom att filma och visa upp dem i en rorlig catwalk pa hemsidan,
”for att skapa en béttre kidnsla for kunderna om hur verkligen plagget ror pa sig”. P4 CDON ar
en kundlosning att kunna hitta allting man soker pa en och samma sida, det & “en total
underhallningsbutik” som Leppanen uttrycker det, och beréttar att detta &r ett av de viktigaste
vagvalen i foretagets historia och ndgot som de idag ar ensamma om pa marknaden.
Foljaktligen inriktas en stor del av innovationsutvecklingen pa att bista kunderna med nya
I6sningar for att utveckla det totala tjansteerbjudandet. Dessa tjansteinnovationer har haft
framtradande betydelse for foretagens utveckling och framgang, men tycks pa grund av dess
abstrakta karaktar vara svara att harleda till den direkta och kortsiktiga vinsten.
Tjansteinnovationer syftar till att bidra med okad kundvarde som i sin tur genererar
ekonomisk vinst pa lang sikt. Matt som mater kundens upplevda varde torde darfor vara att
foredra for att resultaten av tjansteinnovationerna ska kunna urskiljas. Aterigen pavisas att
kvalitativa matt maste framhallas i organisationen som en drivkraft och for att synliggora och

uppmuntra foretagens innovationsutveckling.

4.4.1 Vi traffar aldrig var kund”

For att kunna erbjuda nya losningar framhaller Gronroos vikten av att lara kdnna sina kunder,
och patalar att idealsituationen &r att kunna behandla varje kunds 6nskemal individuellt.1°* P4
Kunskapspartner berattar Gillheim att arbetet hela tiden kundanpassas, och framhaller att: vi

jobbar vildigt kundinriktat s& vi gbr ju inte samma sak hos tva kunder”. Gillheim menar

9 \/argo & Lush, 2004.
100 Kristensson, 2009.
101 Grénroos, 2002, sid. 43.
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vidare att de alltid arbetar genom kunderna, vilket driver foretagets utveckling framat. I de
representerade detaljhandelsforetagen sker kundkontakten pa ett helt annat satt, framforallt pa
grund av foretagens storlek och koncept. Leppéanen papekar svarigheten i att utveckla goda
relationer med kunderna: “det &r vart problem kan man vil siiga /.../ att vi triffar aldrig var
kund”. Gronroos berér denna problematik men menar att detta inte ar ovanligt for aktorer pa
massmarknader; i stallet maste foretagen finna andra Iosningar for att fa information om sina
kunder och darmed kunna rikta sin utveckling.%2

| samtliga av de representerade detaljhandelsforetagen tycks ett framgangsrikt satt att
lara kanna kundernas behov vara organisationens kundtjanst. Fixander, kundtjanstansvarig pa
Nelly, framhaller att foretaget genom feedback fran kundtjansten tar tillvara pa tips for
framtida utveckling. Leppénen understryker betydelsen av CDON:s stora dataregister gver
kunder och menar att: ”det ar en fantastisk fordel som vi har, vi har en enorm databas”. Detta
mojliggor en riktad kommunikation till kunden som far denne att kdanna sig speciell, papekar
Leppanen. Ekesparr for ett liknande resonemang och framhaller Discshops
kundlojalitetsprogram. Pa den véagen forsoker de hitta pa nya erbjudanden, menar Ekesparr,
och pratar om riktad reklam till befintliga kunder med bland annat rabatter och
forhandsbokningar.

Gronroos papekar att det kostar fem-sex ganger mer att fa en ny kund an att behalla en
befintlig nojd kund.°® Genom att foretagen knyter kunderna till sig sékrar de saledes inte
enbart kortsiktig lonsamhet, utan dven framtida vinstmdjligheter da tjansteinnovationerna
utvecklas i linje med kundernas dnskemal. Saledes &r utmaningen i foretagens tillvaxtstrategi

att standigt identifiera nya Iésningar for att kunna uppméarksamma kundernas behov.

4.4.2 Kedjan ar aldrig starkare &n sin svagaste lank

Gronroos menar att en relation med kunden inte uppstar av sig sjalvt utan att den maste
fortjanas av foretaget.’®* P4 Kunskapspartner berattar Gillheim att: “har man vil silt in ett
projekt och visat vad man gar for sa blir det ofta etablerade kunder” och menar att det finns ett
valdigt litet glapp mellan de kunder som bara provar en gang och de som aterkommer. |
detaljhandelsforetagen ar kundlojalitet daremot en aterkommande diskussion pa grund av att
motet med kunden som tidigare namnts sker pa ett annat satt. Eriksson beréttar att Nellys

storsta utmaning infor framtiden ar att skapa lojala kunder: “nidthandlaren dr ju ganska illojal”

102 Granroos, 2002, sid. 43.
103 ihid., 2002, sid. 146.
10%ihid., 2002, sid. 144.
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sager Eriksson och menar att konsumenterna idag inte har nagra problem att handla nagon
annanstans om Nelly inte uppfyller deras krav. Leppanen pa CDON séger i linje med
Eriksson: “fungerar det inte s gir kunderna till nidgon annan”. Informanterna fran
detaljhandeln gor det istallet uppenbart att lojalitet fortjanas genom att pavisa for kunderna att
tjansteerbjudandet standigt kan forbattras och Leppanen havdar att mycket idag handlar om
att utvecklas med marginaler och att sétta saker pa sin spets i alla delar av flodet, stora som
sma. Likasa beskriver Erlandsson detta fenomen som att “védssa alla delarna i kedjan” och
papekar att det existerar ett beroendeforhallande mellan alla avdelningar i organisationen: Vi
kan vara hur bra som helst men fungerar inte var logistik sa att vi kan leverera 5000 paket om
dagen sa faller det ialla fall”.

Stora delar av foretagens innovationsverksamhet handlar alltsa om att standigt utveckla
sma forbattringar av tjansteerbjudandet som i sin tur drivs av att skapa trogna kunder. Det
standiga arbetet mot forbéattringar tycks aven grundas i de dkade kraven fran omgivningen.
Konkurrensen har blivit alltmer intensiv vilket har gett kunderna stérre valmojligheter och
staller saledes i sin tur hogre krav pa foretagen att arbeta med standiga forbattringar for att

havda sig bland konkurrenterna.

4.5 Det vaxer sa det knakar

Det &r tydligt att branscherna som de representerade detaljhandelsforetagen &r verksamma
inom har vuxit starkt de senaste aren. Nya aktdrer, ny teknik och andra omvarldsfaktorer
utgor bade hinder och majligheter som stiller 6kade krav. Aven foretagen i sig har vuxit sig
oerhOrt stora, vilket har uppmarksammats med olika tillvaxtpriser. CDON har till exempel

5105

varit nominerade till ”Arets Gasellforetag och Eriksson beréttar att Nelly under det

senaste aret har vuxit med 6ver 200 procent.

4.5.1 Vi ser till att hela tiden vidareutveckla oss”

| en snabbt vdxande bransch dr det av hdgsta prioritet att foretag standigt forbattrar sina
tjansteerbjudanden for att bibehdlla konkurrenskraft. Berggren, Bergkvist och Dahlman
framhaller att snabbvéaxande serviceforetag oftast startar med utgangspunkt i en affarsidé som

efter manga vagval omdefinieras och blir unik. Forfattarna papekar att detta ar en lang

195 Ett tillvaxtpris som delas ut av Dagens Industri. Kriterier som ska uppfyllas for att klassas som ett
gasellforetag ar att foretaget har: offentliggjort minst fyra arsredovisningar, en omsattning som 6verstiger 10
Mkr, minst tio anstillda, de senaste tre &ren kontinuerligt okat omséttningen, under samma period minst
fordubblat sin omsattning, ett samlat rorelseresultat for de fyra rakenskapsaren som ar positivt, i allt vasentligt
vuxit organiskt och inte genom forvérv eller fusioner samt har sunda finanser. (www.dagensindustri.se).
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inlarningsprocess som kraver manga beslut langs vagen.*% Nelly, som grundades for fem &r
sedan, ar det yngsta av de representerade detaljhandelsforetagen men har redan genomgatt en
rad forandringar. Eriksson forklarar detta med att: “det har ju varit en medveten strategi i att
fa varje kund att lagga en allt stérre delav sin budget pa inkdp hos oss” och beréattar att Nelly
forutom underklader som var kdrnprodukten i den ursprungliga affarsidén idag aven erbjuder
klader, skor, accessoarer och nu senast barnklader. Aven CDON har gjort liknade vagval och
Leppénen berattar hur den initiala affarsidén, forséljning av musik, har utokats till film, spel,
bdcker och hemelektronik.

Foljaktligen har foretagen vuxit genom en utveckling av den ursprungliga afféarsidén;
detta tycks bottna i att mojligheter har kunnat urskiljas i branscher narliggande den
grundldggande karnverksamheten. Grant resonerar kring hur en branschs struktur forandras
genom kreativa strategier dar foretagen ser mojligheter till tillvaxt. '’ Bergkvist och Hedby
redogor liknande for hur kreativa omdefinieringar av branschen skapar nya sétt att
konkurrera, vilket forfattarna menar grundas i att tjanstefdretagens innovationer med fordel
méste ta utgdngspunkt i marknadens mojligheter.'® Eriksson papekar att Nelly ser
mojligheter i att utdka sin marknadsposition genom att vidga synen pa branschen de verkar i:
Vi tittar egentligen inte s& mycket pa e-handlarna och postorderforetagen, utan vi fokuserar
mer pa detaljhandeln och vill ta marknadsandelar av dem /.../ for den markanden dr enormt
mycket storre”. Ovriga informanter talar om omdefinieringen av branschen ur ett annat
perspektiv, namligen att nya aktdrer medfor hdgre krav pa nytdnkande och utveckling: "Nog
séljs det skivor och filmer 6verallt och det & ingen slump att Ahléns och Statoil &r tva av
foretagen 1 Sverige som toppar skivforsidljningen”, sdger Erlandsson och menar att dessa
foretag har, pa grund av sin goda tillganglighet, en given fordel gentemot Ginza. Likasa utgor
stora lagprisforetag en vaxande grupp av konkurrenter. Ekesparr namner till exempel Media
Markt som en stor konkurrent till Discshop.

Omdefinieringen av branschen som informanterna talar om har uppenbarligen
bidragit till att foretagen konkurrerar pa en betydligt stérre marknad jamfort med tidigare. Da
foretag som forut betraktades som indirekta konkurrenter nu ses som direkta sadana stalls
givetvis hoga krav pa detaljhandelsforetagen att standigt arbeta nytinkande for att

kontinuerligt forbattra sina tjansteerbjudanden. Trots att Nelly har vuxit starkt de senaste aren

106 Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 164.
197 Grant, 2008, sid. 105.
108 Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 16.
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havdar Eriksson att “det spelar ingen som helst roll imorgon om véra konkurrenter gor nagot

som &r Overlagset 0ss, sa viser till att hela tiden vidareutveckla oss”.

4.5.2 ”Vi vill gora samma resa som de har gjort”

Det tycks alltsa som att marknaden och de enskilda féretagen har omdefinierats véaxelvis,
vilket har bidragit till ett allt snabbare tempo i branschen: "Bdde vi har fordndrats och
marknaden dér ute har ju fordndrats en hel del” sdger Leppanen. En utvidgning av branschen
medfor uppenbarligen betydligt storre resurser for att hdnga med, bade tidsmassigt och
kompetensmassigt. Thisteth papekar att Ginza aldrig kan sla sig till ro: “man miste ju hela
tiden se éver det man gor, hur vi ser ut, hur vi marknadsfor oss, vilka produkter vi erbjuder
och vilka tjanster”.

Berggren, Bergkvist och Dahlman papekar att ratt kompetenser ar en avgorande faktor
for utveckling och tillvaxt.!°® Grant menar att kompetenser och férmagor tar léng tid att
utvecklas inom foretaget, en genvag ar darfor att f tillgdng till dessa genom forvarv.*° Tre
av de foretag som informanterna representerar ingar pa senare tid i stora koncerner, antingen
genom att ha kopt upp egna dotterbolag eller genom att ha blivit uppkdpta sjélva.
Informanterna fran de berorda foretagen pavisar att detta har varit ett satt att oka
effektiviteten inom olika delar i verksamheterna. Ekesparr beréttar att Discshop for nagra ar
sedan kopte upp en mindre natbaserad filmdistributor och fick darigenom tillgang till deras
kundregister samt tekniker som vidareutvecklade deras sajt. Discshop tillnor sjalv
Bonnierkoncernen och aven CDON ingar i en stor mediekoncern och har sjalv som
dotterbolag kopt upp framgangsrika e-handelsforetag, bland annat Nelly som i sin tur har
kopt upp barnkladesforetaget Linus och Lotta. Leppéanen berattar om den bakomliggande
anledningen till uppkopet av Nelly: “nagonstans har vi ju haft en tanke om att vi dr ganska
bra pa det och vi vill fora ut best practice till dem, /.../ de 4r ju ganska bra pa det idag ocksa
sd att alltsa det finns en hel del som vi kan himta frdn dem ocksd” menar Leppanen vilket
aven VD:n Olander bekraftar. Eriksson beskriver CDON s uppkdp av foretaget som ett av de
viktigaste vagvalen i Nellys historia: “de hade gjort den hir resan med CDON som vi ville
gora, att ga fran en omsattning pa ett par miljoner till ett par miljarder och det vill vi gora
med Nelly ocksd” siger Eriksson och menar att de hade vuxit pa egen hand med egna pengar

till en viss niva men behdvde input utifran for att fortsétta utvecklingen.

199 Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 145.
10 Grant, 2008, sid. 153.
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Grant havdar att tillvaxt genom forvarv innebar en stor risk for foretagen da det inte som
enda sétt kan bidra till att foretagets avsedda mal uppnés.''! Det kan darfor ifrigasattas vad
forvarvet har for inverkan pa langsiktiga mal och strategier for foretag som befinner sig i
foranderliga branscher dar omdefinieringar standigt sker. Da de maste driva sitt koncept efter
marknadens mojligheter skulle det kunna bidra till att synergieffekterna av fusionen istéllet
omvandlas till hinder om féretagen tvingas anpassa sina koncept efter varandra. Detta i sin tur
torde hdmma foretagens innovationsutveckling. Vad som daremot kan konstateras &r att det i
dagslaget ar fordelaktig dd konkurrensen kraver standiga forbattringar som foretagen

ensamma inte kan utveckla.

4.6 Helheten ar stérre &ah summan av delarna

Hargadon menar att en innovationsprocess som utgar ifran ett natverk skapar en summa som
ar storre &n de enskilda delarna d& de basta personerna, idéerna och objekten kombine ras.**?
Da tjanster produceras i langa processer bestaende av flera komponenter kravs samarbete
mellan aktorer, interna och externa, som stodjer olika delar av vardeskapandet. Detta grundas
i att det inte langre gar att betrakta foretagets vardeprocess utifran en linjar kedja, istallet
skapas vardet genom olika vardekonstellationer.*® Allee hdnvisar till begreppet vardenatverk,
och definierar detta som: “any web of relationships that generates tangible and intangible
value through complex dynamic exchanges between two or more individuals, groups, or
organizations”***. Séledes betonas vikten av alla sorters kontakter inom och utom foretaget,
som kan bidra till 6kat vérde, oavsett om det &r leverantorer, logistikforetag, kunder eller
medarbetare, det vill sdga aktorer som direkt eller indirekt kan bidra till varde for

slutkonsumenten.

4.6.1 Vi vill ha nytankande i alla processer”

En viktig del i vardeskapandet och innovationsutvecklandet &r att ta vara pa idéer som uppstar
inom organisationen. Bergkvist och Hedby framhaller att majoriteten av tjansteforetag inte
har nagon formell avdelning for innovationsarbete, nagot som bottnar i att innovationer
&terfinns p& andra stillen i verksamheten &n vad de gor i ett industriforetag.'*® Samma

resonemang aterfinns hos informanterna da de talar om att idéer ar tankt att uppsta overallt i

11 Grant, 2008, sid. 153.

112 Hargadon, 2003, sid. 8-9, 27, 51.

113 Normann & Ramirez, 1993.

14 Allee, 2002, sid. 6.

115 Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 21-27.
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foretaget genom regelbunden kommunikation och 6ppet klimat: Vi vill ha nytinkande i alla
processer” sidger Eriksson pa Nelly. Detta uttalande antyder att det ar fritt fram for samtliga
medarbetare att komma med forslag, daremot kan det ifragaséttas hur idéer som uppstar pa
lagre nivaer nar personer med befogenhet att verkstalla forslaget. Det framgar inte att det i
nagot av de representerade detaljhandelsforetagen finns en formell innovationsavdelning
vilket borde gynna ett 6ppet klimat, men samtidigt utgora en risk for att goda idéer inte fangas
upp och darmed forsvinner 1 forbifarten. Dock tycks interna samarbeten inom de
representerade detaljhandelsforetagen ha en motsvarande effekt som en formell
innovationsavdelning hade haft.

Discshop deltar i mdten som anordnas mellan foretagen i Bonnierkoncernen under
namnet “Idékommittén”, och &dven sa kallade “priomdten” pd avdelningsniva beréttar
Ekesparr. P4 CDON ar personer i ledningen dven ansvariga i andra foretag inom MTG-
koncernen och som tidigare ndmnts arbetar de for att f2 ut “best practice” mellan de olika
foretagen menar Olander, VD for CDON AB. Pa Ginza aterfinns en “researchavdelning”, som
Erlandsson kallar det, dar fyra personer arbetar med olika pilotprojekt. Vissa delar av
innovationsverksamheterna ar saledes formaliserade vilket torde medfora att idéerna inte
forsvinner. Antydan gors &ven att det finns vissa personer i foretaget som fungerar som
“spindlar i nétet” gillande innovationsutveckling. En av dessa ar Thisteth som papekar att
hennes arbete innebar: “mycket kontakter externt med kunder men ocksa internt, for jag blir
nagon sorts projektledare kan man séga. Jag har kontakt med manga avdelningar pa samma
dag, hela tiden”. Aven Ekesparr talar om att ha koll pa alla delar i verksamheten d4 hon pa
Discshop fungerar som marknadskoordinator och administrator.

Michel, Brown och Gallan menar att de som forsoker utveckla innovationer endast med
hjalp av aktiviteter inom foretaget snart kommer att inse nackdelarna med detta. Forfattarna
framhaller vardet som skapas i samverkan mellan producenter och konsumenter, och menar
att 6ppna innovationssystem i1 form av natverkssamarbeten darfor ar nodvandigt for att
foretaget ska kunna tjana pé ett genombrott.**° Detta konstaterar &ven Gronroos som menar att
foretag inte alltid klarar av att leverera hela tjansteerbjudandet sjalv.'!’ En balans mellan
internt och externt samarbete i foretagets vardenatverk torde saledes vara att strava efter for

att framgangsrikt generera och implementera nya, l6nsamma idéer.

118 Michel, Brown & Gallan, 2008, sid. 52.
17 Gronroos, 2002, sid. 42.

44



4.6.2 Vi ar starkt beroende av manga”

Som Allee antyder ar tillgangen till aktérer som indirekt paverkar vardet for kunden av hdg
vikt.1*® Informanterna berdttar om hur externa kontakter bidrar till att nya idéer och
tankegangar utvecklas, till exempel séger Erlandsson pa Ginza att: “vi har ju valdigt mycket
folk som ringer till oss och tipsar oss om nya idéer och tankar och vi drunknar ju nastan i
forslag fran olika hall och kanter i Sverige varje dag /---/ sen rullar bollen iging” och papekar
att idéutveckling handlar om langa processer. Vidare talar Erlandsson om kontakter med
foretag utanfor branschen, dar batresearrangdren Stena Line ar den senaste samarbetspartnern:
”Det handlar om att inte luta sig tillbaka och tycka fy fan vad viér bra utan det handlar om att
ha lite bollsinne och se mdjligheter” sdger Erlandsson och antyder att innovationsutveckling
kan skapas i oanade konstellationer nar och var som helst.

Michel, Brown och Gallan framh&ver den direkta vinsten i att involvera kompletterande
foretag for att kunna skapa varde da foretag inte ensamma klarar av att uppfylla kundernas
onskningar.''® Den 6kade konkurrensen som tidigare diskuterats tycks bidra till ékad vinst,
men ocksa till ett Okat beroende till externa aktorer. Samtliga informanter fran
detaljhandelsforetagen namner &ven bankforetag och logistikforetag som viktiga och ibland
avgorande samarbetspartners for att kunna skapa sitt erbjudande till kunden: ”Vi ar starkt
beroende av manga for att kunna leverera bra till kunden” understryker Eriksson i samband
med en forfragning om Nellys externa kontakter och samarbetspartners.

Informanterna talar alltsa om samarbeten i olika konstellationer av vardendtverk som
tycks fungera som drivkrafter for foretagens innovationsutveckling och nytdnkande. Allee
menar att foretagets vardenatverk kraver en 6ppenhet fran samtliga deltagare for att detta ska
bli framgangsrikt. Forfattaren framhaller samtidigt vikten av att samarbetena i vardenatverket
maste bidra till att det enskilda foretaget behaller sin framgang och papekar att utbytet av
information forhandlas aktorerna emellan.*?° De representerade detaljhandelsforetagen &r som
pavisats ovan beroende av manga for att kunna leverera sitt tjansteerbjudande. Detta torde sa
lange det existerar en maktbalans i samarbetet bidra till ett hogre vardeskapande. Thisteth pa
Ginza antyder att det i vissa fall handlar om ett samarbete som de inte sjélva kan styra gver
“utan vi far ju kopa fran de leverantdrer som finns pa marknaden.” Om leverantorer eller
andra samarbetspartners har dverlagsen forhandlingsstyrka om information kan det medféra

att foretagen kan tvingas dela med sig av mer information &n vad de far. Det torde saledes

118 Allee, 2002, sid. 20.
119 Michel, Brown & Gallan, 2008, sid. 52.
120 Allee, 2002, sid 20.
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vara en utmaning att avvéaga balansen mellan en éppenhet for att fa tillgang till andras idéer

och kompetens och en slutenhet for att kunna skapa konkurrensfordelar for det egna foretaget.

4.7 Det handlar inte om att vara forst utan om att vara bast

Beroendet av externa aktorer medfor att en del av foretagens verksamhet maste hallas dppen.
Dock menar Bergkvist och Hedby att tjansteforetag pa grund av dess karaktar exponerar
betydligt storre delar av sin organisation i jamforelse med industriforetag. *2* En viss del av
Oppenheten i foretagens vardendtverk dger foljaktligen rum vare sig foretagen delar med sig
medvetet eller inte, vilket i synnerhet borde vara av intresse for konkurrenter. Leppéanen
menar att det inte gar att skydda CDON:s unika idéer: ”Du behover ju inte ga runt och skrika
och beritta till alla hur vi gor men det kommer ju att kopieras”. Samtidigt hymlar Leppanen
inte med att CDON har koll pa sina konkurrenter: Vi kopierar ju ocksé, vi sitter och tittar p&
hur de gor och det som verkar liksom vara bra, det tar vi” berattar Leppanen. Ekesparr gor ett
liknande konstaterande och menar att: i och med att vi &r en natbutik och har natkonkurrenter
sa forsoker vi vara uppdaterade pa hur deras sajt ser ut /.../ hur vi ligger till rent prisméssigt,
nyhetsbrev tror jag alla har prenumererar pa bara for att se liksom vad de satsar pa, vad vi
satsar pa, ar vi inne pa ungefir samma banor”. Féljaktligen medfor transparensen en standig
jamforelse konkurrenter emellan.

Hurmelinna et al. papekar att en svarighet tjansteforetag star infor ar huruvida de ska
skydda sina innovationer fran att kopieras av andra, da varken patent eller copyrights &r
anvandbara i tjanstesammanhang. Forsprang ar enligt forfattarna ett av det mest effektiva
satten att skydda serviceinnovationer pa.*?? Vra informanter har ménga tankar kring denna
problematik, men majoriteten & Overrens om att vara forst &r ingenting som efterstravas.
Thisteth menar att det inte & Ginzas policy att vara forst utan snarare avvaktar de gérna.
Gillheim havdar att pa Kunskapspartner ar det inte fraga om att vara forst med nagonting:
“det aktar man sig for att siga” och sammanfattar sitt resonemang: “det handlar inte om att
vara forst utan om att vara bist”. Detta talar 4ven Eriksson pa Nelly om som menar att
imitation medfor att: ”man méste vara pd t& /.../ man vill vara bist hela tiden”. Gillheim pa
Kunskapspartner lyfter fram omojligheten att skydda unika idéer fran att kopieras av
konkurrenter: “det dr baksidan och framsidan av informationssamhillet” och papekar

samtidigt att det inte finns nagon vinning i att halla information hemlig.

121 Bergkvist & Hedby, 2008, sid. 21-27.
122 Hurmelinna-Laukkanen et al., 2008, sid 3.
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Resonemanget som Hurmelinna et al. driver kring forsprang som det mest effektiva
sattet att skydda sina idéer pa tycks inte delas med informanterna, framgangen ligger istéllet i
att vara bast pa det man gor. Genom att inte strava efter att vara forst, finns tid och utrymme
for att utveckla en stark konkurrenskraft. Det kan dock ifragaséttas hur foretagen hanterar
Oppenheten i branschen och framforallt hur information som &r tillganglig for flera aktorer
omvands till att utgora en fordel for det egna foretaget. Utifran informanternas uttalande kan
vi konstatera att transparensen som tjanstekaraktaren och natverksberoendet medfor inte tycks
orsaka nagon storre oro i foretagen. Snarare verkar imitation och insyn tas for givet i de
representerade detaljhandelsforetagen och nagot som 6msesidigt utnyttjas for att stimma av
den egna verksamhetens position i forhallande till konkurrenternas. Transparensen i
branschen gor att foretagen i princip kan erbjuda samma koncept till kunderna, atminstone i
fraga om de synliga attributen. Darfor bor sannolikt de bakomliggande faktorerna till

foretagens framgang utgdras av nagonting annat mer implicit.

4.8 Det ar svart att satta ord pa det

Grant refererar i sammanhanget till vad Lippman och Rumelt bendmner causal ambiguity,
vilket syftar till svarigheten i att identifiera framgangsfaktorer i ett foretag da dessa bestar av
en sammansattning mer eller mindre synliga faktorer. Grant papekar att ju storre del av
framgangen som bygger pa komplexa organisatoriska formagor och implicita kunskaper,
desto svarare blir det for konkurrenter att imitera framgangen.'>® Det & uppenbart i de
studerade foretagen att trots transparensen som allménna webbsidor och samarbete med
externa aktdrer medfor, utgdr dynamiken och komplexiteten i det dagliga organisatoriska
arbetet med dess standiga forbattringar, bortom nagot som en outsider hade kunnat ta till sig:
”vi maste hinga med och vi méste hela tiden uppfattas som [itt, snabbt och enkelt”, papekar
Thisteth i samband med Ginzas nytdnkande. Eriksson betonar i liknelse med Thisteth att i
snabbvaxande branscher som den Nelly verkar i krdvs enorm vakenhet och standigt hart
arbete for att inte hamna pa efterkalken. | den takt som foretagen utvecklas utgor saledes det
dagliga arbetet i sig sjalvt ett skydd mot konkurrenters imitation. Leppanen pa CDON beror
indirekt detta da han talar om *barriers of entry” gillande kopiering: “sitt upp en sajt med tio
plattor och sélj dem fran ditt eget garage, det ar ju hur enkelt som helst, det kan ju vem som
helst men komplexiteten IT-massigt bland annat 6kar ju exceptionellt ju storre plattform man
har”.

123 Grant, 2008, sid. 213.
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4.8.1 ”Min dorr ar alltid oppen”

Som tidigare framhallits papekar informanterna att idéer uppstar “6verallt” i organisationen
och att medarbetarna utgdr den viktigaste kallan for idéutveckling. Emellertid upplevs
stundom informanternas forklaringar som véldigt exemplariska och intrycket &r att de i vissa
situationer svarar det som finns ndra till hands. Detta i sin tur beror formodligen pa
svarigheten att satta ord pa fenomen som idéutveckling och nytinkande, vilket bottnar i
tjansters abstrakthet. Eriksson berattar att Nellys kundtjanst och personalen &r en viktig
aterkopplingsdel: “det byggs upp idéer dir som sprids direkt genom kontoret” siger Eriksson
och poéngterar vikten av en kreativ och entreprendriell miljd som stimulerar alla i
organisationen till nytdnkande. Erlandsson talar om vikten av ett 6ppet klimat i foretaget: “det
handlar véal ocksa om att bygga ndgon form av prestigeloshet sa att folk inser att det faktiskt
finns andra manniskor &n ledningsgrupp eller chefer som har bra forslag pa utveckling” och
“det ligger val pd sa att sdga avdelningscheferna att skapa det klimatet i respektive avdelning
di for att fi det dir utvecklingstinket och innovationstinket”. Aven Leppdnen menar att det
finns ett Oppet klimat i foretaget och framhaller att pa CDON s huvudkontor &r organisationen
icke-hierarkisk och alla &r ganska prestigelosa. Leppénen betonar sin rumsliga placering i
forhallande till sina understallda, vid ett likadant bord och pa en likadan stol mitt ibland dem:
“Power distance dr ganska kort” pa kontoret, menar Leppédnen och uttrycker metaforsikt att
”min dorr dr alltid 6ppen”. Erlandsson pépekar att medarbetarna pa Ginza dr nummer ett nir
det kommer till att utveckla nya idéer och sprida kunskap i foretaget, men pa fragan om det
finns ndgot formellt forum, eller hur medarbetarna uppmuntras till nytinkande medges att:
“det kan bli battre”. Likaséd finns det ingen formell avdelning pa Nelly: “det 4r mer att vi tar
upp det pa vara avdelningsmaéten eller assa tanken om sant system har funnits men vi har val

inte orkat med det” berattar Eriksson.

4.8.2 Det ligger i generna

Informanterna talar saledes valdigt 16st om idéutveckling och verkar valdigt sakra pa vad som
gors i foretaget men mer konkreta exempel pa hur det tar sig i uttryck eller hur sadana
idéprocesser gar till ges inte. Férmodligen beror detta pa att innovationsutveckling som
pavisats sker i kontinuerliga processer dverallt i foretaget och inte inom formella avdelningar.

Foljaktligen bygger det dagliga arbetet i foretagen till stor del pa rutiner som, liksom Crossan,
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Lane och White uttrycker det, utgdrs av implicit kunskap.'?* Denna kan liknas vid det Vargo
och Lusch benamner operanta resurser, som bestar av ett foretags unika idéer, formagor och
kunskaper. FOretagets operanda resurser utgors i sin tur av praktiska losningar eller explicita
formagor.1?® De explicita kunskaperna anvands enligt Grant i forsta hand for att kunna
tillgodogora sig olika anvandningsomréden.*?® De representerade detaljhandelsforetagen har
bland annat som gemensam namnare att de samtliga ar starkt beroende av tekniskt orienterad
kunskap och information, vilket saledes ar en del av dess explicita kunskap. For att skapa
langsiktig och varaktig tillvaxt understryker Vargo och Lusch dock betydelsen av de operanta
resurserna, alltsa de implicita kunskaper som ligger i foretagens organisatoriska gener, och
menar att foretag maste hitta en balans mellan de operanta och de operanda resurserna for att
bli framgéngsrika.*?’ Enligt forfattarnas tankespar ar det darfor angeldget att reflektera dver
hur foretagets idéer, formagor och kunskaper kan anvandas och utvecklas for att identifiera
mojligheter, hantera dagliga beslut och uppfatta framtida utvecklingsomraden. Den explicita
kunskapen kravs i sin tur for understodja detta arbete. Uthallig konkurrensfordel uppnas pa sa
satt utifran kombinationen av implicit och explicit kunskap, dessa bor i sin tur optimeras for

att som Gillheim och Eriksson betonar ”bli bast”.

4.9. Hur blir vi bast?

Som tidigare namnts upplevdes informanterna ha svart att satta ord pa hur idéer uppstar i
foretagen. Detta kan ha sin orsak i att idéutveckling inte alltid sker efter formaliserade rutiner
utan istallet, som informanterna uttrycker det, éverallt i organisationerna. Saledes tycks en
stor del av foretagens dagliga rutiner ske implicit eller omedvetet och det ar darfor av intresse
att undersbka hur denna osynliga, men avgorande del av foretagens kunskap ter sig |

forhallande till drivkrafter och hinder for tjansteinnovering.

4.9.1 Vanda kappan efter vinden

Utmaningen i innovationsutvecklingen ligger i att ta tillvara pa och lara av den kunskap och
de intryck som ges for att pa sa satt kunna dra nytta av den. Detta kan illustreras med hjalp av
Argyris resonemang kring tva olika strategier for organisatoriskt larande. Den forsta, double-
loop, utmarks enligt forfattaren av ett djupgaende larande dar misstag och problem korrigeras

genom att foretagets grundlaggande strategier, rutiner och principer ifragasétts. Logiken

124 Crossan, Lane & White, 1999.
125 v/argo & Lusch, 2004.
128 Grant, 2008, sid. 160.
127 \/argo & Lusch, 2004.
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grundas iatt problem uppstar av en anledning och kommer saledes inte att forsvinna savida de
inte analyseras pa djupet. Den andra larandestrategin, single-loop, kdnnetecknas av att
problem hanteras I6pande och ytligt, ofta i anknytning till tidigare erfarenheter eller till hur
andra foretag har hanterat liknande situationer.'?® De olika strategierna for larande kan pa
manga satt liknas vid Elistrom och Kocks resonemang kring utvecklingsinriktat och
anpassningsinriktat lrande. ?°

| detaljhandelsforetagen, som uppenbarligen vuxit valdigt snabbt de senaste aren, tycks
fokus i allmanhet ligga pa att blicka framat och att hanga med i utvecklingen, medan
aterkoppling och reflektion av det som har varit upplevs som mindre centralt. Leppanen
papekar att CDON é&r valdigt daliga pa att dokumentera och Olander menar att icke
framgangsrika beslut enbart foljs upp om det handlar om stora saker. Detaljhandelsforetagen
arbetar i det avseendet i enlighet med single-loop larande, vilket kan liknas med det som
Ellstrom och Kock bendmner ett anpassningsinriktat larande. Ett sadant lirande menar
forfattarna lamnar inte utrymme at nagot eget bidrag i forbattringsarbeten och har till skillnad
frin dess motsats, ett utvecklingsinriktat lirande, fokus pé att “gora saker ritt” i forhallande
till omgivningens forutsattningar istillet for att “gora ritt saker” utifran organisationens
grundlaggande strategier.*°

I de representerade detaljhandelsforetagen kan tendensen till att i detta avseende “gora
saker ritt” urskiljas. Ekesparr berattar till exempel om hur ny teknik gor att Discshop maste
anpassa sin verksamhetsutveckling efter krav fran omvarlden; Blue-Ray inom film och
nedladdning av musik ar endast tva exempel. Thisteth &r inne pa samma och talar om hur
marknadens utseende paverkar forvantningarna pa Ginza: “Sig till exempel om nu chatt har
blivit ett nytt satt att kommunicera med kunden, da kan ju kunden forvéanta sig att Ginza ska
ha chatt eftersom det ér webbaserat” menar Thisteth, vilket tyder pa att resurser laggs ner pa
att snabbt hdnga med i utvecklingen snarare &n att fundera dver timingen for férandringen.
Detta tycks som en nédvandighet i de branscher som de representerade detaljhandelsforetagen
verkar inom eftersom konkurrensen stéller krav pa att hanga med i utvecklingen.

En kombination av de olika larandestilarna kan dock ur vissa aspekter urskiljas i de
representerade foretagen. Argyris framhaller det positiva inflytandet av fluktuationer eller

storningar i foretagets dagliga rutiner da dessa kan rubba invanda beteenden och darigenom

128 Argyris, 1976, sid. 363-375.
129 ElIstrém och Kock, se Nilsson, 1999, sid. 179-181.
130 ihid., 1999, sid. 179-181.
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generera nya tankegangar som bidrar till en hogre grad av double-loop larande.’3! De
snabbvaxande detaljhandelsféretagen tycks standigt utsattas for detta. Samtliga informanter
berattar att omvéarldsbevakning ar en stor del i foretagens dagliga arbete. Leppanen sager till
exempel att personalen inom respektive avdelningar har ansvar for att bekanta sig med
forandringar inom sitt omrade och Thisteth pa Ginza och Ekesparr pa Discshop betonar vikten
av bloggbevakning och bevakandet av olika kundbaserade internetforum. Detta tyder pa att
hantering av fluktuationer och stérningar i omvarlden ses som sjalvklart i verksamheterna da
de kontinuerligt maste utveckla, utvdrdera och anpassa sin organisation efter olika
forhallanden.

Da foretagen lopande hanterar problem, standigt anpassar verksamheten efter
omgivningens krav och forutsattningar och ifragasatter de grundldggande strategierna
dagligen utméarks de representerade detaljhandelsforetagen saledes av en inbyggd flexibilitet,
som bygger pa till viss del omedvetna formagor som finns inbaddade i foretagens

organisatoriska rutiner.

4.9.2 Blicken framat

Crossan, Lane och White papekar att allteftersom kunskap institutionaliseras tenderar foretag
att utveckla rigida system och rutiner som paverkar foretaget mot en given riktning. Detta
innebar att da omvarldens krav forandras uppstar ett glapp mellan vad som borde gdras och
vad som faktiskt gors.’*> Men pd grund av daglig hantering av fluktuationer och
omvarldsforandringar  tycks inte detta vara aktuellt for de representerade
detaljhandelsforetagen. Da branschens dynamiska karaktar tvingar foretagen att standigt tanka
i nya banor medfor detta att kunskapen aldrig hinner institutionaliseras. Istallet utvecklas en
enorm flexibilitet som till viss del tycks utgéras av omedvetna organisatoriska rutiner. Det
kan emellertid i anslutning till foretagens organisatoriska larande urskiljas en annan
problematik. Crossan, Lane och White menar att organisationer maste lara sig att hantera
spanningen mellan att utnyttja kunskap fran det forflutna och att upptacka och utveckla nya
kunskaper.®® Som illustrerats genomgdende i analysen omfattas det dagliga arbetet i
foretagen av standiga forbattringar och kartliggning av nya utvecklingsomraden, men har kan

urskiljas en bristande jamvikt mellan utvecklande och utnyttjande: “vi far vil se oss sjdlva i

131 Argyris, 1976, sid. 363-375.
132 crossan, Lane & White, 19909.
133 ibid., 1999, sid. 5-11 & 13-15.
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spegeln och sdga att vi dr vdl rdtt ddliga pa att dokumentera saker och ting”, menar till
exempel Leppanen pa CDON.

Forklaringen till detta ligger formodligen i de krav pa utveckling och nytinkande som
branschen staller i kombination med en intensiv konkurrens och stark tillvédxt. Det snabba
tempot torde riskera att verka som hinder for foretagens organisatoriska larande om inget
utrymme ges at tilloakablickande och reflektion 6ver hur tidigare erfarenheter kan utnyttjas
for att effektivisera det standiga forandringsarbetet. Dock framstar inte detta som nagot
bekymmer for foretagen. Eriksson sdger till exempel skdmtsamt att: “det kan nistan lata
lustigt ibland, ndstan som att man uppmuntrar personalen till att gora fel/.../ i den farten som
vi utvecklas ser vi det mer som att det dr normalt sa fort som det gir nu.”. Forklaringen
bakom hans lattsamma framtoning kan tdnkas bottna i den sociala logik som Berggren,
Bergkvist och Dahlman skildrar. De menar att en framgangsrik tillvaxtstrategi inte garanterat
kan uppnas igen pa grund av beteendelogiken som endast i efterhand kan forklara det som har
intraffat. Endast mdnster och gemensamma ndmnare kan ses genom observationer av
framgangsrika foretag, det ar en annan sak att i forvag forsoka beskriva hur man skapar en
lyckad tillvaxtstrategi. Formler beskriver processer som gar att upprepa med exakt samma
resultat vilket aterfinns inom naturvetenskaperna. Men i en lyckad tillvaxtstrategi finns ocksa
den sociala logiken, beteendevetenskapen, som kan forklara och beskriva det som intraffat

men som inte ger en garanti for att samma resultat ska uppsté igen, menar forfattarna. **

4.9.3 Titta at sidan

Ett begrundande gors alltsa av vinsten i att serviceforetag ska se tillbaks pa vad som tidigare
har gjorts. En balans mellan att utnyttja och upptdcka ar emellertid inte det viktigaste
avvagandet nar omvarlden stiller sa pass hoga krav pa snabb foranderlighet. Det som
Crossan, Lane och White bendmner rigida organisationer, dar forandringar av
institutionaliserade rutiner, strukturer, system och arbetssatt sker pa grund av de bestaende
avtryck som har gjorts pa individerna i organisationen, med relativt stora mellanrum snarare

&n stegvist véxande,*°

ar inte aktuellt i de representerade detaljhandelsforetagen. Dessa
utmarks i stdllet av enorm flexibilitet och tycks ytterst mottagliga for forandringar; denna
goda anpassningsformaga utgor en del av foretagens hela uppbyggnad och praglar

organisationens arbetssatt och rutiner.

134 Berggren, Bergkvist & Dahlman, 2005, sid. 131-155.
135 Crossan, Lane & White, 1999, sid. 523.
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Nyckeln till konkurrenskraft kan saledes urskiljas i Hargadons resonemang kring att titta
&t sidan och att se mojligheterna i det som andra har gjort. 1*® Ett valkant citat illustrerar detta:
“Discovery is seeing what everybody else has seen, but thinking what nobody else has
thought™'®’. Detta sammanfattar &dven vad Gillheim péstdr vara den framsta
konkurrensfordelen for tjansteforetag, ndmligen att det inte handlar om att vara forst, utan om
att vara bast. Foretag maste saledes fokusera pa att titta at sidan och ta tillvara pa de
synergieffekter som ett framgangsrikt vardenatverk ger, samt pa de intryck, insikter och
lardomar som kommer med insynen i andras tjansteverksamheter. Kundernas dnskemal maste
kunna urskiljas och en, for den enskilda organisationen, ny process, produkt, tjanst, metod,
koncept eller erbjudande, maste implementeras mer framgangsrikt &n vad konkurrenterna har

lyckats med. Pa sa vis kan uthallig konkurrenskraft skapas.

4.10 Slutsatser

Syftet med uppsatsen har varit att 6ka kunskapen om hur tjansteinnovationer utvecklas inom
detaljhandelsféretag. Har har pavisats att aldre termer och resonemang utifran ett
produktlogiskt synsatt inte ar aktuella for att beskriva hur detta gar till. Begrepp och fenomen
som till exempel vérdekedja, FoU-avdelningar och patent maste darmed lamna plats at nya
mer tidsenliga begrepp sasom vardendtverk, kundvarde och implicit kunskap. I borjan av
analysen konstaterades att en ny definition av begreppet innovation krdvdes som i storre grad
ar anpassad till tjanstelogikens sprak, darav skapades en egen definition namligen:
“Implementeringen av, for den enskilda organisationen, en ny process, produkt, tjinst, metod,
koncept eller erbjudande som bidrar till 6kat virde for kunden.”

Den forsta fragestallningen som dmnades besvara var: vilka drivkrafter och hinder kan
urskiljas? Analysen visar att tjansteinnovationer inom detaljhandelsforetag drivs av att ge
kunden nya l6sningar genom att standigt forbattra sitt totala tjansteerbjudande. Detta gors i
syfte att skapa kundlojalitet. P& grund av att tjanster utvecklas i langa processer kravs att
foretagen tar hjalp utifran for att kunna leverera till kunden. Samarbeten sker med flera
aktorer som tillsammans bildar foretagets vardenatverk, en konstellation som syftar till att 6ka
vardet for kunden. Det standiga strdvandet efter marginella forbattringar av alla lankar i
foretagets verksamhet har sin grund i vardenatverkets dynamiska karaktar. Viljan att
utvecklas drivs &ven av branschens Okade storlek dar foretagen kreativt omdefinierat sin

marknad med mdjligheterna till 6kad vinst. Detta kréaver dock att storre resurser laggs ner for

138 Hargadon, 2003, sid. 51.
137 ibid., 2003, sid. 26.
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att ha koll pa konkurrenter och inte hamna pa efterkalken. Hindren utgors framst av att
tjansteforetagen inom detaljhandeln ibland faller tillbaka i produktlogiska tankeménster och
genom fokusering pa finansiell uppfoljning inte visar i organisationen att utveckling &r att
strava efter. En annan typ av hinder har sin orsak i vardenatverkets konstellation dar balansen
maste avvdgas mellan organisationens Oppenhet for att fa tillgang till andras idéer och
slutenhet for att skapa egen framgang. Stora delar av foretagens verksamheter och branschen i
stort &r synlig och pa grund av tjansters egenskaper inte mojliga att skydda. Det ar darfor fritt
for omsesidig imitation av framgangsrika losningar for att havda sig i konkurrensen.
Konstaterandet gjordes att innovationsutveckling i tjansteforetag inte i forsta hand handlar om
att vara forst utan att vara béast.

Detta konstaterande leder in pa den andra fragestallningen, namligen: hur utvecklas
tjansteinnovationer till en konkurrensfordel? Eftersom vardendtverk kraver en dmsesidig
oppenhet fran samtliga aktorer bidrar detta till att stora delar av foretagens verksamhet
exponeras. Explicita kunskaper ar pa sa satt tillgangliga for alla pa marknaden.
Konkurrensfordelarna har identifierats som implicita resurser och féormagor som finns
inbdddade i foretagens organisatoriska gener. De representerade detaljhandelsféretagens
framsta karaktarsdrag utgors av en flexibilitet som har paverkat den institutionaliserade
kunskapen pa sa satt att denna aldrig hinner stelna. Detta beror i sin tur pa att foretagen
standigt tvingas tdnka i nya banor for att hantera den dynamiska omvarlden. Darmed &r
traditionella teorier kring larande, inte l&ngre centrala for foretagen. Istallet handlar det om att
titta at sidan och urskilja mojligheter i de synergieffekter som uppstar i vardenatverket samt
utnyttja de intryck, insikter och ldardomar som kommer med insynen i andras

tjansteverksamheter. Allt med kundens vérde i fokus.
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5. Avslutning

| detta avslutande kapitel for vi en diskussion kring de viktigaste slutsatserna i ett vidare
perspektiv samt reflekterar 6ver arbetsprocessen. Slutligen ges forslag pa vidare forskning

inom amnet.

5.1 Slutdiskussion

| ett framvaxande tjanstesamhalle dar konkurrens om kunderna, bade lokalt och globalt, &r
avgorande for fortlevnad torde en storre del av forskningen dgnas at att studera nytankande
och innovationsutveckling inom tjansteverksamheter. | den hdr uppsatsen har
tjansteinnovationer berdrts genom att ur olika perspektiv belysa drivkrafter och hinder for
innovationsutveckling inom detaljhandelsforetag. Manga intressanta insikter och lardomar har
gjorts inom detta omrade. Uppenbart ar att vissa generella slutsatser kan goras i fraga om
tjansteinnovationernas karaktarsdrag, dock maste de representerade detaljhandelforetagens
specifika egenskaper i sddana fall tas i beaktande. D& de studerade foretagen tillhandahaller
produkter kan slutsatserna sett i relation till renodlade tjansteforetag kritiseras da
tjansteinnovationerna i detaljhandeln i visst avseende tycks déljas bakom produkterna.
Renodlade tjansteverksamheter har inte i liknande avseende nagot patagligt fysiskt att falla
tillbaks pa, vilket formodligen gor att innovationerna darfor blir mer framtradande. Produkter
medfor ocksa ett starkt beroende saval till leverantorer som till teknik, vilket utgér &nnu en
betydande skillnad i jamforelse med renodlade tjansteforetag.

Utmérkande drag for de foretag som informanterna representerar ar att de befinner sig i
snabbvaxande branscher dar konkurrensen ar hard. Detta bidrog till att de teorier kring
organisatoriskt larande som studerades upplevdes som mindre relevanta. Om samma teorier
istdllet hade belysts i mindre foretag och i mogna branscher hade dock slutsatserna
formodligen sett annorlunda ut. Slutsatserna maste ocksa betraktas i egenskap av att de
representerade detaljhandelsforetagen utgdrs av e-handelsforetag. Det klargjordes att
medarbetarna r en viktig kélla till idéutveckling vilket gynnas av det korta avstandet mellan
personal och nédrmsta chef. | vidstrackta organisationer dar enheter ar utspridda Over storre
omraden borde avstanden dessa emellan medfora begransningar for nytinkande da manga
idéer, pa grund av den hierarkiska strukturen, riskerar att aldrig na hogre nivaer. En nackdel
for e-handelsforetag ar dock att ingen fysisk kontakt sker med kunderna vilket i sin tur utgor
en vasentlig skillnad i jamforelse med manga andra foretag inom vilka en stor del av

tjansteinnovationerna formodligen ager rum i det direkta motet med kunderna.
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| ett vidare sammanhang kan dock en del monster som tycks utgéra typiska
karaktarsdrag for  tjinsteverksamheter  urskiljas, frdmst i de drivkrafter for
innovationsutveckling som har studerats. Betydelsen av nétverk, arbetet med stdndiga
forbattringar och organisatoriskt larande &r drivkrafter som formodligen kan identifieras aven

i andra kontexter.

5.2 Reflektioner

Vad som slog oss under arbetets gang var den enorma bredd och utvecklingspotential som ett
tjanstelogiskt synsatt kan bidra till. Utvecklingen av tjansteinnovationer innebar sd mycket
mer dn enbart en “tjanst”, dven produkter eller produkterbjudanden, ovintade samarbeten eller
interna relationer kan utgora en form av tjansteinnovationer. Under arbetets gang har vi stott
pa en mangd nya lardomar som ar intressanta att belysa.

Amnets bredd gjorde avgransningen svar i det initiala skedet av studien. Via Fredrik
Voltaire fran Svensk Handel fick vi ta del av en mdngd relevanta och intressanta aspekter
rorande tjansteinnovationer, vilket underlattade valet av forskningsfraga och den inledande
informationssokningen betydligt. Innan insamlingen av det empiriska materialet hade
paborjats hade vi en tanke om att underséka hur tjansteforetag skyddar sina innovationer; en
sadan huvudtes forkastades dock redan vid forsta intervjun da vi insag att kopiering och
imitation inte utgdr nagra begransningar for foretagen.

Valet av informanter utgjorde vidare en viktig fraga infor insamling av empiri.
Medarbetare pa olika nivaer i foretagen har formodligen olika syn pa omraden som
nytdnkande och idéutveckling och det hade darfor kunnat vara intressant att belysa de olika
perspektiven, eller kanske att stidlla dem mot varandra. Vi valde dock att enbart intervjua
informanter pa ledningsniva da uppfattningen var att nytinkande och innovationsutveckling i
forsta hand omen instélining hos dessa personer.

I metodkapitlet redogjordes for urvalskriterierna dar vi motiverade anledningen till
varfor intervjuer har genomforts med tva personer fran ett konsultféretag utover e-
handelsforetagen. Var forhoppning var att detta skulle ge oss forklarande konstraster infor
analysen av det empiriska materialet. Den grundldggande tanken med detta var att urskilja
hinder for tjansteinnovationer i detaljhandelsforetagen, da vi utgick fran att dessa skulle
framtrada tydligare stallt i relation till ett foretag som inte tillhandahaller fysiska produkter.

Vi ville undvika att gora direkta jamforelser mellan de olika foretagen, vilket vi anser oss ha
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lyckats med. Att enav dessa informanters uttalanden har blivit uppsatsens titel och darmed &r
talande for dess innehall, menar vi motiverar detta.

Vidare fann vi en svarighet i att formulera fragor till intervjuguiderna da amnet
innovationsutveckling ar ytterst svarpatagligt. | testintervjun provades intervjuguiden och
vissa fragor kunde konkretiseras och omformuleras infor foljande intervjuer. Under
intervjuernas gang marktes tydligt vikten av foljdfragor. Till exempel kunde den ursprungliga
fragan: vad dr senaste nytt i foretaget foljas upp med fragor kring hur idén uppstod,
implementerades och hur den sedan mottogs av medarbetare och kunder vilket férde oss
djupare in mot &mnet. Nu i efterhand inser vi att ytterligare fragor om uppfoljningssystem
hade varit fordelaktigt for att kunna belysa den aspekten av innovationsutveckling ytterligare.

Arbetet med uppsatsen har gett oss manga nya insikter och infallsvinklar kopplat till
foretagens innovationsprocesser. Insikten ar att tjansteinnovationer utgors av en enorm bredd
med en mangd olika intressanta inslag och vi vill darfor bidra med tips for lasare om forslag

till vidare forskning kring &mnet.

5.2.1 Forslag till vidare forskning

Da innovationsutveckling inom tjansteforetag ar ett relativt outforskat &mne har det under
arbetsprocessen vackts manga nya idéer kring framtida forskningsomraden. En insikt ar att
innovationsutveckling innebdr olika grader av forandring, darav hade det varit intressant att
underséka hur foretagskulturen paverkas av dynamiken som satsningar pa
innovationsutveckling kan medfora. Ett stort fokus har i denna uppsats legat pa natverkens
betydelse for innovationsutveckling, men det hade aven varit angeldget att belysa vikten av
eldsjalar for tjansteinnovationers drivkraft. Av vara informanter fick vi intrycket att det i
foretagen fanns betydelsefulla eldsjalar, oftast &garna och grundarna, som driver foretagen

framat.
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Bilaga 1

Grundlaggande mall for intervjuguider

Bakgrund

NookrwhE

Vad &r din befattning?

Hur lange har du arbetat inom foretaget?

Vad ar ditt ansvar och vad ingdr i dina arbetsuppgifter?

Hur ser organisationsstrukturen ut?

Nér och hur uppkom och utvecklades idén till konceptet?

Har konceptet forandrats sen foretaget grundades?

Vad finns det for vagval i foretagets historia som haft betydelse? (bade positivt och
negativt)

Medarbetare

8.
9.

Hur sker rekrytering i foretaget?
Hur arbetar ni med personalfragor, trivsel och foretagskultur?

10. Finns det nagon utbildning for personalen?

11.
12.

13.

Hur ser personalomséttningen ut i foretaget?

Finns det nagon eller nagra personer i foretag som du anser vara sarskilt betydelsefulla
for foretagets fortlevnad och varfor?

Hur sker kommunikation mellan ledning och personal i féretaget?

Intressenter och konkurrenter

14.
15.
16.
17.
18.

Vilka ser ni somde storsta konkurrenterna och vad skiljer er fran dessa?

Vilken ér den framsta malgruppen?

Hur lockar ni nya kunder?

Hur arbetar ni for att etablera goda relationer med era kunder?

Finns det nagon del i verksamheten som ni kéanner bor utvecklas for att locka eftt
bredare eller annat segment?

Idéutveckling och kunskapsspridande

19.

20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.

27.

Koncernen bestar av foretag/koncept inom olika branscher, vad finns det for
samarbete mellan de olika foretagen? Vilka effekter ger detta?

Var och hur uppstar nya idéer i organisationen?

Uppmuntras medarbetarna i foretaget till nytankande? Finns det nagot forum déar man
kan dela med sig av idéer?

Nytankande kan ske iolika delar i en organisation, dr ni framtradande inom nagot
sarskilt omrade anser du?

Vad dr senaste nytt i foretaget? Hur mottogs det av medarbetare? Kunder?

Hur f6ljs olika beslut upp i foretaget?

Hur hanteras beslut som inte ar framgangsrika?

Arbetar ni uttalat i foretaget med innovationsutveckling? Alltsa finns det nagon
sarskild person eller avdelning som arbetar med detta?

Vad staller branschen for krav pa utveckling och nytankande?
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28. Har ni blivit uppmarksammad for er unikhet i ndgot sammanhang? (till exempel blivit
nominerad eller vunnit pris, reportage i tidning etcetera.) Hur paverkade detta i sa fall
foretaget?

Konkurrensfordelar inom branschen

29. Samarbetar ni med foretag i eller utanfor branschen for att forbattra ert erbjudande till
kunden?

30. Har ni ndgot som ni var forst med pa marknaden? Om ja, hur utvecklades den idén?

31. Hur haller ni koll pa era konkurrenter och deras arbetssatt? (idéer som ni inte ar forst
med, hur hittar man dem)?

32. Hur skyddar ni unika idéer fran att kopieras av konkurrenter?

33. Tror du att imitation inom branschen kan vara positivt ur nagot avseende?

Tack for din medverkan!
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