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Problem
The often informal new service development processes and less structured decision processes for
strategic decisions about service portfolio of service companies, makes it especially interesting to
investigate the prerequisites for, and develop a formal process for decision making about new
service development and create the right decision quality in these decisions. The main problem
becomes:

* How can the right decision quality be created in portfolio strategic decisions about new
service development in professional service companies?

The special conditions for service companies regarding product quality and decision quality in
strategic decisions, where service quality by theory in great extent is based on the ability to manage
the customer relation, makes it interesting to investigate and suggest a generic model for how ways
of working for managing the customer relationship is the foundation of good business in service
companies and how the activities associated with managing the customer relationship could be
made visible throughout the service company.

®= I what way is the customer relationship management influencing the decision quality in
strategic decisions and the service quality, and in the prolongation, the business of the
service company?

Purpose
The purpose of this master thesis is to investigate prerequisites for and to create the right decision
quality in portfolio strategic decisions about new service development.

The purpose is further to suggest a generic model for how to create and retain good business in
service companies, and how associated activities can be visualized.

Methodology

The method which has been applied is an abductive qualitative case method at a service company
in the IT Consultant Industry, Sigma nBiT. The theoretical frame of reference has been
investigated by 7literature studies and expert interviews. Empirical data have been investigated by
interviews, focus group meetings and document analysis.

Conclusions

The Core Competence of Service Companies

Strategic decision quality in portfolio decisions about new setvice development aims to gffer the right
service to the customer, by making the right decision and by implementing this decision by developing
and producing the services chosen. Service quality is a measure of whether the service is produced
and performed in the right way and creates adequate effects in the customet’s organisation — it is a
measure of both functional and technical quality.

Customer relationship management becomes central in the service company — becomes the core
competence of the service company and the main determinant for successful business, since the
information which is necessary to create the right decision quality and high service quality can be
received through good relationship management. Through the information which is received
knowledge is created in the service company, the knowledge is shared and applied in strategic
decisions and the service performance. The main goal of the service company is to create and



retain good business and the associated purpose of customer relationship management becomes to
create and retain business creating customer relationships.

Concept definitions

Sigma nBiT lacks certain significant concept definitions and the present definition of the concept
”service” should be changed to not only contain the physical representation of the service. A
suggestion of a new definition is made in this master thesis.

Building structural capital about services and customers facilitates sharing of knowledge within the
service company, reduces double workload and could increase the service quality and the
customers may be willing to pay more for the services performed. Building structural capital may
then both reduce costs and increase revenue.

Onrganization

The present organization of Sigma nBiT is partly based on geographical factors and partly based
on the specific service offers. The organization could preferably be based on the range of services
to support new service development and knowledge management and the geographical residency
of the co-workers would be respected mainly when performing customer projects.

The strategic decision process which bas been created

The strategic decision process could preferably be initiated by The customer’s need of new services,
which is not the case at the present. This would facilitate the creation of a main process map, as
the one described by Ljungberg & Larsson. The theoretical frame of reference shows that Idea
Generation is the most important part of the process, and should therefore be applied all year
around.

As a measure method of the decision quality in the decisions made about new service
development, an investment calculation (of Net Present Value) could be made on every decided
project to understand the effects of the decision process, and to create a foundation for
improvement of the process over time.

The FAA-method

FAA stands for Exists, is Accepted and is Applied' and is used by sigma nBiT to measure the
results of for example a process development. Is Followed Up and Measured? as a fourth part of the
method is added, since it is an important prerequisite for the constant development of processes.

Further research
The generic model described in section 10.10 should be tested and validated and perhaps
generalised to other kinds of service industries.

Methods for measuring strategic decision quality and the evaluation of the methods different
service companies to make decisions could be studied to find best practises for strategic decision-
making in the service sector.

Key words
Decision quality, service quality, portfolio strategy, customer relationship management and process
development.

! Independent translation of: Finns, Accepteras och Anvinds.
2 Translation of: Foljs upp och mits.
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Problemformulering

Tjansteforetags ofta till sin karaktdr informella tjansteutvecklingsprocesser och mindre
strukturerade arbetssitt fOr att fatta strategiska beslut om vilka nya tjdnster som ska utvecklas, gor
det speciellt intressant att undersoka forutsittningar for tjdnstefOretag att utveckla en formell
process for strategiska beslut om tjanster, samt att skapa ritt beslutskvalitet i dessa strategiska
beslut. Huvudfragestillningen utfaller di som foljer:

* Hur kan ritt beslutskvalitet skapas i portfoljstrategiska beslut om nya tjanster pa ett
professionellt tjnsteféretag?

Tjansteforetags speciella forutsittningar £6r produktkvalitet och beslutskvalitet i strategiska beslut, dir
tjdnstekvaliteten enligt teorin i stor omfattning baseras pd hur kundrelationen hanteras, gér det
dven intressant att undersOka och firesii en dvergripande modell £6r hur arbetssitt for att hantera
kundrelationer utgdr grunden fOr affirer i tjinstefretag och hur dessa kundrelationer kan
synliggoras.
= Pi vilket sitt paverkar kundrelationen beslutskvalitet i portfSljstrategiska beslut och
tjanstekvaliteten, samt i f6rldngningen tjansteforetagets affirer?

Syfte
Examensarbetets syfte dr att utreda fOrutsdttningar for samt att skapa ritt beslutskvalitet i
portfoljstrategiska beslut om utveckling av nya tjinster.

Examensarbetets syfte dr vidare att foresla en Gvergripande modell f6r att skapa och bibehalla
affirer i tjdnstefGretag, samt hur relaterade kundrelationsaktiviteter kan synliggoras.

Metod

Metoden som anvints dr en abduktiv kvalitativ fallstudie pa ett tjinsteforetag inom IT
konsultbranschen, Sigma nBiT. Den teoretiska referensramen har utretts med hjilp av
litteraturstudier och expertintervjuer. Empirisk data har insamlats genom intervjuer,
fokusgruppsméten och dukumentanalyser.

Slutsatser

Core Competence i tiansteforetag

Strategisk beslutskvalitet i portféljbeslut om utveckling av nya tjinster syftar till att erbjuda rar
yanst, genom att fatta ritt beslut och implementera beslut genom att utveckla beslutade tjinster.
Tjanstekvalitet dr ett matt pa huruvida gansten utfors pa ritt satt och skapar ritt effekt i kundens
verksambet — ett matt pa bade funktionell och teknisk kvalitet.

Hanteringen av kundrelationer blir centralt i tjdnstefretaget — blir en av tjinsteféretagets core
competence som kommer att avgora tjanstefOretagets framgang i affirer, eftersom den information
som krivs for att skapa ritt beslutskvalitet och hig tianstekvalitet kan tas fram genom god
kundrelationshantering. Med hjdlp av den information som tas fram, bildas kunskap pi
tjdnsteforetaget, kunskapen sprids, och appliceras i strategiska beslut och tjinsteutférandet.
Tjansteforetagets Gvergripande syfte och mal dr att skapa goda affirer, och det relaterade syftet for
hanteringen av kundrelationer blir di att skapa och bibehdlla affirsgenererande kundrelationer.
Kundrelationer som styr de strategiska besluten om tjinsteportfdljen och tjdnstekvalitetsutveckling
och dirfor ar affirsgenererande — genererar goda affirer.



Begreppsdefinitioner

Sigma nBiT saknar vissa betydande begreppsdefinitioner och den befintliga definitionen av
begreppet tjanst bor forindras till att inte endast innehalla den fysiska representationen av tjansten.
Ett forslag pa en ny definition, som dven innchaller element frin den pd Sigma nBiT befintliga
definitionen finns foreslagen.

Att bygga strukturkapital kring tjanster och kunder underlittar spridning av kunskap, reducerar
dubbelarbete i tjansteforetaget och kan 6ka tjanstekvaliteten om strukturkapitalet uppdateras med
best practises kontinuerligt och da kan kunderna tinkas vara villiga att betala mer f6r de utférda
tjdnsterna. Byggandet av strukturkapital kan siledes verka bédde kostnadsreducerande och
intiktshoéjande.

Foretagsorganisation

Sigma nBiT:s nuvarande organisation dr delvis baserad pd en geografisk indelning och delvis pa
tjansteutbudet. Organisationen skulle med férdel kunna baseras pa tjdnsteutbud for att stédja
tjanste- och kompetensutveckling och hinsyn till geografisk lokalisering av medarbetare skulle
frimst tas vid bemanning av uppdrag.

Den skapade besiutsprocessen

Den skapade beslutsprocessen skulle med férdel kunna initieras av Kundens bebov av nya tjinster,
vilket inte dr fallet idag. Detta skulle foérenkla inférandet av processen i en huvudprocesskarta
enligt Lungberg & Larsson. Teorin visar pa att Idea Generation ir den viktigaste delen av processen
och dirfér borde idéinsamlingen ske kontinuerligt under aret.

Som mitmetod f6r beslutskvalitet skulle en investeringskalkyl kunna goéras pd vatje
tjansteutvecklingsprojekt efter en tid, for att i relationen till det tidigare fattade beslutet identifiera
best practises 61 beslutsfattandet.

FEAA-metoden

FAA-metoden fér mitning av processutvecklingsresultat som star fér Finns, Anvinds och
Accepteras och har utvecklats till att dven innehédlla Fojis upp och mats, eftersom detta dr en
forutsittning f6r den viktiga dterkopplingen mellan tresultat och vidare utveckling for stindiga
forbittringar av foretagets verksamhet.

Vidare forskning
Modellen beskriven i kapitel 10.10 bor testas for att kunna valideras och eventuellt generaliseras till
andra tjinstefOretagsbranscher.

Mitmetoder for att mita strategisk beslutskvalitet och utvirdering av olika tjinsteforetags metoder
for att fatta beslut skulle kunna studeras for att finna best practises for strategiska beslut om
utveckling av nya tjanster.

Nyckelord
Beslutskvalitet, tjdnstekvalitet, portfoljstrategi, kundrelationer och processutveckling.
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1 INTRODUKTION

Detta kapitel beskriver bakgrunden till examensarbetet, forklarar och motiverar for anmnesvalet,
beskriver fallforetaget och dess bransch, redogor for behov pd fallforetaget, problematisering och
Syfte samt for rapportens disposition.

1.1 BAKGRUND

Tjansteforetags forutsittningar och metoder for att produktutveckla skiljer sig
vasentligt frin foretag som tillverkar fysiska produkter. En tjanst dr till stor del
abstrakt 1 det avseende att den inte ar synlig, den ar ogripbar rent fysiskt och
tjanstens utférande sker oftast i samverkan mellan kunden och tjinsteféretaget,
medan féretag som producerar fysiska produkter i stérre utstrickning férmedlar
resultatet av en tillverkningsprocess. I tjinsteforetag sker en mindre del av
produktionen av produkten innan transaktionen av varde mellan kund och féretag
startar. Detta skapar speciella forutsittningar for tjansteforetag i friga om
strategiska  beslut om  tjinsteportfdlj, tjinsteutveckling, tjinstekvalitet,
marknadsforing och dirfér ocksa vad giller kundrelationer. Det finns en stor
mingd litteratur kring dmnet produktutveckling av fysiska produkter, men
begrinsad omfattning litteratur kring tjansteutveckling.

1.1.1 Goda affirer

Ett foretags formaga att skapa och bibehilla goda affirer avgors till stor del av
foretagets formaga att fatta strategiska beslut och fullfélja dessa beslut, samt att
halla ratt kvalitet pa produkter och pa detta sitt tillfredsstalla kundens behov eller
onskemal. Framgangsrika affarer forutsitter att foretaget har formagan att fatta
ritt beslut om tex. produktportfélj och marknadsstrategi - forutsitter ratt
beslutskvalitet 1 strategiska beslut. En del av en langsiktig utveckling av
konkurrenskraft bestir for foretag som levererar tjanster av att skapa helt nya
tjanster eller att vidareutveckla befintliga tjanster, i en sia kallad
tjansteutvecklingsprocess. En 6kad konkurrens och o6kad medvetenhet hos
kunderna gor att det blir allt viktigare att positionera sig och skapa forutsittningar
for att bibehdlla befintliga och skapa nya affirer. Formagan att uppfatta och
fullfélja kundens onskemal och forvintningar blir da en forutsittning for en
framgangsrik affirsverksamhet. De arbetssitt som bygger och tillvaratar
kundrelationer och pad sa sitt stédjer strategiska beslut och fanstekvalitet, avgor
vilken kunskap som kan byggas inom féretaget och hur foretaget hanterar denna
kunskap for att skapa affirer.

Beslutskvalitet i portf6ljstrategiska beslut

Beslutskvalitet kan definieras som noggrannbet i relation till det réitta besiutet, eller som
att generera de bidsta prospekten fOr att skapa virde for verksamheten.
Beslutskvalitet kriver forutom kvalificerade och engagerade personer for
beslutsfattande, att ritt information tas fram och att den analyseras. Det handlar
om att bygga ritt kunskap och medvetenhet i foretaget och anvinda detta for att



fatta ritt beslut. Kunskap kan byggas i friga om enskilda beslut, men ritt
beslutskvalitet i strategiska beslut och hog tjanstekvalitet kraver dven 6vergripande
arbetssitt och strukturer som kontinuerligt stédjer byggandet av kunskap i
foretaget, och implementeringen av kunskapen i organisationen.

Detta examensarbete avser att utreda hur beslutskvalitet kan skapas pa den
portfoljstrategiska nivan 1 ett tjainsteféretag. Teorin redogor for fyra nivaer av
strategiska beslut: fOretagsstrategisk, teknologistrategisk, portféljstrategisk och
projektstrategisk. Teknologistrategin ar en viktig komponent 1 foretagsstrategin och
ir den niva som beslutar vilken roll teknologi ska spela 1 foretagets framtid.
Portfiljstrategin balanserar innehéllet 1 produktportfoljen med avseende pa resurser,
tid och deltagande i marknader. Portféljbeslut syftar till att rationalisera —
maximera virdeskapande med minimala resurser, och till att investera — Oka
resurser for at skapa ytterligare virde. Projektstrategin syftar till att skapa det mesta
virde moijligt ur varje specifikt projekt.

Att fatta strategiska beslut i friga om tjansteportfolj handlar siledes om att vilja
vilka tjdnster foretaget ska erbjuda sina kunder, och paverkar dirfér valet av vilka
tjanster som ska utvecklas.

Tjanstekvalitet

Tjanstekvalitetens betydelse for tjansteforetag torde vara sjilvklar — vem har inte
diskuterat kvaliteten pa olika fysiska produkter? Tjinstekvalitet 4r dock ett mer
abstrakt begrepp eftersom sjilva tjansten dr mer ogripbar dn en fysisk produkt.
Tjanstekvalitet har en stor betydelse fOr tjanstefOretagets affirer, eftersom
tjanstekvaliteten dr ett matt pd hur val tjinstefOretaget uppfyller kundens
forviantningar. Att gbra ritt fran borjan, leder till ligre kostnader och hogre
lonsamhet. Man menar att tjanstekvalitet 4r kundens jimférelse mellan
torvintningar pa tjinsten och det faktiska utférandet av tjansten, och att
begreppet tjanstekvalitet alltid 4r definierad ur kundens perspektiv.

1.1.2 Affirsgenererande kundrelationer

Besiutskvalitet syftar till att erbjuda razt tjansteportfolj. Tjanstekvalitet handlar om att
utveckla och utféra tjdnsten rizt. Bada begreppen ir en fOrutsittning for en god
affar. For tjinsteforetag bygger affiren i stor utstrickning pa den relation som
foretaget har med kunden. Det dr i relationen med kunden som behov och
forviantningar kan uppmirksammas och implementeras i tjansteutbudet; darfor ar
kundrelationen styrande for hela tjinsteféretagets verksamhet och det krivs darfor
att ett tjansteforetag har en dvergripande struktur £6r hur kundens férvantningar kan
uppmirksammas och utredas. God hantering av kundrelationen blir en
forutsittning  for bade beslutskvalitet 1 portfoljstrategiska  beslut  och
tjanstekvalitet.

1.2 SigMmA NBIT

Sigma nBiT startades 1998 och ir ett IT-konsultféretag inom koncernen Sigma
AB. Sigma AB som koncern levererar IT-l6sningar och konsulttjanster till
utvecklingsintensiva foéretag inom flera branscher. Verksamheten utgar ifran
entreprenOrsdrivna, nischade dotterbolag som dr organiserade i affirsomriadena
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Business Solutions, I'T Solutions och Information Solutions. Dotterbolagen driver
verksamhet inriktade pa en specifik nisch eller pa en lokal marknad. Méanga av
dotterbolagen har egna filialkontor och samordningen av dotterbolagen sker
centralt 1 koncernen. Koncernen har cirka 850 medarbetare i dagsliget och finns i
Sverige och Danmark, med merparten av dessa i Sverige. Koncernen Sigma AB
ser sin roll som ”Att i partnerskap med kunderna ldngsiktigt stirka deras
marknadspositioner och relationer med sina kunder.” Sigmas vision dr att vara
forstahandsvalet nar det  giller affiarsdrivande l6sningar  inom
verksamhetsstodjande IT och systemintegration, och valdes som Sveriges basta
IT-konsult bade 2003 och 2004. Koncernen virdesitter de sjalvstindiga
dotterforetagens flexibilitet och innovationsanda.>

Sigma nBiT bestdr av ca 170 medarbetare som lokaliseras i Goteborg, Linkoping,
Alingsas och Boras. Foretaget erbjuder projektledning, mobila intranit,
industriella I'T-system, I'T-management och ytterligare ett brett spektra av tjanster
for att forbittra foretagens IT-anvindande, bland annat forstudier och
projekteringar, systemutveckling, projektledning och metodstéd’. Enligt Sigma
nBiT ér informationsteknik grunden till effektiv och rationell verksamhet, och
darfor en noédvindighet for allt fler foretag. Informationsteknik 4r enligt Sigma
nBiT ett verktyg som syftar till att stédja verksamheten, stirka fOretagens
konkurrenskraft och 6ka l6nsamheten och en teknik som ger moijlighet till 6kad
kontroll och mitning av effekten av forindringar’. Sigma nBiT har som ménga
andra IT konsultforetag genomgatt en relativt stark nedgang under de senaste
aren, men enligt ledningen pa Sigma nBiT har denna trend bérjat vinda och man
har som mal att anstilla ca 40 nya medarbetare frain hésten 2004 till och med
slutet av ar 2005. Man ser positivt pa den framtida utvecklingen av IT 1 samhallet,
och vill arbeta for att stirka sin position pa marknaden. Som en del i detta arbete
ser man en effektivare och malenlig beslutsprocess for att fatta beslut om framtida
tjansteutveckling.

Ledningen for Sigma nBiT och huvuddelen av de tva affirsomradena I'T Solutions
och IT Management har sin lokalisering i ett relativt nybyggt kontorskomplex pa
Lindholmspiren i Go6teborg och i samma hus huserar ett annat dotterbolag till
Sigma AB, Information Design AB. Sigma nBiT ser sina medarbetare som den
viktigaste resursen for foretaget och efter branschens nedging de senaste aren
forsoker foretaget ha allt storre fokus pa medarbetarutveckling. Foretaget
karakteriseras av den med aren varierande tillvixten, som delvis skett genom
uppkop av andra bolag och delvis av organisk tillvixt, och den varierande
konsolideringen vid branschnedgang. Det vill sdga att foretaget bestar av ett antal
skiftande forenade affirsomraden, och arbete pagir med att integrera de olika
affirsomradena med syfte att stirka foretaget och for att bittre kunna utnyttja de
eventuella synergieffekter som kan finnas i att arbeta pa ett mer strukturerat sitt
tillsammans och utnyttja de kompetenser som finns inom foretaget pa ett optimalt

3 http://www.sigma.se/koncernen/bolaginfo.asp?Bid=5#, 2004-09-21, kl. 23.46
+ http://www.sigma.se/koncernen/bolaginfo.asp?Bid=4, 2004-09-21, kl. 00.20

5 http:/ /www.nbit.sigma.se/vi-etbjuder/index.htm, 2004-09-21, kl. 00.01

¢ http://www.nbit.sigma.se/foretaget/index.htm, 2004-09-21, kl. 23.52
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satt. Sigma nBiT:s storsta kunder dr Telia, AstraZeneca, IKEA, Volvo och
SonyEricsson’, och man vill de kommande aren satsa pa att utveckla relationerna
till dessa fOretag frimst genom utveckling av leveransmetoder och effektivisering
av projektgenomférande.

1.2.1 Relevanta behov pa Sigma nBiT

Sigma nBiT vill bygga sin verksamhet pa den smaféretagaranda som karakteriserar
entrepreneursdrivna foretag. Pa grund av en snabb tillvixt sedan start, ser man
behov av att utveckla sin organisation och sina processer for att effektivisera
verksamheten. Sigma nBiT har 1 dagsliget ingen systematisk process for att fatta
beslut om vilken tjansteutveckling som ska ske. Beslut om vilka nya tjanster som
ska utvecklas representeras idag av en beslutspunkt i tjinsteutvecklingsprocessen., se
figur 1.2.1.1. Besluten fattas idag mer pi “fingertoppskinsla™ 4n pa analys av
faktaunderlag. Begreppet “fingertoppskinsla” innebir for Sigma nBiT inte
avsaknad av kompetens utan bruket av branscherfarenhet, men en avsaknad av
adekvata metoder for att anvinda denna kompetens for att gora medvetna val vad
giller utveckling av nya tjanster, med hinsyn till en foérinderlig omvirld och
behov av ett faktaunderlag f6r beslut. Foretaget arbetar med en affirsplan som
innehaller strategier och virderingar, och syftet dr att denna affarsplan ska brytas
ned pa affirsomradesniva for att bygga mal relaterade till den specifika
verksamhet som affirsomraden arbetar med. Arbetet med en gemensam
affirsplan syftar delvis till att integrera affirsomraden och foéretaget ser
utvecklingen av en strategisk beslutsprocess for tjansteutveckling som en del av
arbetet for att integrera affirsomradena.

Idéer & ; " . >
Erfarenheter} 0— Planaring >‘ Genomforande>‘ Leverans >. Ayslutning Tjénst

Beslutspunkt

Figur 1.2.1.1: Sigma nBiT:s tjansteutvecklingsprocess vid start av examensarbetet

Identifierade behov

Vid start av examensarbetet identifierades ett antal kritiska behov pa Sigma nBiT
for att utifrin dessa definiera examensarbetets empiriska syfte och praktiska
bidrag till Sigma nBiT.

» Sigma nBiT har ett stort behov av att identifiera vilka tjinster som ér
betydande for framtida affirer och for de strategiska mal som finns.

* Det finns ett behov av att skapa ett bra beslutsunderlag fér att fatta
medvetna strategiska beslut.

* Det finns ett specifikt behov av att utveckla en systematisk metod fér hur
man tillvaratar den information om kundbehov som finns hos konsulterna

7 http://www.nbit.sigma.se/foretaget/vara_kunder/index.htm, 2004-09-21, kl. 00.10
8 Anne-Charlotte Karlsson, Affirsomridesansvarig I'T Management, Sigma nBiT, 2004-
10-08.
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efter avslutade projekt och hur man anvinder denna information i
beslutsprocessen.

* Det finns behov av att utforma en metod f6r hur Sigma nBiT skiljer pa
beslutsmetodik for beslutens olika omfattning.

Det finns dven ett behov av att ta fram en strategi dven for tjinsteomradesniva
innan beslut kan fattas om vilka tjanster som ska utvecklas — vilka tjanster som ska
inga 1 Sigma nBiT:s portfolj. Detta behov har identifierats under genomférandet
av examensatbetet.

Ovanstiende behov har varit grundliggande for examensarbetets praktiska
utformning pa Sigma nBiT och examensarbetets fokus vad giller virdeskapande
bidrag till foretaget. Ytterligare behov har identifierats under examensarbetets
utveckling i relation till den teoretiska referensramen, tex. gillande tydliggérandet
av samband mellan god hantering av kundrelationer, ritt beslutskvalitet och hog
tjanstekvalitet.

1.3 PROBLEMATISERING

Tjansteforetags ofta till sin karaktir informella tjansteutvecklingsprocesser och
mindre strukturerade arbetssitt fOr att fatta strategiska beslut om vilka nya tjanster
som ska utvecklas, gor det speciellt intressant att undersoka forutsittningar for
tjansteforetag att utveckla en formell process for strategiska beslut om tjanster,
samt att skapa ritt beslutskvalitet i dessa strategiska beslut. Huvudfragestillningen
utfaller da som foljer:

* Hur kan ritt beslutskvalitet skapas 1 portfoljstrategiska beslut om nya
tjdnster pa ett professionellt tjansteféretag?

Tjansteforetags speciella forutsittningar fOr produktkvalitet och  beslutskvalitet 1
strategiska beslut, dir tjanstekvaliteten enligt teorin 1 stor omfattning baseras pa
hur kundrelationen hanteras, gér det dven intressant att underséka och firesla en
dvergripande modell t6r hur arbetssitt for att hantera kundrelationer utgér grunden
for affirer i tjansteforetag och hur dessa kundrelationer kan synliggoras.

»= Pa vilket sitt paverkar hantering av kundrelationen beslutskvalitet i
portfoljstrategiska beslut och tjanstekvaliteten, samt i forlingningen
tjansteforetagets affarer?

1.4 SYFTE

Huvudsyfte

Examensarbetets syfte dr att utreda fOrutsittningar for samt att skapa ritt
beslutskvalitet i portfoljstrategiska beslut om utveckling av nya tjanster.
Huvudsyftet har realiserats genom att utveckla en teoretisk referensram kring
tjansteteori och strategisk beslutskvalitet, genomfora en firstudie av fallféretagets
nuvarande forutsattningar, skapa en beslutsprocess for beslut om portfoljstrategi och
nya tjdnster, samt genom att #fvdrdera resultatet av fallstudien.
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Delsyfte

Examensarbetets syfte ar vidare att firesii en dvergripande modell 61 att skapa och
bibehalla affirer i tjinsteféretag, samt hur relaterade kundrelationsaktiviteter kan
synliggoras.

Detta har skett genom att forst utveckla en teoretisk referensram kring
forutsittningar for goda affirer i tjanstefOretag, for att sedan utvirdera denna i
torhallande till de empiriska data som tagits fram om fallf6retaget.

Fallstudiens fokus har wvarit beslutskvalitet och utredning av begreppet
tjanstekvalitet har fraimst skett genom teoretiska studier, men dven med hinsyn till
den nagot begrinsade empiriska information som tagits fram under fallstudien
gillande tjdnstekvalitet.

1.5 FOKUS OCH AVGRANSNINGAR

Examensarbetet avgrinsas till att endast behandla I'T konsultbranschen som enligt
den teoretiska referensramen ingar 1 kategorin professionella tjansteforetag.

Examensarbetet har dven avgrinsats till att endast behandla sjilva utformningen
av en strategisk beslutsprocess for tjansteutveckling, och utesluter darfor
processens etablering pa fallféretaget.

1.6 RAPPORTENS DISPOSITION

Nedan redovisas kortfattat innehallet 1 de olika kapitel som denna rapport bestar
av.

Kapitel 1: Introduktion

Detta kapitel beskriver bakgrunden till examensarbetet, forklarar och motiverar
for amnesvalet, beskriver fallféretaget och dess bransch, redogor for behov pa
fallforetaget, problematisering och syfte samt rapportens disposition.

Kapitel 2: Tjansteutveckling & beslutskvalitet

Kapitlet beskriver vanligt forekommande brister inom tjansteutveckling, utreder
centrala begrepp for tjinsteteori, redogér for tjanstekvalitet och paverkande
faktorer, forklarar tjdnsteutveckling respektive tjanstekonstruktion och redogér
fér  nagra  utvalda  tjdnsteutvecklingsprocesser  som = forekommer 1
forskningslitteratur och beskriver den teoretiska ansats som gjorts infér studien
vad giller beslutsprocess for tjansteutveckling. Kapitlet behandlar dven strategisk
beslutskvalitet och hur ett féretag kan paverka denna genom arbetssitt i
foretagsorganisationen. Teorier kring kundrelationer i tjdnsteféretag framstalls
med utgangspunkt fran beslutskvalitet och tjanstekvalitet.

Kapitel 3: Processbaserad verksamhetsutveckling

Detta kapitel redogor for grundliggande processteori, sisom fundamentala
teoretiska begrepp och genomférande av processkartliggning.

Kapitel 4: Metod

Metodkapitlet reflekterar Over examensarbetarens rollsammansittning under
studiens genomférande och vilka metoder som anvints 1 forstudie,
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genomforandefas och utvirdering. Kapitlet redovisar dven hur materialinsamling
skett och behandlar metodologiska normer inkluderande metodansats, teoretisk
och empirisk grund och grundliggande metodologiska krav samt kallkritik.
Kapitel 5: Ritt beslutskvalitet pa Sigma nBiT

Empirikapitlet beskriver studiens resultat pa Sigma nBiT. Resultatet indelas i
torstudie och genomférande, dir forstudien behandla resultat fran intervjuer med
affirsomradesansvariga, inledande fokusgruppsmoéten och kundintervjuer, och
genomforanderesultatet presenteras utifran de fortsatta fokusgruppsmaétena.

Kapitel 6: Analys

Analyskapitlet redogor f6r den analys som genomforts pa framtagna empiriska
data och resultat av processutvecklingen i form av den beslutsprocess som tagits
fram tillsammans med Sigma nBiT, i relation till den teoretiska referensramen.
Analyskapitlet foreslar dven en modell for affirsgenererande kundrelationer och
ger forslag pa vidare forskning.

Kapitel 7: Slutsatser

I slutsatsen sammanfattas resultatet av analyskapitlet.

Bilagor

Bilaga: Processkarta tjinsteutvecklingsprocess. Processkartan inkluderar den
beslutsprocess som skapats 1 examensarbetet.

Referenser

I referenskapitlet redovisas de teoretiska och empiriska killor som anvints i
studien.
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2 TJANSTEUTVECKLING & STRATEGISK
BESLUTSKVALITET

Detta kapitel inleds med en beskrivning av vanligt forekommande brister inom tidnstentveckling,
utreder centrala begrepp for tidansteteori, redogir for tianstekvalitet och paverkande faktorer,
forklarar tianstentveckling respektive tianstekonstruktion och redogor for ndgra utvalda
tianstentvecklingsprocesser som forekommer i forskningslitteratur. Kapitlet beskriver den
teoretiska ansats som skapats infor den empiriska studien och bebandlar dven strategisk
beslutskvalitet och hur ett foretag kan paverka denna genom arbetssitt i foretagsorganisationen.

2.1 FOREKOMMANDE BRISTER I TJANSTEUTVECKLING

Martin & Horne menar att manga fOretag tror att “new services happen” (nya
tjinster hinder) och inte att de utvecklas genom en formell process’, vilket
Scheuing & Johnson haller med om'. Det bekriftas dven av Grénroos som haller
med om Martin & Hornes observation'', av Gummesson som menar att det inte
finns s4 minga service designers”'?, av Bowers som menar att féretag anvinder
inkompletta verktyg for att utveckla nya tjinster’’ samt av Grénroos som menar
att systematisk tjansteutvecklingen inte férekommer 1 nagon storre utstrickning
och att tjansteforetag i manga fall forsokt anamma utvecklingsprocesser for
fysiska produkter och att detta inte forefaller vara en framkomlig vig. Grénroos
menar att for att verkligen bidra till en forbittring av tjdnsteutvecklingen krivs
teoti och referensram for tjinsteutvecklingen.'

Aven om flera hivdar att behovet av en bittre typ av tjinsteutveckling ir stort, sa
ir mingden av litteratur kring tjansteutveckling mycket liten, menar Scheuing &
Johnson, och de menar ocksa att de flesta tjanstefGretag inte dr rustade for att
mota den konkurrens som finns pi marknaden idag.”” Bristen pa litteratur om
tjinsteutveckling bekriftas 4ven av Martin & Horne'® och Syson & Perks ir av en
liknande asikt och hdvdar att mycket ar sagt om utveckling av nya produkter i
allminhet, men vildigt lite om utveckling av tjinster specifikt.'’

2.1.1 Brist pa forarbete och kundorientering

Alam & Perry menar att en stor skillnad mellan utveckling av nya tjanster och
utveckling av nya fysiska produkter ocksa dr kundens storre involvering i
tjansteutvecklingsprocessen. Tjanster tenderar att involvera kunderna i leveransen
och ink&pet av tjansten, och inképet tenderar att involvera ett lingre engagemang

 Martin & Horne (1994), s. 40

10 Scheuing & Johnson (1989), s. 25

11 Gronroos (1990), s. 57

12 Gummesson (1994), s. 85

13 Bowers (1989), s. 15

14 Gronroos (1996), s. 103

15> Scheuing & Johnson (1989), s. 25-26
16 Martin & Horne (1994), s. 40

17 Syson & Perks (2004), s. 255
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mellan kund och leverantor, vilket gor att dessa far en intimare relation. Pa grund
av det senare spelar dirfér kunden en viktigare roll i utvecklingen av nya tjanster
in i utvecklingen av nya fysiska produkter.”® Vissa forskare pa produktutveckling
hivdar enligt Dahlstrom att utvecklingsprocesser for fysiska produkter kan
anvindas for att utveckla tjanster, men moter motstind hos forskare inom
tjansteomradet. Vissa forskare hivdar att behovet av en formell
utvecklingsprocess for tjanster dr ett krav for att na framgang i tjansteutveckling;
man foresprakar da den typ av formell process som vanligtvis anvinds vid
produktutveckling."

Pa grund av nya trender pa marknaden 1 form av hardare konkurrens med
anledning av 6kade kundférvintningar, ny teknologi och nya sitt att konkurrera
med hjilp av Internet och e-handel och en avreglering av manga tjinster,
utvecklar manga foretag helt nya tjanster, men det saknas ofta ett strategiskt fokus 1
tjanste- och kompetensutvecklingen. Andelen misslyckade tjansteutvecklingar ar
hég pa grund av bristen pa en effektiv utvecklingsprocess och ett wdilgort
grundlaggande forarbete samt pa grand av bristen pa kundorientering och input fran
kunderna i utvecklingsprocessen.”

2.2 BESKRIVNING AV GRUNDLAGGANDE BEGREPP

For att vidare klargora vanligt férekommande begrepp inom tjansteteori utreds i
detta delkapitel centrala begrepp for den tjansteteoretiska referensramen.

2.21 Tjinst

En tjdnst karakteriseras av fyra egenskaper som skiljer den frian en fysisk produkt.
Dessa fyra egenskaper sammanfattas av flera forfattare” och redovisas nedan:
" Dmmaterialitet — Tjanster ar abstrakta och immateriella

" Samproduktion — Kunden ar medproducent; tjanster produceras, levereras
och konsumeras ofta samtidigt, i en sa kallad samproduktion med kunden.

" Hetereogenitet — Varje tjanst ér, pa grund av samproduktionen, till varierande
del unik, och ar dérfor svar att standardisera i ett homogent format

" Icke lagringsbar — tjanster kan varken lagras eller sparas, pa grund av
samproduktionen
Gronroos definierar en tjanst som enligt féljande:

“A service is a process consisting of a series of more or less intangible activities that normally, but
not necessarily alhways, take place in the interactions between the customer and the service

18 Alam & Perry (2002), s. 515, 517

19 Dahlstrom, K. http://www.ics.kth.se/ieee-em/seminarier/sem_2003_11-19.ppt.
Foreldsning. 2004-10-28, kl. 15.05.

20 Alam & Perry (2002), . 516

2l Alam & Perry (2002), s. 515, 517; Gronroos (2002), s. 59; Syson & Perks (2004), s. 255
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eniployees and)/ or physical resonrces or goods and)/ or systems of the service provider which are
provided as solutions to customer problems.””

2.2.2 Tjansteprocess

En tidnst dr inte ett ting, utan bestir av processer som produceras och
konsumeras samtidigt; eventuellt sker en viss produktion av tjinsten innan
konsumtionen startar. Detta hér samman med den egenskap som kallas for
samproduktion.” Skillnaden mellan konsumtion av en fysisk produkt och en tjinst
ar att konsumtion av en tjanst ar processkonsumtion, medan konsumtion av en fysisk
produkt dr resultatkonsumtion. Kundens intryck av tjdnsteprocessens utforande har
en stor betydelse for tjdnstens totala kvalitet, aven om ett hogkvalitativt resultat av
tjdnsteprocessen dr en forutsittning for tjanstens totala kvalitet. Tjansteprocessen
leder till samarbete mellan kunden och tjinstefretaget, vilket resulterar i en
relation. Om denna relation inte anses tillfredsstillande av kunden, sa kommer det
ckonomiska flodet att upphora. Tjinsteprocessen kan ske 6ver olika ling tid; vad
giller specifikt f6r management tidnster sa kan tjansteprocessen ske under en relativt
lang tid.**

Skapa och behalla varumirkets virde

Varumirket dr kundens uppfattning av hur virdefull en given vara eller tjdnst ar 1
torhallande till andra alternativ. Om varumirkets virde sjunker med tiden
kommer kunden att bli mer Oppen for kontakt med andra foéretag. Grénroos
menar att det d4r genom hanteringen av tjansteprocessen som tjansteforetagets
varumirkesvirde kan styras, genom att kunden under tjinsteprocessen fir en
positiv upplevelse av varumirkeskontakten. Planerade marknadsféringsaktiviteter
har mindre betydelse, och fungerar endast som std det forst nimnda.”

2.2.3 Tjansteforetag

Tjansteforetag kan klassificeras 1 tre grupper: professionella tjansteforetag,
serviceforetag  och  semistandardiserade  tjinsteforetag.  Professionella
tjanstefOretag bestar av  exempelvis konsultféretag, advokatbyrier och
revisionsbyraer. Kunskapsinnehallet 4r hogt 1 dessa tjanster och dessa
tjansteforetag konkurrerar darfér mycket med hjalp av en image som trovirdiga
och kompetenta.*

Framgangsrika tjansteforetag karakteriseras av ett antal faktorer: (1) Foretaget har
ett strikt koncept, (2) hogsta ledningens engagemang for kvalitet, (3) hog standard,
(4) system for att utvirdera utférande, (5) system for att tillfredstilla kunder med
klagomal och (6) féretaget tillfredstiller savil anstillda som kunder.”

22 Groénroos (2000), s. 46

23 Gronroos (2000), s. 48

2 Groénroos (2000), s. 51

2 Gronroos (2000), s. 289-292

20 Briksson & Eriksson (2003), s. 55-57

27 http:/ /www.shh.fi/open/links/mfgrunder/forel2002-7int.ppt, 2004-11-01, kl. 12.40
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Utmaningar for tjinsteforetag

Pa grund av det stora behovet att involvera kunden i tjansteutvecklingsprocessen,
skapas enligt Alam & Perry ett antal utmaningar for tjansteféretag och de chefer
som ska hantera tjinsteutvecklingen: att organisera sig for utveckling av nya
tjanster samt att utveckla nya tjnster som svara pa marknadens behov. Enligt
Alam & Perry har dock inga undersékningar gjorts pa hur foretag kan omsitta
kundbehovsinformation i tjansteutvecklingsprocessen.

Organisationsstruktur

Gronroos menar att det dr viktigt att alla kontakter med en viss kund kanaliseras
till en viss kontaktperson pa tjansteforetaget. Detta staller krav pa tjansteforetagets
organisation. Speciellt pa siljsidan kommer tjinsteféretaget att ha svart att
koordinera alla kontakter med kunden, tex. vet forsiljarna inte nir de andra
forsiljarna pratat med kunden eller gjort kundbesok. Dessutom blir det svart att
samordna merforsiljning, forfragningar och problem fo6r en och samma kund.
Hos kunden vet man inte vem ska vinda sig till pa tjansteféretaget. En
kontaktperson pa tjanstefOretaget har da sina fordelar, men ocksa nackdelar for
tjansteforetaget: det kan hinda att kontaktpersonen kédnner att han eller hon inte
behover tjinsteforetaget lingre utan gar vidare till ett annat féretag och tar med
sig relationen till kunden.”

Leveranssystem

Tjanster bestar av ett komplext leveranssystem som innehaller bade frontpersonal
och personal som inte syns for kunden. TjinstefOretaget maste framstilla ett
effektivt leveranssystem som en del av att halla hog tjanstekvalitet och tillfredstilla
kunden.”

Intimitet med kunden — att skapa tjanst efter behov

Den producerande personalens expertis pa kundkontakter, pa kundernas behov
och pa hur produktionssystem ska se ut, for att vara effektiva och paverka den
funktionella tjanstekvaliteten positivt, anvinds i de flesta fall inte alls av
tjansteforetag. Det mest vanliga scenariot dr att tjanstefOretaget skapar ett
planeringssystem dir kontaktpersonalen endast far utféra de system som planerats
av andra och sedan ocksa f6ljs upp av andra dn kontaktpersonen. Idéutveckling,
planering och uppfoljning liggs ofta pa ett litet antal personer och detta kan vara
frustrerande f6r kontaktpersonalen som ofta vet vart problemen ligger och vilka
atgirder som ir limpliga. ™'

Man bor striva efter att anvinda s.k. kvalitetscirkelmodeller och sa lingt som
mojligt bor uppfoljning, idéutveckling och planering genomféras som en
integrerad del av det dagliga arbetet.”

28 Alam & Perry (2002), s. 516, 518

2 Groénroos (1996), s. 71-72

30 Kronblad & Sterneryd (2002), s.4, 16
31 Gronroos (1996), .88

32 Gronroos (1996), s. 89

19



7 To win, a company must write the script, mobilize and train the players, and make the
customer the final arbiter of success or failure. To go on winning, a company must create a
dialogne with its customers in order to repeat this performance over and over again and keep its
offerings competitive.”’

2.3 TJANSTEKVALITET

Tjanstekvalitet bestar av tva delar: zeknisk samt funktionell kvalitet, dir graden av
kvalitet dr en f6ljd av samspelet mellan de olika delar som star f6r produktion och
leverans av tjansten.

Genom att fran borjan forsoka skriddarsy tjansten utifran kartlagda kundinskemal
far foretaget fler kunder, och mer ndjda kunder. Att gora ritt fran boérjan, leder
ocksi till ligre kostnader och hogre l6nsamhet.” Tjinstekvalitet kan dven
definieras som “kundens jimforelse mellan sina tjanstefoérvantningar och det
faktiska utférandet av tjansten”. Begreppet tjanstekvalitet dr alltid definierat ur
kundens perspektiv.”

Det har en begrinsat virde att diskutera tjanstekvalitet, utan att definiera hur
kvaliteten uppfattas av kunder, hur den kan forbattras och hur den kan férhojas.
Teknisk kvalitet 4r vad kunderna erhaller 1 interaktionen med tjinsteféretaget och
ar viktigt f6r hur kunden uppfattar tjinstens kvalitet. Kunderna paverkas ocksé av
pd vilket satt de far emot tjinsten, genom tjinsteprocessen; detta kallas férutom
funktionell kvalitet 4ven processkvalitet.”

Hoég tjanstekvalitet skapar frimst tva fordelar: (1) forbattrad foérméaga hos
tjanstefOretaget att attrahera nya kunder och (2) 6kad andel befintliga kunder som
viljer att gora aterkop.”’

2.3.1 Kvalitetspaverkande faktorer

Tjinstekvalitet kan sammanfattas i tio determinanter™:
Palitlighet: avser tjanstens férmaga att fungera pa ett enhetligt satt.
Reaktionssnabbhet: avser personalens formaga och vilja att betjana kunden
Sakkunskap: personalens kompetens

Tillginglighet: avser lattheten for kunden att komma 1 kontakt med
tjanstefOretaget

Bemitande: avser vinlighet, artighet och respektfullhet

Kommunikation: innebar att kunden halls informerad om sakforhallanden och
hindelseutveckling pa ett begripligt satt

33 Normann & Ramiréz (1993), s. 71

34 Norling (1993), s. 20

35 Gidhagen, M. http://www.fek.uu.se/ikt/FoFh04/fil/Gidhagen.pdf. Foreldsning. 2004-
09-06, k1. 08.30.

36 Groénroos (2000), s. 71-72

37 Bearden, Malhotra & Uscategui (1998), s. 794

38 Gronroos (1996), s. 36
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Tillforlitlighet: innefattar drlighet, tilltro och palitlighet som bland annat styrs
av foretagets namn och rykte.

Sdkerbet: frihet fran risk, tvivel eller fara

Forstaelse: innebidr att tjinsteforetaget anstringer sig for att forsta kundens
behov och 6nskemal

Pataglighet: har att gbra med tjdnstens fysiska attribut: lokaler, personalens
klidsel, m.m.

Av dessa determinanter framkommer att det dr den funktionella kvaliteten som
star 1 centrum for tjanstekvalitet — de flesta har att géra med Aur kunden bemoéts
och behandlas. I en annan undersokning gjord pa British Airways gillande
kvalitetspaverkande faktorer framkom 4dven betydelsen av aterstillning, dvs. hela
produktionssystemets villighet och férmaga att snabbt och pa eget initiativ
korrigera problem och missférstaind som uppkommit.”

2.3.2 Styrning av kvalitet

Den forsta delen av en god styrning av tjanstekvalitet 4r att tjanstefOretaget har ett
marknadsundersokningsprogram som syftar till att ge en klar bild av vilka behov
och foérvintningar som olika kundgrupper har. En annan betydande del av
styrningen av tjanstekvalitet dr att tjdnsteforetaget ger kunderna en realistisk bild
av vad de kan forvinta sig, eftersom det ar viktigt att tjansteforetaget inte skapar
férvintningar som inte kan uppfyllas. Grénroos menar ocksa att ett program for
styrning av det tekniska resultatet av tjdnsten dr viktigt; saledes planering av vad
kunden ska erhalla genom tjansteutférandet. Han nimner ocksé att det ar viktigt
med intern marknadsféring av tjanster fOr att striva efter att personalen arbetar
enligt givna kvalitetsspecifikationer. *

Fallgropar for tjdnstekvalitet

Gronroos har identifierat fem fallgropar som underminerar tjanstekvalitet. Dessa
redogors for nedan.*!

» Kundernas forvintningar och tjinstefOretagets uppfattning om dessa
stimmer inte  Overens, vilket 4r en foljld av  bristande
behovsundersokningar.

" Det finns en skillnad mellan kundernas férvintningar och hur
tjansteforetagets ledning definierar tjanstekvalitet, vilket blir ett
kvalitetsproblem.

* Det finns en skillnad mellan definitionen av tjinstekvalitet och metoder
tor tjansteproduktion, vilket leder till sdnkt tjanstekvalitet.

* Det finns en skillnad mellan tjinstekvaliteten och den externa
kommunikationen, marknadsféringen. Kunden erhaller inte den kvalitet
som forvantas.

% Groénroos (1996), s. 33-37
40 Gronroos (1996), s. 39
4 Groénroos (1996), s. 38-39
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De fyra ovanstdende fallgroparna resulterar i att det blir en skil/nad mellan av kunden
[forvantad tianst och upplevd tjanst, vilket innebir en lag tjanstekvalitet.

2.4 TJANSTEUTVECKLING OCH TJANSTEKONSTRUKTION

Tjansteutveckling maste vara en kontinuerlig aktivitet 1 tjdnsteforetag, annars finns
det risk att tjansteforetaget hamnar efter 1 utvecklingen och inte kan tillfredsstilla
den efterfrigan som finns pa marknaden.” Grénroos menar att utvecklingen av
en tjanst limpligast sker i tva etapper dir man forst ser pa vad kunden ska fa, och
sedan pa Aur tjinsten ska Gverforas till kunden.” Eftersom en tjinst kan ses
snarare som en process an som ett objekt, sa maste tjansteutvecklingen ta hinsyn
till mer 4n design av tjdnsten utan dven leveranssystem/processet, aktiviteter som
utférs av tjdnsteféretaget och kunden och ledningen av dessa aktiviteter.*

2.4.1 Tjanstekonstruktion

Tjansteutovning pa marknaden kraver kommunikation med kunderna och
tjanstepaketering.” Tjinstekonstruktion innebdr en konkretisering av ett
tjanstekoncept 1 ritningar, flédesscheman, specifikationer, dataprogram,
instruktioner och andra beskrivningar som mojliggor faststillandet av vad tjdnsten
skall omfatta och hur tjinsteproduktionen skall ga till.*

Enligt Norling definieras tjinstekonstruktion som foljer*”:

1. Utformning av tjinstekonceptet, dvs. en Gversiktlig beskrivning, utifran f6-
retagets perspektiv, dels av zad kunden far under tjnsteprocessen, dels 4zr han far
det.

2. Precisering av beskrivningen under punkt 1 ovan med hjilp av flédesscheman,
texter och bilder, dels vad giller utformningen av processen, dels vad giller
uppsittningen av "méjlighetsstrukturen”.

3. Utformning av utbildningsprogram och manualer fér frimst kunder och
frontpersonal, med syfte att kontinuerligt kunna overféra och uppritthalla
kunskaper om hantering av process och struktur.

Tjanstekonstruktion 4r ett arbete i tre steg som hela tiden Overlappar och
aterkopplar, alla delar hinger thop och paverkar varandra: &onceptet klarar ut vilka
kundvirden som foéretaget avser att leverera, processen beskriver vad som bor hinda
lings tidsaxeln bade hos kund och foretag, strukturen definierar de
personoberoende resurser och/eller verktyg som behdvs for att kunna hantera

# Glaser. & Kurkkio (2000), s.20

4 Gronroos (1990), s. 51

# Syson & Perks (2004), s. 256

# http:/ /www.viktoria.se/ ~dahlbom/material /Nykoping1.ppt#335,8,Det gamla
toretaget, 2004-10-12, kl. 16.32

# Gummesson (1991), s. 151-153

47 Norling (1993), s. 92
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varje processteg, #tbildningsdelen sikrar baskunskaper och forvintningar om vad
och hur” hos kund och tjinsteforetag.*

Gronroos menar att intellektuellt kapital kan definieras som de tillgangar som inte
finns med 1 balansrikningen, eller som foretagets totala virde minus
balansrikningen. Intellektuellt kapital kan delas i tva delar: humankapital och
strukturellt kapital; Gronroos menar att for tjansteforetag dr det av stor betydelse
att sa mycket som moijligt av humankapitalet omskapas till strukturkapital. Han menar
dven att vikten av att uppehalla skickliga, motiverade och engagerade anstillda ar
stor. Han menar vidare att kunniga och krivande kunder och partner ocksa ska
ses som intellektuellt kapital, och siledes som en tillgang. Kundernas krav gor det
inte bara mojligt for foéretaget att erbjuda konkurrenskraftiga tjanster, utan
kunderna stodjer ocksd utvecklingen av nya idéer, koncept, 16sningar och
teknologier genom att kommunicera krav, visioner och kunskap, och helt enkelt
genom att vara kravstillare.”

2.5 STRATEGISK BESLUTSPROCESS FOR
PRODUKTUTVECKLING

Enligt Matheson & Matheson kontrollerar en god strategisk beslutsprocess
sannolikheten foér framgang redan innan man godkidnner beslutet. En god
strategisk beslutsprocess viger risker och potentiell avkastning, i férhallande till
foretagets ekonomi. Pa grund av den langa tiden for dterkoppling kan beslut vara
”goda” nir de fattas, men fi ett daligt resultat nir beslutet har fullgjorts. Det
skapar en osikerhet som ocksa maste vil vigas in i den strategiska
beslutsprocessen.”

Lagerkvist menar att manga fOretag dr fOr sent ute med sina beslut och att
foretagen saknar formégan att se helheten. Dirfér menar han att det krivs en
beslutsprocess for att initiera viktiga beslut, och en beslutsordning for att
effektivisera beslutsprocessen samt en foretags kultur dir alla kinner ansvar for de
beslut som fattas. Han poingterar ocksa att beslutprocessen dr en foérutsittning
tor beslutseffektivitet; den skapar pa djupet forstaelsen for féretagets strategi och
mal och hur man skall 4stadkomma det. Han betonar vikten av att organisationen
ar involverad 1 detaljutformningen av besluten och han menar aven att ledningen
till sist fattar beslutet, men forst di konsensus uppnatts med flerparten av
deltagarna i processen.”

Lagerkvist accentuerar dven vikten av att ledningen initierar beslutsprocessen,
men att konsulter utformar processen och initierar ytterligare fragor under
processens gang. Han siger av egna erfarenheter att beslutsprocessen bestar av
toredragningar, grupparbeten och konklusioner var fjirde, var sjitte vecka under
ca sex manaders tid.”

48 Per Norling, Professor Centrum f6r Tjidnsteforskning, Karlstad Universitet, 2004-12-28
4 Groénroos (2000), s. 8-9

50 Matheson & Matheson (1998), s. 23

> Lagerkvist (1990), s. 43,51-54

52 Lagerkvist (19906), s. 53
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Matheson & Matheson menar att fattande av strategiska beslut kriver
implementering av en formell process som ar disciplinerad, stark och robust.” 1
sin bok The Smart Organisation berittar Matheson & Matheson att Strategic
Decision Group skapat en process som anvints och utvirderats av foéretag i
ungefir tio ar. En stor anvindare av processen ar General Motors. Processen
kallas f6r Dialogue Decision Process (DDP). Denna process bestar av sex faser
som var och en bidrar till beslutskvaliteten. Processen slutar inte med fattat beslut
utan gar vidare med planering och implementering av beslutet.

2.5.1 Dialogue Decision Process>*

Matheson & Matheson menar att for att dstadkomma ett korrekt beslut maste
beslutsprocessen innefatta bade de som ska fatta beslutet och de som ska
implementera det. Beslutsprocessen maste ocksa innefatta bade interna
medarbetare och externa expertresurser. Processen sker dirfér genom en dialog
mellan det som Matheson & Matheson kallar f6r Decision Team och Strategy
Team. Decision Team bemannas med personer som har tillrickligt bemyndigande
for att se till att beslutet som fattas genomfdrs, och Strategy Team bestdr av dem
som innehar mycket av informationen som krivs i beslutsprocessen och ir de
som utfér analysen av de olika alternativen i beslutsprocessen. Dessa personer
agerar sedan ocksa ledare i implementeringsfasen. I beskrivningen av Dialogue
Decision Process kommer delprocesserna 1-4 att utredas.  De 6vriga
delprocesserna 5-6 dr inte specifikt relevanta i denna studie. Steg 1-4 1 DDP visas i
figur 2.5.1.1, och kallas som Matheson & Matheson anger Deciding (steg 5-6 kallas
tor Implementing).

Team Make initial

a4
Decide
among
alternative
strategies

Agree

Refine
focus

to a set of
alternatives

frame &
charter

Strategy 1 3
Team Develop Evaluate
tﬁ:ij::;s alternatives, risk andf
; ; Information return of
situation and value strategles

Figur 2.5.1.1: Dialogue Decision Process: Deciding

Nedan redogdrs f6r de delprocesser som ingar i Dialogue Decision Process:
Deciding.

>3 Matheson & Matheson (1998), s. 176
5+ Matheson & Matheson (1998), s. 176-198
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Make initial frame and charter: Ledningen kan tex. vilja ut en arbetsgrupp som
har ansvaret for att ’skapa en ram” for beslutet. Detta dr oerhort vikigt eftersom
de som i praktiken ska arbeta med att ta fram beslutet ofta har varierande
bakgrund och dr experter inom olika omriaden. Tex. kan finnas personer med
marknadsféringskompetens — de torde veta mer om kundbehov dn ndgon annan
och personer med teknisk expertis — de borde veta hur man kan konstruera
produkter optimalt. Det dr vikigt att ledningen sitter en gemensam syn pa
“problemet”, innan man startar det faktiska arbetet med beslutsunderlaget.

Delprocess 1: Asses: Nir man skapat en gemensam ram for problemet kan
Strategy Team underséka olika dimensioner av problemet, genom att samla in
relevant information. Det giller att forsta vilka utmaningar som finns, undersoka
olika virden och skapa sig en bild av olika méjliga riktningar f6r beslutet. Man
maste skapa en fOrstielse for de olika faktorer som spelar roll for beslutet:
relevanta teknologier, konkurrenters formagor och planer, aktuella tekniska
standarder, kundernas preferenser och nya metoder for att producera produkten
och distribuera den. Sammanfattningsvis syftar delprocessen till att forsta
affirssituationen, forsta de utmaningar som finns for en utmarkt strategi och till
att skapa en plan fér hur man kan fylla de luckor som finns i strategin:
information, alternativ och virderingar.

Delprocess 2: Develop: Denna delprocess syftar till att skapa ett antal kreativa,
genomforbara alternativ. Det dr viktigt att samtliga skapade alternativ skapar virde
tor kunden pa nagot sitt, de ska pa det sittet vara likvirdiga. Denna delprocess
syftar siledes till att skapa ett antal alternativ for utvirdering, skapa bittre
information om affirssituationen och klargora virderingar i foretaget. Whittington
menar att synen pa strategin som att den inrymmer “reella valmojligheter”, dven
stirker innovationsanda och experimentlusta. >

Delprocess 3: Evaluation: Under delprocessen Evaluation utreder Strategy
Team hur mycket virde som varje alternativ kan tillgbra féretaget, vilka faktorer
som styr detta virde och vilken grad av osikerhet som ir forknippat med
respektive alternativ. Det fOrsta steget i denna utvirdering av alternativen dr att
skapa en kvantitativ affirsmodell, tex. som visas i figur 2.5.1.2.

55 Whittington (2001), s. 72
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Osiikra faktorer

Risk/avkastning
forhéallande
Internrénta
Lagstiftning ) ——* .
Konkurrenters QOsikert
{ Teknologi- Virdemodell
framgangar Affiirs- och kassaflode

marknadsmodeller

Marknads-
tillvaxt

fffffffff /

Aktievarde

Strategy Table

Figur 2.5.1.2: Nyckelelement i en kvantitativ affarsmodell

Pa den vinstra sidan i den kvantitativa affirsmodellen finns de osidkerheter som
foretaget tror har inverkan pa alternativen. Lingst ned finns de olika alternativen
utvecklade i delprocess tva. Dessa alternativ maste vara sa specificerade att man
utifrin dessa kan berikna respektive alternativs kostnader och deras inverkan pa
affirsresultaten. Affirs- och marknadsmodellerna bestimmer kassaflodet for alla
alternativ med hénsyn till osikerhet. Virdemodellen berdknar Net Present Value
(NPV) for varje alternativ som blir det virde som tilliggs aktiedgarna. Som
forklaras nedan sa  beskrivse NPV 1 form av ett virde med en
sannolikhetsdistribution fér att dven inbegripa osikerheten i kassaflédet. Aven
Whittington papekar vikten av att finansiella berdkningar inte begrinsar strategin,
om de anvands pa ratt satt. Han betonar vikten att berikna alternativets faktiska
kassafléde och han menar ocksa att foretaget ska rikna pa de forsimrade resultat
som kan bli féljden om foretaget znfe startar ett visst projekt. Han podngterar dven
att det dr vikigt att inte endast se till de finansiella modellerna utan ocksa analysera
vilka méjligheter ett visst projekt kan ge i framtiden.”

Delprocess 4: Decide: Beslutsfasen brukar borja med en presentation av
resultaten av utvirderingen och kinslighetsanalysen foér att ledningen i Decision
Team ska forstd de rekommendationer som ges av Strategy Team. Eftersom DDP
tidigare delprocesser skapat en stor forstielse och gemensam syn pa problemet
och alternativen och dess respektive paverkande faktorer, finns utrymme for en
bra diskussion infor beslutet. Delprocessen Decide syftar till att ge ett tydligt val

50 Whittington (2001), s. 71-72
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av den strategi som skapar mest virde, engagemang av resurser och tilldelning av
ansvar i olika former.

Fordelar med Dialogue Decision Process

Matheson & Matheson pekar pa ett antal férdelar med DDP:

" exponerar strategin for en rationell diskussion
"  kriver att samtliga alternativ utvirderas och vigs mot varandra
* skapar nya alternativ som ofta ir 6verlagsna de ursprungliga alternativen

" climinerar personliga maktspel och personliga agendor till férdel for
processen 1 sig

" berikar beslutet med flera personers kunnande

* skapar en god grund for implementering av beslutet

Sjilvklart spelar ocksa medarbetarnas engagemang for det specifika beslutet en
stor roll £6r beslutskvaliteten, men DDP Okar sannolikheterna for att besluten blir
en framgang.

2.6 TJANSTEUTVECKLINGSPROCESSER

Tjansteutveckling dr en mycket komplicerad process dir det dr viktigt att ta
hinsyn till den funktionella kvaliteten av tjansten. De tjansteutvecklingsprocesser
som gar att finna i teorin, inkluderar i de flesta fall delprocesser fran val av strategi
till utvecklad tjinst. Sjilva beslutsprocessen dir beslut om vilka tjanster som ska
utvecklas tydliggdrs inte vidare 1 dessa tjansteutvecklingsprocesser, vilket 1 relation
till Matheson & Mathesons Dialogue Decision Process for utveckling av fysiska
produkter, ger dem en svaghet. Nedan kommer nigra utvalda
tjansteutvecklingsprocesser att redogbras for, som tjinsteteoretiskt komplement
till Dialogue Decision Process.

Enligt Grénroos bestir tjinsteutvecklingsprocessen av fem faser™:

»  Strategival

* Bestimning av kvalitetsmal, bade f6r teknisk och funktionell kvalitet

» Att skapa produktions- och konsumtionsschema

* Identifiera paverkande resurser: fysiska resurser, personal och kunden

* Planera de kvalitetspaverkande resurserna  med avseende pa

tillgdngligheten av tjdnsten, personalens kommunikation med kunden,
stodtjanster och kundens inflytande pa tjansten.

I detta delkapitel redogors for nagra av de tjansteutvecklingsprocesser som finns
tillgingliga i litteraturen samt relaterad forskning som visar pa faktorer som
paverkar tjansteutvecklingens framgang. Samtliga tjansteutvecklingsprocesser
innehaller steg frin idégenerering till firdig tjanst, men endast de steg i
processerna som ér relevanta for studiens syfte redogors f6r mer detaljerat.

57 Gronroos (1996), s. 114

27



2.6.1 En kundorienterad tjdnsteutvecklingsprocess - Alam & Perry

Alam & Perry foreslar en tiostegsmodell for utveckling av nya tjanster, dar steg 1-
5 ir relevant i denna studie, eftersom studien behandlar beslut som fattas om vilka

New service development stages tjénster som ska utvecklas. Processen
illustreras 1 figur 2.6.1.1. Enligt en

| 2. strategic planning | undersékning genom intervjuer av 12
organisationer fann de att foretagen ansig

‘ S —— ‘ att de olika stegen i

tjansteutvecklingsprocessen har olika grad
av  betydelse for tjansteutvecklingens
|3 seaseresning | framgang. Graden av betydelse redovisas i
tabell 2.6.1.2. Genom sin forskning fann de
information som tyder pa att det ar
fordelaktigt att utféra de olika stegen i
processen sekventiellt, och inte parallell’c.S8

|

|

‘ 4. Business Analysis ‘

e —

5. Formation of cross-
functional team

Alam & Perry undersokte dven hur

- betydande foretagen ansag

6. Service design & kundbehovsinformation och
process system design kunddeltagande i processen vara.
Slutsatsen av detta var att foretagen vatr

‘ 7. Personell training ‘ mycket emga om att

kundbehovsinformation  och  kundens
deltagande 1 tjansteutvecklingsprocessen
var betydande och bland annat ansags
kundens deltagande 1 processen viktigt f6r
att det kunde minska processens cykeltid.”
‘ 9. Test marketing ‘ Detta  bekriftas av Kirkkiinen &
Elfvengren som i en undersokning visar att
insamlingen av kundbehovsinformation ar
mycket viktigt 1 produktutveckling i

Figur 2.6.1.1: Alam & Perrys modell ~ Pusiness-to-business fretag.™
for tjansteutveckling Nigra av fOretagsledarna i Alam & Perrys
undersokning menade att kundbehovs-
informationen fanns tillginglic hos kunderna och att inga avancerade
marknadsundersokningar dr nédvandiga for att forsta vilka kundbehov som finns.
De flesta av foretagen ansdg dven att kunderna sillan spontant upplyste
tjansteforetagen om vilka nya tjanster de 6nskar, utan att foretagen i detta fall var
proaktiva i sin upphimtning av information. De steg som enligt féretagen inneholl
mest input fran kunderna var Idea Generation, Service Design samt Service
Testing and Pilot Run.”'

é

8. Service testning
and pilot run

L

|

10, Commerzialisation ‘

58 Alam & Perry (2002), 5.518

3 Alam & Perry (2002), s.518

00 Kiarkkainen & Elfvengren (2002), s.85
o1 Alam & Perry (2002), s. 519, 522
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Stages of the development process Mean importance
1 Strategic planning 2,1
2 ldea generation 4.7
3 ldea screening 4,1
4 Business analysis 3,2
5 Formation of cross-functional team 3,6
6 Service design and process/system design 3,5
7 Personnel training 1,9
8 Service testing and pilot run 2,4
9 Test marketing 1,7
10 Commercialization 3,4

Scale: 1-5, 5 being most important

Tabell 2.6.1.2: De tio stegens relativa betydelse enligt undersdkning

Kundernas typ av input i tjansteutvecklingsprocessen varierar enligt Alam & Perry
1 de olika stegen deras modell. I tabell 2.6.1.3 kan ses vilka aktiviteter som enligt
undersékningen utférs av kunderna i steg 1-4.” Sammantaget kan ses att
aktiviteterna gir fran att till en borjan handla om att férmedla ett behov frin
kunden till foretaget for att sedan Overga 1 att ge aterkoppling pa foretagets
paborjan av utvecklingen av en tjinst.

New service development stages (1-4) Activities performed by the customers

1 Strategic planning Feedback on financial data

State needs, problems and their solutions,
critisize existing service; identify gpas in

2 ldea generation the market; provide a wish list (service
requirements); state new service adoption
criteria

Suggest rough sales guide and market size;
suggest desired features, benefits and
attributes; show reactions to the concepts;
liking, preferences and purchase intent of
all the concepts; help the producer in go/Kkill
decision.

Limited feedback on finacial data, including
4 Business analysis profitability of the concepts, competitors'
data

Tabell 2.6.1.3: Steg 1-4 Alam & Perrys modell: Kundernas input i
tjansteutvecklingsprocessen

3 Idea screening

Enligt expertintervju med Everth Larsson édr det absolut viktigaste i
beslutsforfarandet kring tjansteutveckling att ta reda pa kundens behov och detta
giller dven framtida behov. Han poingterar dven vikten av att foretagets
verksamhet sker strukturerat och att en formell process kan ge struktur it arbete
som idag sker ad hoc.”

02 Alam & Perry (2002), s. 527
63 Everth Larsson, 2004-10-29
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2.6.2 Michael R. Bowers tjdnsteutvecklingsprocess

Bowers foreslir en modell som liknande Alam & Perrys modell karakteriseras av
en stor mangd input till processen fran kunderna. Bowers menar precis som Alam
& Perry att marknaden foérindras snabbt och att avregleringen paverkar
tjansteforetagen till att bli mer pressade i sin tjansteutveckling. Han menar ocksa
att processer for utvecklingen av nya tjanster ofta dr en forlingning av en
produktutvecklingsprocess, och de flesta av produktutvecklingsprocessens delar
kan appliceras pa tjansteutveckling. I sin undersékning har han kontrollerat hur
trekvent anvandandet dr av olika steg i Boog-Allen Model of New Product Development
ar, och sedan skapat en modell for tjansteutveckling utifrin resultaten av
undersokningen.” Hans modell ses i figur 2.6.2.1 dir respektive aktivitet i
efterfoljande ordning visas samt en foérklaring till vad aktiviteten innebar specifikt.

A normative model of New Service Development

1 |Develop a business strategy A long-term strategic direction for the firm

A plan that outlines the type of new
services to be developed

A formal process for soliciting ideas for new
services

Refining and expanding the concept of the
new service

Determining the feasability and profitability
of the new service

Establishing standards for performance of
the new service

Testing of the marketing mix variables and
of the service itself

Commercialization Introduction to the public

2 |Develop a new service strategy

3 |ldea generation

4 |Concept development and evaluation

5 |Business Analysis

6 |Service development and evaluation

Market testing

Figur 2.6.2.1: Bowers modell f6r tjansteutveckling

Martin & Hornes undersokning av tjansteutvecklingsprocessen i 88 foretag visar
att kundens deltagande i wutvecklingen av en ny tjanst dr mycket relevant.
Undersokningen visade att pa en skala av kundens deltagande i
tjansteutvecklingsprojektet fran ett till sju (1-7) hade de mest lyckade
tjansteutvecklingsprojekten ett kunddeltagande pa 2.95, och de minst lyckade hade
ett deltagande pa 2.23, vilket ansigs vara en betydande skillnad. I Martin &
Hornes undersékning var det direkta deltagandet i tjansteutvecklingsprocessen av
olika typer av intern ledning betydande f6r innovationers framgang. Man delade
in betydelsen i tre kategorier: icke-kontakt (med kunden), kundkontakt och
seniorledning, dir seniorledningen var den viktigaste paverkansfaktor for
framgang i innovationsprojekten.”

Vad giller kundinformation visar Bowers undersokning att den kundinformation
som anvands i tjansteutvecklingsprocessen oftast finns hos siljarna pa foretagen
eller hos kunderna direkt. Bowers anvinder i sin undersékning en skala fran 1-5

%4 Bowers (1989), s. 16-18
% Martin & Horne (2002), s.45
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dir foretagen anger i vilken man de anviander den specifika aktiviteten. Resultatet
av denna undersokning gav ett genomsnitt pa 3,21 for samtliga aktiviteter. De tva
mest anvinda aktiviteterna var aktivitet 4 och 1. Sammanfattningsvis menar
Bower att hans undersékning tyder pé att de flesta tjansteféretag anviander sig av
en tjinsteutvecklingsprocess som inte ir oppen for marknadens influenser. Tre
metoder foreslas for en forbittring av processen. For det forsta: rutinmassigt
s6kande efter idéer fOr nya tjanster utanfor foretagets organisation. For det andra:
Definiera, utveckla och utvirdera den tjdnst som ska erbjudas tillsammans med
personal som har kontakt med kunden och kunden sjilv. For det tredje: gor en
Market Testing for att se hur marknadsmixen fungerar pa den aktuella marknaden.”’

Norling menar att tjdnsteféretagets verksamhet grundas pa ett upplevt
kundbehov, analys av konkurrenter och av andra handlingsalternativ f6r kunden
och en analys av de egna resurserna. Norling menar vidare att givet resultatet av
nagon typ av idégenerering, sa maste man ga vidare och fordjupa analys kundens
problem och behov. Det ricker enligt Notling inte att veta vad kunden vill ha,
utan foretaget méste dven veta hur kunden vill att problemlésningen ska ga till.**

Fortydligande av ndgra av Bowers aktiviteter

Idea generation

Bowers hivdar att en formell process for att s6ka idéer bade inom och utanfér
foretaget bor etableras. Han menar att ett aktivt s6kande efter idéer till nya
tjanster kommer att halla féretaget 1 god kontakt med omvirldens férandringar
och gor att foretaget kan vara proaktiva i sin innovation. Foretaget kan ocksa
paketera existerande tjanster mer kreativt i nya modeller eller samarbeta med en
utvald kundgrupp for att fa ytterligare idéer.”

Service Development and Evaluation

Innan foretaget gor betydande investeringar i utvecklingen av en ny tjdnst, sa ar
det viktigt att tjansten till fullo definieras inkluderande utférandet av tjinsten.
Detta bor inga i en specifikation av den nya tjdnsten, som sedan ska utvirderas. 1
specifikationen ska inga: information fran Business analysis, en strukturell
beskrivning av hur tjinsten kan utformas, hur tjansten kan utvecklas och en
prelimindr finansiell kalkyl av utvecklingsprojektet. Bower menar att denna
specifikation ska utvirderas av anstillda pa foretaget som hart nira kundkontakt,
till exempel konsulter eller siljpersonal. Han havdar ocksa att detta steg bor vara
iterativt, saledes bor dem operativa beskrivningen av den nya tjinsten som ska
utvecklas dndras vid en utvirdering av ny personal. Slutligtvis menar Bower att en
komplett uppfylld aktivitet av Service Development and evalnation ska innehilla en
tjanst som uppfyller: ett marknadsbehov, en operationell livsduglighet och en
finansiell genomférbarhet.”

% Bowers (1989), s.17
¢7 Bowers (1989), s. 19-20
% Notling (1993), s. 66
% Bowers (1989), s. 18-19
0 Bowers (1989), s. 18-19
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Market testing

Bowers menar att sittet pa vilket man marknadsfér en ny tjinst kan paverka
tjanstens framgang. Om foretaget anvinder sig av nagon typ av Marketing testing
tor den nya tjansten sa finns en mojlighet att uppticka till exempel hur
marknadsférings-  och  prisstrategierna  fungerar ~ gentemot  kund.
Sammanfattningsvis menar Bower att Market testing har tva syften: att utreda
tjanstens kommande volym och att hitta effektiva virden pa variabler som
marknadsféring, pris och utformning.”

2.6.3 Scheuing & Johnsons tjansteutvecklingsprocess

Liksom Bowers modell for tjansteutveckling baseras Scheuing & Johnsons modell
pa det massiva utbudet av litteratur kring produktutveckling men 4r anpassad till
de specifika karaktirer hos tjansteféretag. Den del av Scheuing & Johnssons
torslag pa tjdnsteutvecklingsprocess som dr relevant for denna studie kan ses i
tigur 2.6.3.1.

A Normative Model of New Service Development

Fourmulation of New
Marketing Objectives ————__3 1  Service Objectives and €—————————Environmental Analysis

Strategy
Internal Sources ——m—m—m—mp 2 Idea Generation 4—— External Resources
3 Idea Screening
Customer Contact —_— 4 Concept Development < Prospects
Personnel
5 Concept Testing
Budget Development =————p 6 Business Analysis 4—— Market Assessment

7 Projekt Authorization

Figur 2.6.3.1: Scheuing & Johnssons tjansteutvecklingsprocess

Aven Scheuing & Johnsson menar att #ya linsamma tiinster inte bara “hinder” utan
att de utvecklas genom en strukturerad process. De menar att de flesta fGretag
idag inte har gjort de organisatoriska férindringar som krivs for att kunna
etablera de procedurer som krivs for att utveckla ett kontinuerligt fléde av
vinstgivande tjansteinnovationer. Scheuing & Johnsson menar dven att det inte ar
nagon idé att “uppfinna hjulet igen”, utan att tjansteforetag kan ta tillvara de stora
erfarenheter som finns hos foretag som levererar fysiska produkter; de har en
kompetens inom produktutvecklingsomradet som skulle kunna appliceras pa
tjansteforetag med modifikationer.

2.7 TEORETISK ANSATS: BESLUTSPROCESS

Som teoretisk ansats for utvecklingen av en beslutsprocess for Sigma nBiT:s
tjansteutvecklingsprocess, en beslutsprocess som i de teoretiska modellerna for
tjansteutveckling ingar 1 tjansteutvecklingsprocessen, har de ovanstiende
presenterade tjansteutvecklingsprocesserna sammanstallts till en syntetiserad

7l Bowers (1989), 5. 18-19
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teoretisk modell. For utveckla denna teoretiska ansats har de delprocesser eller
steg som ar relevant for studien extraherats ur tjansteutvecklingsprocesserna och
kombinerats till en gemensam modell. Processen kan ses 1 figur 2.7.1.

Haglkvalitativt

Analyserade beslut om

idéer

Tjanste-

Kundbehov strategl Genarera Samla Besluta o, Nya tjanster
valja e information vilka nya
l:'—> tignste- Iceer om och tiénster
strategi mya analysera som ska

tjianster

Ideer om derna utvecklas

nya tjanster

Figur: 2.7.1: Teoretisk ansats for beslutsprocess for utveckling av nya tjanster

Den grundliggande tanken med modellen ar att dess delprocesser ska tydliggora
viktiga steg 1 vad giller val av strategi, idégenerering, utveckling av beslutsunderlag
och det faktiska beslutet. Genom att tydliggdra dessa delprocesser blir det ocksa
mojligt att kvalitetssikra varje delprocess och dven mita resultatet av vatje
betydande aktivitet, vilket ar betydelsefullt f6r uppfoljning och vidareutveckling av
en process. Delprocessernas indelning syftar dven till att kommunicera betydande
delar av arbetssitt fOr att skapa beslutskvalitet, tex. utveckling av beslutsunderlag,
till fallforetaget.

Modellen har avgrinsats till att inte géra nagon rollférdelning i processen, som
Matheson & Matheson gor 1 sin Dialogue Decision Process. Dock dr det relevant
att reflektera 6ver de fordelar som en sadan rollférdelning kan ge: det ar viktigt att
flera perspektiv fran foretaget kommer till sin rétt i en beslutsprocess och detta
skulle kunna uppnas med Matheson & Mathesons indelning i tva team. Dessa
team skulle pa ett professionellt tjdnsteféretag kunna bestd av beslutsfattande
team och utredande team, dir det utredande teamet bestir av konsulter och
framstiller den information och analys som krivs for beslutsfattande och att det
beslutsfattande teamet ér ansvarigt for att kvalitetskontrollera underlaget och fatta
beslutet.

Nedan redogérs for varje av de fyra delprocesserna i den teoretiska modellen.
2.7.1 Val av tjinstestrategi

Samtliga redovisade teoretiska modeller f6r tjansteutvecklingsprocesser innehaller
en delprocess for att vilja eller utveckla en strategi. Vissa processer definierar det
som att utveckla eller vilja en tjinstestrategi och andra viljer att endast anvinda
ordet strategi. Det borde vara limpligt att utveckla féretagets Overgripande strategi
1 en annan process och att denna da ger information som kan anvindas vid val av
specifik Zdnstestrategi, darfor definieras valet av strategi som valet av tjanstestrategi 1
denna teoretiska ansats.

2.7.2 Generera idéer om nya tjinster

Samtliga modeller férutom Grénroos fem faser for tjdnsteutveckling innehaller en
idégenereringsfas och pa grund av den teoretiska bakgrundens motivering av
anvindandet av kundinformation i tjansteutvecklingsprocessen aven utférandet av
kontinuerliga metoder for att erhalla information om kundbehov, kan det antas
vara relevant att strukturera idégenereringen for att idéer ska fa sitt ursprung i
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kundbehovet och dirfor dven viktigt att podngtera betydelsen av idegenerering i
den teoretiska ansatsen genom att formulera den som en egen delprocess.

2.7.3 Samla information och analysera denna

I bide Alam and Perrys och Scheuing and Johnsons foreslagna
tjansteutvecklingsprocesser sker business analysis efter idea screening. 1 Gronroos fem
faser ingar inte informationsinsamling och analys explicit, och i Bowers modell
Ingar business analysis efter idea generation and evalnation. Till delprocessen Samla
information och analysera denna bor stallas krav pa input, dvs. krav pa de idéer
som ska genomga delprocessen. Idéerna bor vara formulerade pad ett sadant sitt
att en relevant informationsinsamling och analys kan genomfdéras. Detta bor
kompensera for att tex. Bower och Scheuing and Johnson anger concept development
tore business analysis.

2.7.4 Besluta om vilka nya tjinster som ska utvecklas

For att ytterligare, jimfért med de redovisade tjansteutvecklingsprocesserna,
markera betydelsen av sjilva besiutet om vilka nya tjanster som ska utvecklas,
formuleras en explicit delprocess for beslutsfattandet. Detta fOor pa ett battre sitt
kunna styra metoder for beslutsfattande samt mata och félja upp beslutet. Alam
and Perry samt Scheuing and Johnson idr de som formulerar nigon typ av
beslutssituation 1 sin tjinsteutvecklingsprocess, dir de anger idea screening som
toregar business analysis och concept development.

2.8 HANTERING AV KUNDRELATIONER

Hantering av kundrelationer, Customer Relationship Management (CRM)
definieras av Gummesson som'*:

"CRM is the values and strategies of relationship marketing — with particular emphasis on
customer relationships — turned into practical application.”

Att utveckla langsiktiga virdeskapande relationer ar kritiskt for 6verlevnad 1 varje
organisation. Manga relationer med marknaden misslyckas och kostar bade
leverantérer och kunder mycket pengar och tid.” Kvaliteten pa kontakten mellan
tjansteforetaget och kunden paverkar i stor grad kundens upplevda tjinstekvalitet
och siledes den totala tjinstekvaliteten.” Det dr dirfér av stor vikt att
foretagsledare som vill forsta sambandet mellan kundtillfredsstillelse och hur stor
andel kunde som gor édterkop, att identifiera speciella aktiviteter som behaller
kunderna och affirerna under en ling tid. ” Grénroos menar att sedan 1970-talet
har marknadsféringen fokuserat pa transaktionen, utbytet, av virde, exempelvis
utbytet av pengar mot en fysisk produkt. Genom denna ansats har
marknadsféringen fokuserat pa att underlitta for transaktionen mellan képare och
siljare, oavsett om kunden ir existerande eller ny och fokus blir enligt Grénroos
pa en transaktion av virde som en engangsforeteelse. Enligt Gronroos ar inte

72 Gummesson (2003), s. 137

73 Sarin, S. & Barlow-Hills, S. (2000), s.445

74 Bearden, Malhotra & Uscategui (1998), s. 794
> Bolton (1998), s. 45
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transaktionsmarknadsforing applicerbart pa tjanster i samma utstrackning som pa
fysiska produkter.”” Enligt Gronroos ir det naturligt att relationen mellan kunden
och  tjinsteleverantéren tar en central plats 1 utvecklingen av
marknadsféringsmodeller f6r tjansteféretag, eftersom tjdnsteutférandet i de allra
flesta fall karakteriseras av ett samarbete mellan kund och tjansteleverantér. Man
menar relationsmarknadsféring.” Gronroos menar vidare att fysiska produkter
endast fevererar virde, medan tjinster skapar virde genom samarbete mellan
kunden och tjinsteleverantéren.”

Enligt Grénroos finns tre taktiska delar av en kundrelationsstrategi’:

» Att s6ka kontakt med kunder och andra affiarspartners
* Att bygga en databas med nédvindig information om kunder

= Att utveckla ett kundorienterat tjinstesystem

De tva oversta punkterna av Gronroos kan relateras till Rao & Perrys indelning i
kundrelationen i sociala forbindelser och strukturella forbindelser™. Sociala férbindelser
ir interpersonella kontakter som kan vara bade formella och personliga.
Strukturella forbindelser uppstar da tjansteféretaget och kunden pa nagot satt,
ckonomiskt eller tekniskt anpassar sig till varandra.”

Aven tre delar av en kundrelationsstrategi kan identifieras®:

» Att definiera verksamheten som en tjinsteverksamhet och definiera den
viktigaste delen av konkurrensen som #anstekonkurrens

» Att se verksamheten utifran ett processledningsperspektiv och inte utifran
ett funktionellt perspektiv

= Att etablera partnerskap och nitverk for att hantera hela tjansteprocessen

Gronroos menar att dessa tre delar utgér grunden 1 en framgangsrik
kundrelationsstrategi for ett tjainsteféretag och att de tre taktiska delarna nimnda
ovan utgdr grunden for att implementera god CRM.”

Det ir naturligt att de modeller och begrepp som byggs upp och anvinds inom
tjanstemarknadsforing utgar fran relationen till kunden, eftersom en tjansteforetag
1 sa stor grad kommer i kontakt med sina kunder. Det uppstir en form av
samverkan mellan tjinsteforetaget och kunden — det uppkommer en relation.
Marknadsforing av tjanster ir att styra foretagets marknadsrelationer.™

Gummesson stiller frigan om relationsmarknadsforing 16nar sig; om
investeringen som gors i kundrelationen ger avkastning liknande en fysisk

76 Gronroos (2000), s. 20-21

77 Grénroos (2000), s. 22

8 Gronroos (2000), s. 24

7 Groénroos (2000), s. 27

80 Forbindelser: fri Sversittning av bonds (eng).
81 Rao & Perry (2002), s. 598

82 Gronroos (2000), s. 27
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35



investering? Han menar att avkastning pa kundrelationen (ROR, Return on
Relationsship) definieras som det langsiktiga finansiella resultatet skapat av
etableringen och underhillandet av en organisations nitverk och relationer.”

2.8.1 Kundrelationens livscykel

Innan produktionen av en tjinst kan borja, maste kundens krav specificeras —
detta maste ske fore allt annat. Hir dr tjdnstefOretaget beroende av kundens
information. FlieB et al. menar ocksa att forsenade eller daligt specificerade
kundbehov kan paverka tjinsteeffektiviteten.® Produktlivscykeln och hur man
marknadsplanerar utifrin denna ir kint. I tjansteforetag dr det enligt Gronroos
centralt att &undrelationens livscykel ligger till grund for marknadsplanering.
Tjansteforetaget maste skilja pa tva helt olika situationer: nér foretaget riktar sig till
potentiella kunder som édnnu inte dr kund till foretaget — nya kunder, och nir
tjanstefOretaget riktar sig till personer eller foretag som redan dr kunder till
tjanstforetaget och tjanstefOretaget strivar efter merforsiljning. Ju battre
relationen mellan kund och tjinsteféretag upplevs av kunden under hela
livscykeln, och framfor allt under konsumtionsprocessen, desto mer kan
tiinsteforetaget fokusera pa att betjina gamla kunder och skapa merforsilining.”’
Kundrelationens livscykel illustreras 1 figur 2.8.1.1.
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Figur 2.8.1.1: Kundrelationens livscykel

I figuren visas ett foretags olika aktiviteter som kommer i kontakt med kunden,
och hur dessa samverkar for att skapa den tjanstekvalitet som kunden upplever.
Gronroos menar att som underlag for marknadsplanering bor man kartligea
foretagets relationer med olika kunder eller kundgrupper genom hela relationens
livscykel. Framgangsrikt foretagande forutsitter enligt Gronroos att planering och
marknadsféring sker pa ett adekvat sitt.*

Fallgrop for strategisk planering i tjinsteforetag

Den traditionella strategiska planeringen bestir av tva delar: (1) soka
kostnadsbesparande produktionsmetoder och sink enhetskostnaderna genom
produktrationaliseringar, (2) satsa pa traditionella marknadsféringsatgiarder som
tryggar atgangen av foretagets utbud. Att strategiskt planera pa detta sitt har visat
sig vara en strategisk fallorop for tjansteforetag. Eftersom ett tjanstefGretags
storsta produktionsresurs och ocksa storsta kostnadspost dr oftast 16ner for
anstallda, gor detta att vid en rationaliseringsatgird si gor man ingrepp i
personalen. Gronroos menar att denna typ av rationalisering inte bara ger en
besparing utan en sunkande fanstekvalitet. Han detta som tjinsteféretagets
strategiska fallgrop, dir ekonomiska problem som leder till kostnadsbesparingar,
leder till simre tjanstekvalitet vilket 1 sin tur leder till missndjda kunder och att
kunderna sviker féretaget.”’

Kundrelationer som stédjer innovation

Artikeln Logistics Innovation — from best practise till next practise forfattad av bland
andra Everth Larsson vid Lunds Tekniska Hogskola, behandlar utveckling av nya
logistiktjanster, men berdr frigan om det praktiska arbetet 1 att skapa den intimitet
med kunden som gor att kundbehoven kommer till sin ritt. Det stora fokus pa
kundbehovsanalys som finns i tidigare nimnda forfattares modeller, gor det
motiverat att ta upp denna artikel som ett redskap for operationellt arbete med
tjansteutveckling och specifikt kundbehovsanalys, trots att den behandlar en
specifik annan tjanst.

Everth Larsson et al stiller sig fragan varfoér logistikinnovation édr viktigt? Svaret
pa den fragan dr enligt fOrfattarna att anledningen i dagens konkurrensutsatta
globala ekonomi dr customer retention. Forfattarna till artikeln menar att det i
genomsnitt kostar foretagen 6-10 gianger mer att skaffa en ny kund an det kostar
att gora insatser for att behalla en kund, och att det blir da tydligt att det ér logiskt
for foretagen att satsa pa att behélla de strategiskt betydande kunder de har. Att
behalla dessa kunder handlar om att maximera de férdelar kunden upplever och
samtidigt minimera kostnaden for att erhalla férdelen. Av denna anledning vixer
intresset av att inte bara mata kundtillfredsstillelsen, som ér en historisk matning
av fOretagets prestation, utan dven att mita vilket zirde kunderna vill ha i forsta
hand. Det svira med kundernas onskade erhallna virde fran en produkt eller
tjanst, ar att det fordndras med tiden. Forfattarna menar da att om ett foretag ska
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behalla sina kunder sa maste det halla sig informerat om vilka férindringar som
sker vad giller kundens krav pa erhéllet virde genom tjansten. De menar ocksa att
det dr troligt att ju storre en férandring 1 kundernas virdering av en produkt eller
tjanst, desto storre atgirder kravs i ledtid och kostnader for att foéretaget ska
kunna erbjuda de tjanster som kravs. Pa grund av detta menar forfattarna att en av
de viktigaste faktorerna for foretagets 6verlevnad dr processer som verkar for att
foretaget ligger ett steg fore kunden. Deras artikel dr baserad pa en undersékning
som gjorts pa ett antal logistikforetag. Undersékningen visade bland annat att det
som foretagen kommit fram till var mest betydelsefullt for tjansteinnovationen,
var att befinna sig nir,, nira, nira kunden. Everth Larsson och medférfattare
kallar detta £6r Customer Intimacy Process och menar att denna typ av process kriver
en viss miljo; processer fOr att etablera en sidan milj6 kallas Setting the Stage
Processes. Forfattarna kom aven fram till att det ofta kravdes viss intern férhandling
och debatt f6r att forstd kundbehoven, och detta kallar forfattarna f6r Internal
Negotiation Processes.”

Customer Intimacy Processes

De flesta foretag i en undersékning dgnade sig at kvalitativa och sensitiva metoder
tor att fanga upp kundbehoven. En av dessa metoder var att samla representanter
for strategiskt betydande kunder 1 sa kallade kundgrupper. I dessa kundgrupper
presenterade foretagen aktuella operationella och strategiska fragestillningar, samt
sin tolkning av marknadsbehoven. Kunderna uppmanades att ge insikt och forslag
under métets gang. I en annan modell blev kunderna intervjuade med Gppna
fraigor som en panel och logistikleverantorsforetagens representanter satt och
lyssnade pa kunderna. Fragorna som stilldes till kunderna var av en bred och
strategisk karaktir; kunderna blev till exempel tillfragade om deras vision, vart de
ville ta sina foretag och hur leverantérerna kunde bidra. En mer generell form av
kundgrupp var seminarier diar kunderna inbjods till att delta 1 en diskussion kring
best practises for de aktuella tjinsterna.”

Enligt expertintervju med Stein Kleppesto kan man skilja pa push och pull vad
giller efterfragan fran kunderna och da ocksa tjinsteutveckling. Push innebir att
kunden har en tydlig efterfrigan och vinder denna till foretaget som utvecklar
tjansten; pull innebdr att tjansteforetaget utvecklar en ny tjdnst som foretaget
syftar till att silja till en marknad som inte har en uttalad efterfragan. Dessa tva
angripssitt for tjansteutveckling skapar olika behov av metoder for att framskaffa
information  fran marknaden. Fo6r push dr det enklare att soka
omvirldsinformation, eftersom tjansteforetaget vet vilken information som
efters6ks. For pull dr det svarare, det handlar om en kontinuerlig
omvirldsbevakning som maste pdga hela tiden for att finga upp nya kundbehov
och 4ven annan information om tex. konkurrenter och nya trender.”

% Flint, Gammelgaard, Larsson & Mentzer (2002), s.1, 5
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Djupintervjuer

En del foretag i undersokningen dgande sig at djupintervjuer for att skapa
intimitet med kunden och for att ta reda pa vad kunden virderade. Dessa
djupintervjuer genomférdes 1 ett fall genom att tvd managers fran
leverantorsforetaget intervjuade en manager fran kundforetaget i taget. Detta tillat
en av managerna frin leverantOrsforetaget att koncentrera sig pd
kommunikationen med kundfbretagets manager medan den andra kunde
koncentrera sig pa att anteckna vad som sades under intervjun. Flera kundféretag
intervjuades och resultaten sammanstilldes och spreds i organisationen.

Single-Customer Extended Interactions

Ett annat sitt att skapa intimitet med kunderna hade utformats av ett av foretagen
1 undersokningen. Detta foretag genomférde en flerdagarsvistelse tillsammans
med kunden dir 6ppna dialoger och diskussioner férdes om forst operationella
fragestillningar och senare om mer strategiska siadana. Bada parter kinde sig mer
avslappande till exempel nir det gillde att dela information.”

Strategiska planeringsmdéten

En del av foretagen i undersékningen lit kunderna deltaga i deras manatliga eller
arliga strategiplaneringsmoten eller mindre moéten gillande specifika projekt. Vissa
av dessa foretag formade tvirfunktionella team bestiende av representanter fran
bade leverantdrsforetaget och kundféretaget.

Kontrakterade kundundersékningar

Ett fatal managers beskrev i undersokningen hur de anlitade universitet eller
foretag for att utféra kundundersékningar. Dessa kundundersékningar utférdes
till exempel genom djupintervjuer, fokusgrupper eller e-post undersdkningar och
gav en informerad men mer generell bild av kundens varderingar.%

Indirekta processer

Foretagen 1 undersdkningen beskrev ocksé ett antal indirekta processer for att vara nira
kunden. Tva av dessa processer var att lisa handelstidningar ofta samt deltaga i
industrikonferenser. En del managers beskrev ocksa hur de noggrant analyserade data i
foretagets organisation, till exempel siljdata, data frin mitningar av kundtillfredsstillelse
och specifika klagomal frin kunder. Detta gjordes med fokus att finna mdjligheter till
tjdnste- eller produktutveckling.

Foretagen i undersokningen anvinde sig ocksa av makromiljéanalys och
konkurrentanalys  for att delvis forstd  forandringar 1 kundvardet.
Konkurrentanalysen genomférdes till exempel genom att sjilv bevaka de stOrsta
konkurrenterna, att intervjua nyanstillda om sina forna arbetsgivare och genom
att kontraktera for undersékning av konkurrerande foretag.””

93 Flint, Gammelgaard, Larsson & Mentzer (2002), 5.7
%4 Flint, Gammelgaard, Larsson & Mentzer (2002), s.7
% Flint, Gammelgaard, Larsson & Mentzer (2002), 5.8
% Flint, Gammelgaard, Larsson & Mentzer (2002), 5.8
97 Flint, Gammelgaard, Larsson & Mentzer (2002), 5.9
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2.9 CORE COMPETENCE

I det foregaende kapitlet beskrivs kundrelationens betydelse for tjansteféretaget.
Ett foretags mest kritiska kompetens kallas fOr foretagets core competence. Prahalad
& Hamel definierar en core competence med foéljande karakteristika%:

* En kidrnkompetens ger forutsittningar fOor att na ut till en stor bredd av
marknadsomraden.

* En kidrnkompetens ska ge slutprodukten ett hogt kundvirde.

* En kidrnkompetens ska vara svar att imitera.
2.10 STRATEGISK BESLUTSKVALITET

Lagerkvist menar att beslutseffektivitet 1 stora koncerner dr nista
rationaliseringsrevolution efter flédeseffektivitet som fokuseras pa i dagsliget.”
En tjdnstestrategi ar en del av ett tjdnstefOretags affirsstrategi. Enligt Matheson &
Matheson dr det viktigt att skilja pa strategiska och operativa beslut begreppet
beslutskvalitet utreds. Vid operativa beslut finns en tidsmaissigt kort aterkoppling
fran resultat till beslut och det dr darfor relativt enkelt att efter en tid kontrollera
resultatet och ga tillbaka till beslutspunkten och gora eventuella férindringar. En
av svirigheterna med strategiska beslut enligt Matheson & Matheson idr att
aterkopplingen mellan det strategiska beslutet och dess resultat dr si lang att nar
en aterkoppling vil dr mojlig, sa finns det mycket liten chans, eller ingen, att
atervianda till beslutspunkten och tinka om. Speciellt ar strategiskt beslutsfattande
om innovation i tjansteforetag kint som svart pa grund av tjansternas ogripbarhet
och de héga nivierna av komplexitet i en tjinst."”

Pa grund av dessa faktorer skiljer sig strategiska och operativa beslut pa manga
sitt, som gOr att foretaget maste angripa den strategiska beslutsprocessen pa ett
helt annat sitt 4n vid operativa beslut. Om vi inte kan gora en aterkoppling for att
eventuellt férindra beslutet, ir den faktiska akinella beslutskoaliteten dn viktigare."""

2.10.1 Definition av beslutskvalitet

Raghunathan definierar beslutskvalitet som noggrannhet i relation till det ritta
beslutet.'” Enligt Matheson & Matheson ir att vara smart i innovation att fatta
hogkvalitativa beslut, vilket de definierar som att skapa de basta prospekten for att
skapa virde for verksamheten. Smarta organisationer fattar dessa beslut
kontinuerligt utifran fakta och logiska resonemang, och fragan ar hur vi anskaffar
fakta och hur vi skapar en logisk process?

2.10.2 Vikten av beslutskvalitet

Matheson & Matheson gor gillande att hogkvalitativa beslut har en stor
hivstingseffekt pa lI6nsamheten, och da speciellt de beslut som fattas i en master

98 Prahalad & Hamel (1990), Abstract
9 Lagerkvist (1990), s. 42

100 yan Riel & Lievens (2004), s. 73

101 Matheson & Matheson (1998), s. 19
102 Raghunathan (1999), s. 1
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process. Master process definieras som en process som har en betydande paverkan
pa foretagets framgang. Eftersom dessa beslut befinner sig i borjan av
virdekedjan har de en betydande paverkan pa foretagets hela resultat. Deltagare 1
Matheson & Mathesons undersdkningar uppskattar att en forbittring av R&D
beslut skulle generera dem 4atskilliga miljoner dollar.'” Lagerkvist menar att “Det
ar inte 10 procent vi talar om utan 1000-tals procentenheter” i forbittrad
beslutseffektivitet om vi anvinder ritt instrument.'” Lagerkvist definierar
beslutseffektivitet som “att alla beslut som fattas i ett féretag skall optimalt gynna
den lingsiktiga l16nsamheten”.'” Han menar att det ofta finns brist pa analys fére
de beslut som fattas i foretag och dven att beslut som blir 7fel” 1 vad galler
investeringar, diversifieringar m.m. ndstan alltid beror pa en f6r knapp analys av
beslutet och dess konsekvenser, och han menar att bristen pa agerande for
beslutseffektivitet beror pa foretagens knappa insikt om kostanden for brister pa
besint™ R&D beslut paverkar hela verksamheten, eftersom de paverkar alla
efterfoljande beslut gillande finanser, resursférdelning, marknadsforing service
och support. Detta inkluderar paverkan pa foretagets affirsstrategi och ledningens
agerande for 16nsamhet."”

2.10.3 Portfoljstrategi

Matheson & Mathesons strategiska hierarki aterges i figur 2.9.3.1 Teknologistrategin
ir en viktig komponent 1 féretagsstrategin och i affirsstrategin och idr den niva
som beslutar vilken roll teknologi ska spela i fOretagets framtid. Varje fOretag
maste veta hur det ska skapa virde genom nya och existerande produkter och
tjdnster.

Organisational Identity
Corporate Strate
i & / R&D -
, Technology
Business Strategy / Sty \\\ Other Functional
N Decision Areas
. Ré&D Portfolio \
Portfolio Strategy Strategy \

N
/ R&D Project Strategy \\

Figur 2.9.3.1: R&D and Stregic Decision Hierachy

Portfoljstrategin hanterar hur olika projekts vara eller icke-vara i portféljen, och
huruvida projekten ska investeras i eller rationaliseras. Portfdljbeslut fordelar
resurser 1 form av personal och fysiska resurser samt behandlar fragor om i vilka

103 Matheson & Matheson (1998), s. 5,6
104 Lagerkvist (1996), s. 69

105 Lagerkvist (19906), s. 47

106 Tagerkvist (19906), s. 9, 77

107 Matheson & Matheson (1998), s 8
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marknader foretaget ska deltaga i och vilken grundteknologi man ska anvinda sig
av.'” Portfdljstrategiska beslut kan enligt Matheson & Matheson fattas med stod
av en process liknande DDP, men maste enligt dem modifieras och anpassas lite
mer efter det specifika foretaget. De papekar nagra fragor foretaget kan stilla sig
inf6r en design av beslutsprocess som hanterar portfoljbeslut:

* Hur ska foretaget férena moijligheter till hanterbara projekt?
"  Vem ar processigare och vem ska styra det analytiska arbetet?

* Hur skapar vi tillricklig #/forlitlighet i processen sa att bade ledning och
projektledare tror pa resultaten och foljer rekommendationerna?

" Hur ska foretaget hantera de resultat som processen ger?

» Ska foretaget helt enkelt prioritera projekt efter virdeskapande, och om
detta har stor inverkan pa strategin, hur initierar man arbete med en ny
strategisk inriktning?

» Ska vi anvianda warfunktionella besiutsteam eller ska vi dela ansvar mellan
kompetensomraden?

=  Hur haller vi portfoljstrategin “stindigt gronskande”

Till exempel kan beslutsprocessen pa portféljniva vara arlig, och kan olika team ga
igenom olika faktorer som spelar in di foretaget viljer portféljsammansittning:
marknadsbedémning, lagstiftningsvirdering, etc.

Projektstrategin ' handlar om att skapa det mesta virde mojligt ur varje specifikt
projekt. Den ska identifiera de mest Ionsamma teknologierna och
marknadsstrategierna for ett specifikt projekt. Projektstrategin behandlar méjliga
teknologialternativ.  f6r  produkten, olika marknadsféringsalternativ.  och
torsaljningskanaler och tid till marknadsrealisering. Enligt Matheson & Matheson
(1998) ska dessa tre nivaer av strategi koordineras med foretagsstrategin och
afférsstrategin for att foretaget ska na sina lingsiktiga mal."”

2.10.4 Decision Quality Chain

Om vi inte kan kontrollera resultatet av vart beslut inom 6verskadlig tid, pa grund
av den linga dterkopplingen, och endast ndr det dr for sent att dndra
handlingsplan, hur ska vi dd agera for att minska riskerna for ett daligt beslut?
Enligt Matheson & Matheson kan vi stilla oss ett antal fragor, till exempel: har vi
de ritta forestallningarna om problemet? Vilka sannolikheter finns for teknisk
framging och framgiang pa marknaden? Foéljer beslutet foretagets formaga och
hégre mal? Har vi identifierat och utvirderat tillrickligt maénga alternativ?
Kommer beslutet att ge oss en storre konkurrenskraft? Ar alternativen baserade
pa tillforlitlig information? Finns en aterstillningsplan om vi misslyckas?' "

108 Matheson & Matheson (1998), s. 11
109 Matheson & Matheson (1998), s 10-12
110 Matheson & Matheson (1998), s. 24-25
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Matheson & Matheson foreslar en Decision Quality Chain som en modell f6r att
strukturera dessa frigor som bygger pa att strategisk beslutskvalitet ryms inom sex
dimensioner. Modellen aterges i figur 2.9.4.1.

Meaningful,
reliable
information

Clear values

Creative,
& trade-offs

doable

alternatives

Decision Quality

Appropriate Logically
frame correct
reasoning

Commitment to action ‘

Figur 2.9.4.1: The Decision Quality Chain

Decision Quality Chain sammanfattar de kvaliteter som ett bra strategiskt beslut
bor ha, men Matheson & Matheson menar att beslutet endast ar av den kvalitet
som den svagaste dimensionen har. Ett exempel dr om ett féretag misslyckas i den
forsta dimensionen, Appropriate frame, genom att virdera problemet som ett
marknadsutvecklingsproblem, nir det egentligen ar ett produktproblem. Da blir
hela beslutsprocessen irrelevant och det beslut som fattas héller inte hégre kvalitet
in Appropriate frame.

Appropriate frame kan sigas vara det fonster vi tittar genom nar vi ska forbittra
en situation — s6ka information, behandla den och fatta ett beslut. Det ir
bakgrunden och kontexten for ett beslut. Limpliga fragor att stilla sig dr: Har vi
stillt oss ritt fragor? Har vi ritt utgangspunkter for beslutet? Passar beslutet
foretagets styrka och hogre mal? Att tinka i detta perspektiv kan enligt Matheson
& Matheson guida oss till genombrott for besluten.'" Lagerkvist menar att det ir
viktigt att konkretisera féretagets vision ned till minsta del av foretaget for att
skapa forstaelse for foretagets mél hos alla i organisationen. '

Creative, doable alternatives ir forutsittningen for alla beslut. Om det inte
finns ndgra alternativ, kan vi inte fatta ett beslut. Den hir dimensionen handlar
om att underscka alla méjliga alternativ, for att slutligen finna det som ar mest
16nsamt.'"

Meaningful, reliable information ir grunden till alla beslut. Vi svarar inte bara
pa fragan: Har vi stallt oss ritt fragor? Utan dven: Har vi fatt korrekta svar pa vira
fragor? Denna dimension handlar om att framskaffa all relevant information, tex.

111 Matheson & Matheson (1998), s. 24
112 Tagerkvist (1990), s. 61
113 Matheson & Matheson (1998), s. 24
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genom at tillfraga alla avdelningar pa foretaget om deras syn pa situationen, eller
genom att sikra att den information vi fitt stimmer, tex. genom att sOka
informationen fran flera killor. Foretag dr ofta skickliga pd att géra den
information de redan har tillginglig synlig, men simre pa att ta reda pa den
information de inte fran borjan kinner till.'"* Genom sin undersékning huruvida
informationskvalitet och beslutsfattarkvalitet paverkar beslutskvaliteten havdar
Raghunathan (1999)'" att i icke-deterministiska beslut (sisom denna typ av beslut)
spelar informationskvaliteten ingen roll for beslutskvaliteten. Undersékningen
gillde information som produceras av ett I'T-system for att stodja beslutaren. Sa ar
ju oftast inte fallet i denna studie, men det 4r dnda en intressant paradox att
Raghunathan kommer fram till en motsatt slutsats i sin understkning, att
kvaliteten pa informationen som vi anvinder for att ta beslut, inte paverkar
beslutskvaliteten for icke-deterministiska beslut.

Clear values and trade-offs handlar om att mita virdet pa olika alternativ och
gora rationella trade-offs mellan dem. Det kan vara aktuellt att géra trade-offs inte
bara mellan direkta ekonomiska virden, utan ocksa mellan andra langsiktiga och
strategiska virden i projekt. Foretaget maste avviga vad som ar viktigast: snabb
lonsamhet eller lingsiktiga strategiska foérdelar. Storre potentiella ekonomiska
virden pad projekt dr oftast relaterat till hogre risker 4n ligre ekonomiska virden. Ju
mer kvantitativa variabler foéretaget kan anvinda for att gora trade-offs ju bittre
beslutsunderlag. 116

Logically Correct Reasoning kriver att vi sammanviger de foéregiende
dimensionerna for att fatta ett beslut. Omvirlden édr alltfér komplex for att
foretaget ska lita pd sin intuition i den beslutsfattande situationen. Finns det en
klar logik for beslutsfattandet? Vad sdger oss vara ekonomiska modeller? Pa
strategisk beslutsniva finns inte utrymme f6r intuition eller kidnslomissig
inblandning i besluten, hir handlar det om att vara strikt logisk och objektiv. '

Commitment to action gor beslut till handling. Till och med det bista beslutet ar
verkningslost om foretaget inte handlar enligt beslutet. Hir ar det viktigt att man
undersokt 1 olika delar av fOretagets organisation hur minniskor stiller sig till
beslutet., eftersom det dr viktigt att fa engagemang frin alla delar av foretaget for
att kunna implementera beslutet framgangsrikt. Bista sittet att uppna engagemang
ar att involvera organisationen i de féregaende dimensionerna pa ett limpligt sitt,
vilket 4ven bidrar till att stirka dimensionen Meaningful, reliable information."™

2.10.5 Mitning av beslutskvalitet

Matheson & Matheson havdar att ”om du kan mata det, da kan du hantera det”.
Siledes, om vi kan maita beslutsprocessens kvalitet, beslutskvaliteten, sa kan vi
hantera beslutsprocessen. For att mita beslutskvaliteten anvander de sig av de sex

114 Matheson & Matheson (1998), s. 24
115 Raghunathan (1999), s. 1

116 Matheson & Matheson (1998), s. 25
117 Matheson & Matheson (1998), s. 26
118 Matheson & Matheson (1998), s. 26
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dimensionerna i Decision Quality Chain som ett spindeldiagram. Detta
spindeldiagram ir atergivet i figur 2.9.5.1.

3 4
Meaningful, Clear values
reliable

. - & trade-offs
information

e

e, | / becison ) | ot
Creative, Decision Logically

doable Quality [oos  1009% correct
alternatives reasoning

- —

1 6
Appropriate Commitment
Frame to action

Figur 2.9.5.1: The Decision Quality Spider Diagram

Genom att mita de sex dimensionernas kvalitet kan foretaget fa en kortare
aterkoppling, nimligen under tiden de fattar beslutet. Genom att mita kvaliteten
pa beslutsprocessen kan foretaget ocksd finna den svagaste dimensionen och
fokusera sitt arbete pa denna, for att hoja den totala beslutskvaliteten. Matheson
& Matheson (1998) har i sitt spindeldiagram definierat beslutskvaliteten 1 ett
intervall fran 0 % till 100 %. Diagrammet kan anvindas efter ett beslut ar fattat
tor att kontrollera beslutskvaliteten 1 efterhand, eller anvindas kontinuerligt under
beslutsprocessen. Forbattring av beslutskvaliteten kan alltid goras, genom att till
exempel tillfraga fler minniskor om deras syn pa problemet (Appropriate frame)
eller genom att eftersdka mer information (Meaningful, reliable information). Men
dessa atgirder dr bara lonsamma till en viss grins. Nir atgirdernas kostnad
overstiger den vinst vi gor genom att forbattra beslutskvaliteten, 4r foretaget inte
lingre kostnadseffektivt och foretaget har natt den ovre grinsen 100 %.
Spindeldiagrammet i Decision Quality Chain kan anvindas pa flera nivder i

foretaget: teknologistrategi, portféljstrategi och projektstrategi.'”

Matheson & Matheson foresprikar regelbunden sjalvgranskning av foretaget for
att kontrollera beslutskvaliteten. De foresprakar att foretaget ska kontrollera
beslutskvaliteten for varje specifikt beslut for att kunna analysera resultaten och
stegvis forbdttra. De menar att de stora utmaningarna for att foérbittra
beslutskvaliteten — uppkommer da  forbattring  kriver  fordndringar i
foretagskulturen. '

119 Matheson & Matheson (1998), s 28-29
120 Matheson & Matheson (1998), s. 28-29
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2.11 FORBATTRA BESLUTSKVALITETEN I STRATEGISKA BESLUT

Matheson & Matheson gor gillande att R&D beslut inte enbart kan forbittras
genom rutiner utan att beslutsfattandet mdste ses som en process som upptar
information och idéer frin olika nivaer i organisationen, och inte bara frin de som
faktiskt ska fatta beslutet.'”” Hur arbetar d4 de féretag som lyckas bist med sina
R&D beslut? Matheson & Matheson gjorde tillsammans med R&>D  Decision
Quality Association en flerarig omfattande jaimforande undersékning for att hitta
svaret. Benchmarking anvints kontinuerligt for att hitta de “rutiner” som gor att
foretag presterar bittre jimfort med andra. Vid genomférandet av
undersokningen var detta den enda undersékning nagonsin genomférd enligt
Matheson & Matheson. Deras resultat pekar pa att det finns ett antal “best
practises” for de foéretag som lyckas bist 1 sina R&D beslut, och dessa best
practises visade sig halla i samtliga undersokta industrier och foretag.

2.11.1 Nine Principles

Organisatoriska och kulturella faktorer pa foretaget ligger till grund for vilka
mojligheter som finns att 1 praktiken att implementera best practises vad giller ett
framgangsrikt innovationsforetagande. Detta underlag for beslutskvalitet bestar
enligt Matheson & Matheson av ett antal principer, Organizational Principles, som
under ytan i fOretagets organisation skapar de forutsittningar som maste finnas
tor att skapa hég beslutskvalitet i R&D beslut. Precis som var férmaga att lisa och
forsta en text styr var inlirning av textens innehall, styr var grad av skicklighet i
organisationen i vilken grad vi kan implementera best practises. Matheson &
Matheson har genom sina studier pa foretag kommit fram till att det finns nio
organizational principles som kan appliceras pa alla foretag vars framgang styrs av
innovation, forskning, teknologi eller fornyelse av foretaget. De menar att for att
kunna ta hogkvalitativa beslut inom dessa omraden, maste dessa nio
organizational principles finnas pa plats.'”

Value Creation Culture syftar pa att organisationen tydligt arbetar gemensamt
mot ett virdeskapande for kunden. Alla foretag har ett gemensamt mal, och det ar
just att skapa virde for kunden. Att skapa mer virde ar ett kraftfullt argument i
alla forindringsarbeten, som striacker sig Over hinder som stringa budgetar,
motvilja till férindring inom organisationen, funktionella barridrer, etc. I en
virdeskapande kultur ser varje medarbetare sitt ultimata mal som att skapa varde
for kunden, och forstir att detta ska styra forindringar i foretaget.'” Aven
Lagerkvist betonar betydelsen av att organisationen forstar syftet med besluten
och att de ser de framtida méjligheterna.'®

Creating Alternatives syftar som tidigare nimnts i denna rapport pa att inga
beslut egentligen kan fattas utan att det finns ett antal goda alternativ att vilja
mellan, och att beslutet fattas genom att vilja det basta alternativet. Matheson &

121 Matheson & Matheson (1998), s

122 Matheson & Matheson (1998), s. 96
123 Matheson & Matheson (1998), s. 112
124 Lagerkvist (1996), s. 53
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Matheson menar att inga strategiska beslut bor fattas innan ett antal likvirdiga
alternativ har skapats och utvirderats. Alla medarbetare som har kontakt med
beslutsprocessen skapar alternativ for beslutsunderlaget och anstringer sig for att
vara kreativa. I organisationen dr kreativitet vilkommet och ingen tillits d6ma
alternativ innan de ir objektivt utvirderade.'”’

Continual Learning syftar pa att virdeskapande sker 1 samspel med forindringar
1 omvirlden. Kontinuerligt lirande handlar om att organisationen stindigt lir sig
vad det dr som skapar virde f6r kunden. Organisationen dr positiv till lirande och
applicerar den nya kunskapen. Forindringar 1 organisationen ses som viktigt och
vinstgivande. Detta kriver att foretaget satsar formella resurser for hela
organisationens lirande. '*°

Embracing Uncertainty syftar till att den osdkerhet som stindigt finns med i
R&D beslut, ska forstds, kommuniceras och hanteras och fir absolut inte
undvikas. Organisationen forstar att R&D beslut kan kontrolleras, men ofta inte
resultatet av dem. Medarbetarna férstar osakerheten inom deras specifika omrade,
och uttrycker den i form av mdijligheter och sannolikheter. Beslutsprocessen
kriver en explicit undersokning vad giller risk och ROI (return of investment)..
System implementeras for att virdera risk.'”’

Outside-In Strategic Perspective syftar pa att foretaget forstar dynamiken i
omvirlden och hur det paverkar foretagets egna beslut. Detta perspektiv anvinds
1 alla strategiska beslut pa alla nivder. Medarbetarna kan se bortom sin egen
situation och kan se omvirlden inkluderande den aktuella branschen och kunder,
och hur detta paverkar foretagets strategi. Information frin omvirlden soks
kontinuerlig och anvinds vid fattande av beslut.!?8

Systems Thinking syftar pa att organisationen tinker i orsak-och-verkan
samband och identifierar dterkopplingar och nyckelfaktorer f6r orsak-och-verkan
systemet. Medarbetarna fOrstar att de dr delaktiga 1 ett storre system, och vilken
inverkan de har pa systemet. Beslutsfattare ger medarbetarna méjlighet att ge hela
sitt perspektiv pa varje aktuellt beslut som foretaget ska fatta, eftersom de ingar
som en del i hela systemet. Formella modeller och kinslighetsanalys anvinds for
att forsta orsak-och-verkan samband.'”

Open information flow syftar pa att all information i féretaget ar tillgingliga for
alla medarbetare som vill ta del av den, vilket innebir att information delas éver
funktionella barridrer. Medarbetare delar girna med sig av information och anser
det viktigt att lira vad de sjilva vet till andra i fOretaget. Informationen ar
regelbundet  framtagen, delad och applicerad. Formella kanaler for
informationsdelning finns tex. nyhetsbrev, e-mail, intranit, work shops, etc. 130

125> Matheson & Matheson (1998),s. 116
126 Matheson & Matheson (1998), s. 119
127 Matheson & Matheson (1998), s. 123
128 Matheson & Matheson (1998), s. 132
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130 Matheson & Matheson (1998), s. 141
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Elignment and Empowerment syftar pa att organisationens styrs genom en
gemensam fOrstaelse for vilka faktorer som styr virdeskapande och medarbetare
betros med ansvar for att skapa varde. Medarbetarna fOrstar sin roll i foretagets
virdeskapande processer och kinner sig bemyndigade att utféra sina uppgifter
och tar ansvar for sina handlingar 1 fOretaget. Medarbetare deltar 1
beslutsprocessen och forindring kommuniceras horisontellt och vertikalt for att
anpassa organisationen till forindring. En beslutshierarki kartligger beslut pa flera
olika nivaer i foéretaget och skapar koordinerade strategiska agendor pa varje

s o 131
niva.

Diciplined Decision Making syftar pa att foretaget har en disciplinerad process
for att fatta beslut, dir ritt personer engageras, information delas och anvinds
och foretaget viljer ritt alternativ. Medarbetare forstir beslutsprocessens virde
och skapar den ritta processen for att angripa strategiska beslut. Beslutsprocessen
appliceras pa beslut pa alla nivaer: teknologistrategi, portfoljstrategi och
projektniva. Processexpertis och analytisk expertis finns stindigt tillginglig for att
stodja beslutsprocessen. En formell beslutsprocess sdkrar att samtliga beslut
évervigs pa bista sitt.”?

131 Matheson & Matheson (1998), s. 146
132 Matheson & Matheson (1998), s. 154
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3 PROCESSBASERAD VERKSAMHETSUTVECKLING

For att kunna applicera en modell som Dialogue Decision Process, eller en annan liknande
modell for strategiska beslut i produktutveckling, pa ett foretag, krivs forutom kunskap om
beslutskvalitet, vilka faktorer som paverkar denna och hur man kan forbéttra besiutskvaliteten,
en viss kunskap inom omridet for processbaserad verksambetsutveckling. Detta kapitel redogor
[for grundléiggande begrepp vad giller teori om processer.

Processbaserad verksamhetsutveckling innebir allt fran att “skapa medvetande
om problem och mojligheter, via identifiering, kartligening, mitning, analys och
utveckling av processer, till hur man moéter morgondagens utmaningar i en
kundfokuserad ~verksamhet.”'” = Processbaserad verksamhetsutveckling —tar
foretaget frain en viss grad av funktionsorientering till en viss grad av
processorientering.

3.1 GRUNDLAGGANDE BEGREPP OCH TEORI

Innan man kan ta sig for processutveckling finns ett behov av att definiera och
forsta vad en process dr. Enligt Ljungberg & Larsson'* kan man definiera enligt
foljande: “En process dr ett repetetivt anvint nitverk av i ordning linkade
aktiviteter som anvinder information och resurser for att transformera “objekt in”
till “objekt ut”, fran identifiering till tillfredsstallelse av kundens behov.” Denna
definition tydliggér kundens centrala roll i en process, och belyser dven behovet
av information och resurser for att processen ska kunna skapa ett resultat. Enligt
Ljungberg & Larsson'” dr definitionen av processen viktig, eftersom den anger
organisationens syn pa processarbetet, vad som inkluderas respektive exkluderas,
vilka metoder som anvinds och vilket resultat processen ger. Processen i sig kan
indelas i delprocesser dir varje sidan inbegriper att antal samlade aktiviteter.

Huvudprocesser, stédprocesser & ledningsprocesser

Processer indelas enligt Ijungberg & Larsson' i tre huvudgrupper: huvudprocesser,
ledningsprocesser och stodprocesser. Enligt Ljungberg & Larsson finns det inte niagon
bra och entydig definition av vad en huvudprocess ir, men exempelvis kan
definitionen vara: “Processer som realiserar affirs-/verksamhetsidén.” eller
“Processer som tillsammans bildar ett system som utgér grunden for
verksamheten. Om en tas bort faller verksamheten”. En huvudprocesskarta
skapas for att visa verksamhetens helhetsbild, for att skapa forstaelse for vilka
processer som ir mest betydelsefulla f6r verksamheten och for att klargéra hur
delarna samverkar for att skapa en helhet. Ett exempel pa en huvudprocesskarta
kan ses i figur 3.1.1"7".

133 Ljungberg & Larsson (2001), baksidan av boken
134 Ljungberg & Larsson (2001), s. 44

135 Ljungberg & Larsson (2001), s. 46

136 Ljungberg & Larsson (2001), s. 184

137 Ljungberg, & Larsson (2001), s. 86
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Figur 3.1.1: Exempel pa en huvudprocesskarta

Stodprocesser dr processer som behovs for att organisationen i sin helhet ska
fungera men om anda inte kan betecknas som kritiska for fOretagets framgang.
Ledningsprocessen bestir av att faststilla vig for hur organisationen ska
utvecklas, att tydliggéra och motivera valet av utveckling, att skapa forutsittningar
for att utvecklingen kan genomféras och att folja upp och korrigera den
utveckling som har skett. '**

Processigare, resursidgare och teamledare

Att leda processorganisationen skiljer sig mycket fran att leda en funktionsbaserad
organisation eftersom rollerna dr mer komplexa. En process leds av processigare,
resursigare och teamledare. En 6vergripande bild av principiell rollférdelning i en
processorganisation illustreras i figur 3.1.2 och rollférdelningen férklaras nirmare

nedan.

138 [ jungberg & Larsson (2001), s. 184-187
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Figur 3.1.2: Principiell rollférdelning i processorganisationen

Processigaren ir expert pa processer och har ett personligt ansvar f6r processen
1 sin helhet, att strukturellt och virdemissigt koordinera processens aktiviteter, att
undvika suboptimering, att skapa mal for processen samt styra utvecklingen av
processen. BT sin hjalp har processagaren ofta ett processteam, som bestar av
representanter frin viktiga delar av processen.'”’ Processigaren ansvarar for att
processen ar dndamlsentig, dvs. att den uppfyller de mél som den ér sagd att
uppfylla, att den ar effeksiv, dvs. att resurser anvands pa ritt satt for att optimera
resultatet. Processigaren ansvarar dven foOr att processen dr flexibel, dvs.
exempelvis processens férmaga att anvinda nya resurser, att dndra start- och
slutpunkt och att hantera férindringar i kundbehovet. Processigaren har dven
ansvar for att koordinera processens strategi med foretagets 6vergripande strategi,
nagot som ir viktigt."*"

Resursigaren ska tillhandla halla medarbetare och andra resurser som stédjer
processens syfte och mal. Enligt Ljungberg & Larsson ir rollen resursdgare intimt
forknippat med begrepp som medarbetare, kunskap, kompetens, lirande och
lirande organisation, vilket gor att dven denna roll har en stor strategisk betydelse.
Ett av resursagarens frimsta ansvar 4r att ta vara pa foretagets kirnkompetens om
att utveckla den.'*” Resursigarens uppgifter kan ocksi delas in i arbete pa olika
nivier 1 foretaget. Pa den strategiska nivan dr det just arbetet med
kirnkompetensen som avses: resursigaren ser till nuvarande och framtida
kompetensbehov och dirmed ocksi till nuvarande och framtid personalbehov. '*

139 Ljungberg & Larsson (2001), s. 131
140 Ljungberg & Larsson (2001), s. 133
141 Ljungberg, & Latsson (2001), s. 135-154
142 Ljungberg & Larsson (2001), s. 157-159
143 Ljungberg & Larsson (2001), s. 162
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Kompetenscenter ir ett sitt att skilja pa personens fysiska placering 1
organisation och dennes organisatoriska hemvist. Det fysiska arbetet utférs i
processen, medan kompetensutveckling sker 1 ett kompetenscenter.
Kompetenscentret kan ses som en kompetenspool, utifran vilken kompetens
fordelas till processerna. I kompetenscentret stottas, utvecklas och utbildas personal
tor att kunna arbeta sd bra som méjligt i processerna. !4

Teamledaren ir den person som ska anvinda den process som processigaren
tillhandahaller och de resurser som resursidgaren tillhandahaller f6r att skapa
processens resultat. Teamledarens uppgifter kan enligt Ljungberg & ILarsson
indelas i tre huvudkategorier: att utforma teamet, att leda och utveckla teamet
samt att bidra till individuell och kollektiv kompetensutveckling.'*’

Medarbetaren fir ocksia ett nytt sitt att arbeta i processorganisationen. Det
tillkommer vissa nya forvintningar pa medarbetaren, som dr forknippade med att
“tinka horisontellt”. Foérindringarna 1 arbetet kan tex. innebédra att man arbetar
ofta 1 olika projektgrupper och byter arbetsgrupp da och di, lir sig nya
specialiteter som tidigare endast behirskades av funktionella experter och att man
stindigt kommunicerar med kunder och leverantérer. '*

3.2 ATT GENOMFORA PROCESSKARTLAGGNING

Den metod som nedan presenteras for processkartliggning har anvints som
underlag  vid genomférandet av fokusgruppsmoéten fér utveckling av
beslutsprocessen.

3.2.1 Processkartliggning

Processkartlageningen kan ske enligt flera olika modeller och Ljungberg &
Larsson beskriver ndagra av dessa. De som tas upp i detta kapitel dr “walk
through”, “virtuell walk through”, kartliggningsteam och processdesign.

Walk through innebir att en eller flera personer som dr ansvariga fOr
kartligeningen promenerar genom processen och intervjuar de som arbetar i
processen. Processen illustreras sedan av de som ir ansvariga for kartlageningen.

Virtuell walk through ir ett annat alternative till processkartliggning dar
representanter frin hela processen samlas och beskriver var sin del av processen.
En kartligeningsansvarig leder moétet och stiller fragor till deltagarna. Detta
tillvigagangssitt har foérdelen att fler personer far mojlighet att forsta helheten 1
processen.

Genom att skapa kartldggninsgteam av nagra som arbetar i processen, far dessa
sjalva ansvara for kartliggningen. Detta kriver dock att fler personer blir insatta i
kartliggningsmetodiken. Den frimsta fordelen av att kartligga processen pa detta
satt dr att kartliggningsteamet inte bara producerar en processkarta utan ocksa far
en djup forstaelse for hur processen fungerar.

144 I jungberg & Larsson (2001), s. 162
145 Ljungberg & Larsson (2001), s. 163-164
146 L jungberg & Larsson (2001), s. 175-176
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Den sista metoden som beskrivs hir dr processdesign. Processdesign anvinds nér
det inte finns nagon formell process att kartligga.

Definiera syftet med processen och dess start- och slutpunkt. Innan sjilva
kartligeningsarbetet borjar dr det viktigt att faststdlla processens grinser mot
omgivningen — exakt vilken process ska kartliggas? Detta gors enklast genom att
identifiera processens syfte och dess objekt in och objekt ut.

Brainstorma fram processens alla eventuella aktiviteter och skriv ned dem pa
Post-it lappar. Detta dr ett bra sitt att fi en grundliggande forstielse for hur
processen kan se ut.

Arrangera aktiviteterna i ritt ordning. Aktiviteterna placeras i ordning. Om
man anvinder Post-it lappar dr detta enkelt. Man dndrar tills man dr 6verens om i
vilken ordning aktiviteterna finns.

Sla ihop och ligg till aktiviteter. Nir man ordnat aktiviteterna brukar det bli
uppenbart att vissa aktiviteter beskriver ungefir samma sak eller att vissa aktivister
saknas. Vissa aktiviteter kan da slas thop och vissa kan fa nya battre namn.

Definiera objekt in och objekt ut till varje aktivitet. Nar varje aktivitet
identifierats kan man identifiera respektive aktivitets objekt in och objekt ut.

Se till att alla aktiviteter hdnger ihop via objekten. Att koppla aktiviteterna till
varandra genom objekten ger mojlighet att se huruvida det saknas nagon aktivitet
eller om man skapat parallella fléden.

Kontrollera att aktiviteterna ligger pa en gemensam och “riktig”
detaljeringsnivd och att de har dndamalsenliga namn. Hir boér man
kontrollera att aktiviteterna har godtagbara namn och att hela processkartan ligger
péa samma detaljeringsniva.

Korrigera tills en tillfredsstillande beskrivning av processen erhalls.
Slutligen studerar man kartan for att se si att den ar en korrekt beskrivning av
verkligheten.
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4 METOD

Detta kapitel syftar till att ge lisaren en grundldggande forstaelse for hur metodiken i
examensarbetet paverkar resultatet av studien. De metoder som anvéints beskrivs forst utifran en
tidsaxcel, och metodologiska begrepp och normer motiveras sedan utifran beskrivningen av de
metoder som anvints.

Metodiken kan ses som en vigkarta som forskaren foljer i sitt arbete och en
kritisk funktion som virderar resultatet av forskarens studie'”’. Oavsett vilken
vetenskaplig undersokning som ska genomféras maste de metoder som anvinds
vid undersékningen striva efter att ge ett rittfardigt resultat. Detta motiverar en
beskrivning av metodologi och en forstaelse fOr wtbudet av metoder och valet av
metoder, fore en vetenskaplig underscknings borjan.

4.1 REFLEKTIONER OVER EXAMENSARBETARENS
ROLLSAMMANSATTNING

Att uppehalla det kritiska och akademiska perspektiv som krivs for att producera
ett relevant bidrag till vetenskapen, forutsitter att forskaren ifragasitter och frimst
ir medveten om en specifik rollsammansittning som innehaller mer 4n den
akademiska synvinkeln och hur detta paverkar arbetet. Det finns annars risk for
att studiens resultat karakteriseras allt fér mycket av en paverkan fran fallstudiens
milj6.

Examensarbetets karaktir som ur Sigma nBiT:s perspektiv ett internt projekt har
inneburit att examensarbetarens roll dels innehallit en kritiskt och akademiskt
forhallningssitt for att skapa ett bra bidrag till den akademiska vetenskapen om
det valda dmnet, och dels en projektledarroll som innefattar ansvar f6r det interna
projektet och som mer karakteriserats av en medarbetarroll, med en extern
synvinkel.

Svarigheten i den rollsammansittning som examensarbetet inneburit har varit att
skilja pa externt och internt perspektiv i de fragestillningar som uppkommit och
att pa ritt sitt sammanfora dessa till ett underlag for ett relevant resultat. Bada
perspektiven har varit en férutsittning for examensarbetets framgang, eftersom
internt utvecklingsarbete som leds av en extern individ innebir att det externa
perspektivet bidrar till virdering och granskning av féretagets mekanismer och att det
interna perspektivet som firgas av en forstielse av fOretagets interna férmagor
bidrar till etablerbarbeten av resultatet av studien. Forutsittningen for framgang i
examensarbetet har varit att kontinuerligt behalla en akademiskt kritisk instéllning
till fallfdretaget, och samtidigt skapa goda och givande relationer till féretagets
medarbetare och férutsittningar for att extrahera nédvindig information och for
etablerbarheten av processen.

147 Pdlsson Syll (2001), s. 12
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4.2 'TRE FASER I STUDIEN OCH DESS METODER

Studien kan ses 1 perspektivet av tre faser: en forstudie, genomférande och
utvirdering. Forstudien dr skapandet av en teoretisk och en empirisk referensram
for studiens genomfoérande: insamling och analys av teoretisk och empirisk
information som krivs for studiens genomforande. Genomforandet bestir av den
praktiska utformningen av  beslutsprocessen for tjinsteutveckling och
utvirderingen bestir av en analys av det resultat som getts under genomférandet
och av det faktiska genomférandets tillvagagangssatt.

Forstudie

Under forstudien har individuella intervjuer, fokusgruppsméten och
dokumentanalyser och dven informella samtal utforts for att skapa ett empiriskt
underlag for genomforandet. Litteraturstudier, expertintervjuer och diskussioner
med handledare vid Lunds Tekniska Hégskola (LTH) har genomforts for att
skapa en relevant teoretisk referensram.

Empirisk referensram

De individuella intervjuerna har syftat till att ta fram grundliggande information om
Sigma nBiT:s tjinsteutvecklingen i dagslidget och till att i viss man forsta de
mekanismer som styr féretaget internt. Fokusgruppsmiten med en konsultgrupp
samt ledningsgruppen pa Sigma nBiT har fungerat bade som verifiering av den
information som getts vid de individuella intervjuerna, for diskussion kring ett
visst tema, och som extraherande av ytterligare information. Dokumentanalyser har
utférts pa befintlig affirsplan och av den dokumentation som funnits av
foretagets etablerade processer. Informella samtal pa tex. lunchraster har forts
kontinuerligt genom hela studien och har syftat till att pa ett ledigt sitt extrahera
information om Sigma nBiT:s forutsittningar fo6r genomférandet.

Teoretisk referensram

Litteraturstudier har varit den frimsta metoden for att ta fram den teoretiska
referensramen.  Expertintervjuer med spetskompetens inom processbaserad
verksamhetsutveckling och business intelligence har syftat till att fa information
om hur dessa specifika dmnesomraden kan appliceras i studien. Diskussioner med
handledare pa .TH har genomforts for att sakra valet av studerad litteratur och for
att diskutera hur den teoretiska och den empiriska referensramen kan samverka
for att skapa ett underlag f6r genomférandet av processutvecklingen.

I figur 4.2.1 foreslda hur den empiriska forstudien av Sigma nBiT och den
teoretiska referensramen samverkar iterativt och bildar ett underlag for
genomforandefasen.
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Figur 4.2.1 Samverkan mellan teoretisk och empirisk referensram

Genomforande

Under genomforandefasen har fortsatta  fokusgruppsmiten med konsultgruppen
respektive ledningsgruppen och individuell intervju med 1D f6r Sigma nBiT
genomforts for att genomfbéra utformningen av den nya processen.
Fokusgruppsmoten har syftat till att tillsammans med konsulter frin varje
affirsomrade utforma processen, respektive att fia ledningens perspektiv pa
resultatet. Viss konkretisering och utveckling av resultat har skett mellan
fokusgruppsmoéten utifrain den information som tagits fram under moten.
Fokusgruppsmoten har skett iterativt, dir examensarbetaren har agerat moderator
och dven kunskapsoverférare av  dmnesspecifik  teoretisk  kunskap.
Kunskapsutbyte och gemensamt skapande och kreativitet har utgjort
fokusgruppsmotenas karaktir. Varje fokusgruppsmote har forberetts med agenda
och material som skickats ut i forhand till deltagarna. Varje mote har
kvalitetskontrollerats genom att moderatorn haft ansvar for att tillse att adekvat
resultat uppnatts. Sammanfattningen av fokusgruppsmaotenas resultat har delgivits
alla deltagare fOr att ytterligare verifiera resultatets riktighet.

Utvirderingsfas

Utvirderingsfasen har syftat till att reflektera 6ver det utférda arbetet pa Sigma
nBiT i relation till den teoretiska referensram som utvecklats. Utvirderingsfasen
har bestatt av den akademiska analys av forstudiens och genomfdrandefasens
resultat som redovisas i kapitel 6, samt den wtvirdering av fokusgruppsmaiten och
projektet i sin helhet som gjorts av fokusgruppen med konsulter for att pa ett
enkelt sitt mata tjanstekvaliteten pa den tjanst som utférts av examensarbetaren
tor Sigma nBiT.

4.3 OBJEKTIV BESKRIVNING AV VERKLIGHETEN

En limplig introduktion till beskrivning av materialinsamling och metodologiska
normer dr att stilla sig fragan: Finns det ett objektivt och rittfirdigt sitt att
beskriva teorier och verkligheten? Palsson Syll havdar att redan nir forskaren gor
sitt val av vilka teorier och modeller som ska presenteras i avhandlingen gor
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forskaren en subjektiv bedomning av vilka teorier och modeller som ar
betydelsefulla. An svirare dr det att beskriva dessa teorier och modeller
objektivt."* T anslutning till denna diskussion finns tva begrepp: positiv vetenskap
och normatiy vetenskap. Den positiva vetenskapen dr objektiv och virderingsfri,
medan den normativa firgas av vara egna varderingar i beskrivningen av teorin
och verkligheten. Vissa ekonomer hivdar att det finns vattentita skott mellan
dessa tva typer av vetenskap'. Med denna bakgrund kan forskaren ta sig an att
arbeta for att skapa sig en sa objektiv och opartisk bild av verkligheten som
mojligt. Stravan 1 denna studie har wvarit att genom att underbygga de
metodologiska normerna kontrollera studiens opartiskhet och detta har fraimst

skett genom att diskutera examensarbetets genomférande med handledare vid
LTH.

4.4 MATERIALINSAMLING

Insamling av material sker for att skapa en informationsgrund for studien, forst
teoretisk och sedan empirisk. Man skiljer pa data som insamlats f6r en specifik
studie: primdrdata, och data som tidigare insamlats: sekunddrdata.

Primirdata

Primidrdata kan vara information fran nteryjuer och observationer, och ibland aven
frin dokumentanalyser och innchallsanalyser.”™ Patel & Davidsson delar
intervjuer i fyra typer, baserat pa grad av standardisering och strukturering. Figur
4.4.1 ar en illustration av olika intervjutyper. Struktureringen avser i vilken man
respondenten ges svarsutrymme. Standardisering baseras pa fragornas utformning
och inbordes ordning. Vid lag eller ingen standardisering formuleras fragorna
under intervjun och respondenten far styra ordningsféljden."

Hog grad av Lag grad av
strukturering strukturering
Intervjuer dar en
kvantitativ analys av
resultatet ska gbras

Hog grad av
standardisering

Intervjuer med 6ppna
fragor

Intervjuer dar en
Fokuserade intervjuer kvalitativ analys av
resultatet ska goras

Lag grad av
standardisering

Figur 4.4.1: Olika intervjutyper
Intervjuer kan ge olika kvalitativa data och dessa data baseras pa vilken typ av

fragor som stills till intervjuobjektet. Dessa frigor indelas av Svenning i tre slag:'”

Faktafrigor kan delas in i tva kategorier: individuella och kollektiva.
Individuella frigor kan rora en individs specifika arbetsuppgifter i

148 Pilsson Syll (2001), s. 8

149 Palsson Syll (2001), s. 8

150 Svenning (1999), s. 94

151 Patel & Davidsson (1994), s. 62
152 Svenning (1999), s. 107
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organisationen. Kollektiva faktafrigor ger information om hindelser som
ror fler 4n en individ i organisationen, tex. tidsordning pa hindelser som
sker i en process. Som princip menar Svenning att den information som kan
s6kas genom dokument ska sokas dir istillet f6r genom intervjuer, eftersom
det dr en sakrare informationskalla dn intervjuer.

Bedoémningsfriagor behandlar hur intervjuobjektet bedémer en viss
situation eller hindelseforlopp.

Virderingsfrigor behandlar hur intervjuobjektet virderar olika hindelser
och situationer.

Denna studies primirdata

Denna studies primirdata bestir av information fran individuella intervjuer,
fokusgruppsmoéten och informella samtal. Dessa metoder redogors for i stycket
Denna studies kvalitativa metoder.

All  primirdata som identifierats under studiens gang har kontinuerligt
protokollforts for att kunna anvindas 1 arbetet.

Sekundirdata

Sekundirdata kan tex. vara offentligt material eller material skapat vid ett tidigare
forskningsprojekt. Vad giller sekundirdata skiljer man pa material som ar mer
eller mindre tillgingligt utan bearbetning (tex. statistik) och material som behover
bearbetas (t.ex. métesprotokoll).

Denna studies sekundirdata

Denna studies sekundirdata bestir av resultatet av dokumentanalyser av Sigma
nBiT:s redan befintliga processer och affirsplan. Dessa primirdata har gett
information om verksamheten i dagsldget och historiskt.

4.5 METODOLOGISKA NORMER

I detta kapitel beskrivs de metodologiska normer som examensarbetet dr baserat
pa.
4.5.1 Metodansats

Man skiljer pa tre metodansatser: induktiv, deduktiv och abduktiv. En induktiv
ansats borjar med en iakttagelse av verkligheten, en fragestillning som uppstar
dirur och ett resulterande behov av att behandla denna fraga ur verkligheten med
teorl. En deduktiv ansats borjar med motsatsen — ett spannande teorietiskt
omrade som man vill beproéva och bekrifta pa ett verkligt/praktiskt omride.” En
abduktiv ansats dr en férening mellan de tvd ovan nimnda ansatserna.

Denna studies metodansats

Denna studies metodansats har varit abduktiv. Ursprungligen skapades idén om
examensarbetet ur ett teoretiskt material, men ansatsen i studien har delvis ocksa
varit induktiv, genom att den empiriska studien har lett till att ytterligare behov

153 Reinecke & Jorgensen (2000), s. 160
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och fragestillningar identifierats pa fallféretaget och att dessa omraden behandlats
med hjilp av en utokad teoretisk referensram.

4.5.2 Kvalitativ och kvantitativ data

Undersokningar skiljer sig at beroende pa vilken slags grundliggande information
den innefattar: bade vad giller teoretisk och empirisk information. Informationen
kan vara kvantitativ eller kvalitativ. Dirav anvinder vi oss antingen av en
kvantitativ eller kvalitativ grund for projektet.

Kvalitativ data

Kvalitativ data dr mjukdata. Kvalitativa data mater mer sensibelt det vi avser att
mita; Svenning menar att informationen tex. svarar pa fragorna “varfér?” och
“hur?”'™, Kvalitativa data kan komma fran intervjuer, tolkning av texter etc. och
exemplifierar problem snarare dn generaliserar dem. En kvalitativ analys utfors
ofta pa ett mindre material, 4n vid kvantitativ analys, eftersom det dr omoijligt att
gora statistiska berdkningar pa ett litet material.

Denna studies kvalitativa data

I denna studie har den teoretiska referensramen utvecklats genom litteraturstudier
och expertintervjuer. Individuella intervjuer, fokusgruppsméten, informella samtal
samt dokumentanalyser har utgjort den empiriska grunden. Inga svaratkomliga
data har funnits.

Kvalitativa metoder

Det finns ett antal kvalitativa metoder som ar relevanta att behandla i denna
rapport.

Djupintervjuer ir den vanligaste av metoderna for att skapa en kvalitativ
informationsgrund. Djupintervjuer innebir Oppna intervjuer, dir syftet ar
att till fullo forsta intervjuobjektets perspektiv och information, utan att
anvinda fortryckta formulir.

Observationer  kan  vara  antingen  observatOrsbaserade  eller
deltagarbaserade. I en deltagarbaserad observation kan deltagandet vara mer
eller mindre dolt f6r undersékningsobjekten. >

Work shops innebir att forskaren samlar flera personer i en grupp, dir
forskaren tillsammans med gruppen arbetar med den kvalitativa
informationen. Detta kan utféras som del i metodtriangulering for att
bekrifta tidigare framtagen kvalitativ data, eller som fOrsta framtagning av
kvalitativ data.

Fokusgruppsmoten ir en form av gruppintervju dir ett givet dmne
diskuteras; dmnet valjs av forskaren som leder samtalet i form av mwoderator.
Niagon typ av stimuli ges deltagarna som tex. kan vara bilder eller tematiska
fragor. Syftet dr att moderatorns egna insatser ska vara minimala och ska ge
deltagarna utrymme att komma med fragor och ge respons pa varandras

154 Svenning (1999), s 68
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inlagg. En fordel med denna metod ir att deltagarnas interaktion frimst ar
med varandra och inte med moderatorn och att deltagarna har mojlighet att
ta upp sakfragor som de sjilva anser viktiga."

Svaratkomliga data kan vara data som forskaren inte har tillging till
eftersom informationen dr stingd for utomstiende eller information som
forskaren sjilv skulle paverka sa mycket i en speciell situation att resultaten
inte blir tillférlitliga. I denna situation maste forskaren Overlata
informationsinsamlingen till nigon annan som har battre tillgdng, men som
kanske inte dr forskarutbildad. For att 6verlata informationsinsamlingen till
nigon annan part kan det vara lampligt att utforma ndgot slags
uppsamlingsverktyg for informationen.'”’

Denna studies kvalitativa metoder

Intervjuerna har genomférts med respektive affirsomradesansvarig, under
torstudien och med tva kunder under genomférandet. Affirsomradesansvariga
har intervjuats for att kartligga affirsomradesspecifika forutsittningar for
examensarbetets genomforande. De tva kunder som har intervjuats under
genomforandet, har valts ut genom att tillfraga samtliga affirsomradesansvariga,
varav tva av dessa valt ut en kund var. Det faktum att affirsomradesansvariga i
detta fall valt intervjuobjekt paverkar validiteten och generaliserbarbeten, se kapitel
4.5.3. Intervjuerna har enligt definitionen i kapitel 4.4 varit Interyjuer med dppna
fragor. Valet av intervjutyp har baserats pa att frigorna som tagits upp existerar i
ett storre sammanhang pa foéretaget med manga paverkande faktorer och att
Oppna fragor da ger moijligheten att forstd helhetsperspektivet som vartje
intervjuobjekt vardagliges arbetar 1. Samtliga tre typer av intervjufragor:
faktafragor, bedomningsfragor och virderingsfragor, har anvints i intervjuerna.

Fokusgruppsmiten har letts av examensarbetaren, och 1 sitt uppligg gynnat
spontanitet och kreativitet. Fokusgruppsméten har genomforts med tva olika
grupper: en grupp med en konsult frin varje affirsomriade samt en grupp
innefattande ledningsgruppen pa fallféretaget. Deltagarna 1 fokusgruppen med
konsulter har valts ut med avseende pa intresse, kompetens och tillginglighet av
respektive affirsomradesansvarig som ocksa ingir i ledningsgruppen. Syftet med
dessa fokusgruppsmoten har varit att metoden for utformningen av den nya
processen ska gynna etableringen av processen i foretaget, dvs. att resultatet av
processutvecklingen ska spegla bade kvalitet fran den teoretiska referensramen
och verklighetsanknytning fran fallféretaget. Samtliga métes innehéll och struktur
utformades innan start och detta upplevs ha haft en stor betydelse for resultatets
kvalitet. Fokusgruppsmotenas upplagg beskrivs kortfattat i kapitel 5.

De informella  samtalen har syftat tll att pa ett ledigt sdtt erhalla
bakgrundsinformation som 6kar méjligheten for en framgangsrik etablering av
processen, samt att gynna etableringen genom att kommunicera betydelsen av
examensarbetets resultat, pd ett avslappnat sitt.

156 VA-rapport 2004:5 Forskares syn pa samtal med allminheten, Vetenskap och
Allmanhet
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Analys av kvalitativa data

En kvalitativ analys arbetar med ett mer komplext material och en mer komplex
fragestillning 4n vad en kvantitativ analys gor. I en kvalitativ analys forsoker
forskaren tringa in i en problematik och utveckla en forstaelse for de mekanismer
som finns i verklighetens kvalitativa information. Man skulle kunna sdga att vi
stindigt utfér en kvalitativ analys av vara liv och det som hinder i omvirlden,
men att det vetenskapliga férhallningssittet skapar mer skirpa i analysen.'™

En kvalitativ analys star i direkt férhallande till de begrepp och den teori som
ligger till grund for den empiriska undersokningen. Det fOrsta steget 1 en kvalitativ
analys ar kodning. Kodningen innebir att man skapar begreppskategorier for att
”sortera” sina begrepp och 6ka forstielsen. Kodningen ér indelad 1 tre stadier:

Oppen kodning sker under den forsta genomlisningen av materialet, t.ex.
anteckningar fran en intervju. Man soker efter monster och sammanhang i
materialet och de begrepp det innehaller. Namnet 6ppen kodning hinger
thop med den 6ppna sinnelag som forskaren har 1 detta tidiga stadium.

Axiell kodning gir djupare. Hir anvinder forskaren begrepp funna i den
Oppna kodningen och férsoker se ett klart sammanhang mellan begreppen.

Selektiv kodning bestar av att forskaren selektivt séker fall som kan stédja
de sammanhang som uppkommit under det foregaende stadiet.

Vid en kvalitativ analys bor forskaren anta nagon slags strategi for sin analys. All
analys gir ut pa att hitta monster, och genom nagon strategi, ska forskaren
”sortera” sin kvalitativa information. Det finns ett antal metoder for kvalitativ
analys'™:

Successiv approximation beskrivs som en cyklisk process som successivt

skirper analysen. Den bestar av de tre kodningsstadierna som nimnts ovan.

Den illustrativa metoden ir en metod dir man anvinder empiriska data
for att illustrera teorin.

Vid analytiska jamfoérelser arbetar forskaren med att soka
regelbundenheter och moénster i det kvalitativa materialet. En analytisk
jamforelse kan vara av tva slag: Samstimmighetsmetoden soker efter likheter i
annars olika fall av information. O/ikhetsmetoden soker olikheter 1 annars olikt
material.

Tillhérighetsanalys ir frimst en etnologisk metod som dérfor inte tas upp
vidare 1 detta metodkapitel.

Forskaren kan anvinda Idealtyper att sortera verkligheten i renodlade fall.
Idealtyper kan t.ex. vara marknaden, kapitalismen, medelsvensson. Denna

metod kommer ursprungligen frain Max Weber som dr en av sociologins
forfader.

158 Svenning (1999), s 151
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Kulturanalys ir en metod som anvinds i kulturella undersékningar och
torklaras darfor inte vidare 1 detta metodkapitel.

Risker med kvalitativ analys

En kvalitativ analys bygger ofta pa ett mindre material, och som tidigare namnts
soker forskaren ofta att exemplifiera verkligheten genom sin analys. Detta lilla
urval och forskarens egen paverkan pa analysen, skapar ett antal faror med den
kvalitativa analysen. Svenning beskriver ett antal risker med kvalitativ analys som

bor beaktas av forskaren'®:

Kronvittnessyndromet ir ett vanligt fel i kvalitativa analyser dir forskaren
later utsagan fran ett eller ett fatal “vittnen” fran verkligheten std for den
enda sanna tolkningen av verkligheten. I manga fall innebir det att
forskarens egen analys helt gar forlorad. Urvalsfel kan ocksa vara
6desdigert for undersokningen eftersom det skapar validitetsproblem.

Intervjuareffekt ir den effekt som intervjuaren skapar hos intervjuobjektet
genom sin attityd och sin vinkling av fragestallningar 1 intervjun.

Tva overgripande fel som kan gbras av forskaren dr analystekniska felslut
och teoretiska felslut. Det forsta innebar att forskaren tolkar resultaten fel,
och det andra innebir att forskaren gor en felaktig koppling mellan teori
och empiri, tex. genom att undersokningen inte dr direkt kopplad till
fragestillningen.

Denna studies kvalitativa analys

I denna studie har successiv approximation anvants for att analysera kvalitativ data.
Siledes innebir det att forskaren i denna studie genomgatt de tre stadierna 6ppen
kodning, axiell kodning och selektiv kodning, bade i friga om teoretisk och
empirisk information. Genom att kritiskt forhalla sig till den information som
intervjuobjekten gett har forfattaren strivat efter att undvika kronvittnessyndromet.
Vad giller de individuella intervjuerna med fallf6retagets kunder, maste hinsyn tas
till det faktum att intervjuobjekten valts ut av fallféretaget, och att detta kan
innebidra ett wrvalsfel. Detta redogors for 1 kapitlet om validitet och generaliserbarhet.
Genom att forhalla sig sa neutral som mojligt i sin attityd och 1 sina direkta
fragestillningar till intervjuobjektet samt genom att verifiera resultaten fran
intervjuer genom fokusgruppsmoéten har interyjuareffekter kunnat undvikas.
Analystekniska och teoretiska felslut har uteslutits genom kontinuerliga diskussioner
med handledare vid LTH kring analytiska resultat av studien.

Kvantitativa data

En kvantitativ undersokning baseras pa harddata. En kvantitativ undersékning
kan vara deskriptiv eller explanativ. En deskriptiv undersékning innebir att vi
analyserar ett stickprov av en mingd, for att sedan generalisera och beskriva hela
mingden En explanativ unders6kning har som huvudsyfte att férklara hur olika
variabler samvarierar, hur de péaverkar varandra, och inte bara att beskriva hur

160 Svenning (1999), s. 152
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verkligheten ser ut.'”’ Exempel p4 kvantitativa data ir information som bestar av

siffror och statistiska underlag om t.ex. aldersférdelning i en grupp, antalet
arbetstimmar per vecka etc.

Denna studies kvantitativa data

Denna studie har inte innefattat nagra kvantitativa data.

Metodtriangulering

Metodtriangulering dr ett sitt att uppnd verifiering av kvalitativa data.
Metodtriangulering oz metoder innebir att man inom en och samma metod
utvecklar si manga matt som mojligt (jfr validitet). Metodtriangulering mzellan
metoder innebir att forskaren blandar kvalitativa och kvantitativa matt. Enkelt
kan man sdga att det innebdr att ju fler metoder man anvinder desto storre
tillférlitichet far informationen som tas fram. Metodtriangulering har sina stOrsta
fordelar i kvalitativa studier, eftersom forskaren pa sa sitt kan ringa in problemet
frin flera olika hall.'*”

Denna studies metodtriangulering

Denna studie har innehallit metodtrianguleringen zzom den kvalitativa metoden,
genom att flera olika kvalitativa metoder har anvints. Intervjuer i kombination
med fokusgruppsmoten har gett en validering av den framtagna informationen.
Fokusgruppsméten med  ledningsgruppen  har  validerat resultat  fran
fokusgruppsmoten med konsulterna. Nagon metodtriangulering mellan metoder
har inte anvints eftersom inga kvantitativa data ingatt i studien.

Generaliserbarhet

Generaliserbarhet innebdr ett matt pa i vilken grad man kan hirleda en allmin
slutsats fran enskilda exempel i en studie. Generalisering kan vara ett centralt
begrepp for en induktiv ansats. Generalisering dr nédvandig for att man skall
kunna gora forutsigelser och for att uppticka analogier.

Denna studies generaliserbarhet

Denna studies generaliserbarhet ar relativt stor, med avseende pa de foretag som
erbjuder liknande tjanster Sigma nBiT (IT konsultféretag) och som dr liknande
organiserat.

Eftersom wrvalet av kunder for intervjuer gjorts av affirsomridesansvariga pa
fallféretaget och inte av examensarbetaren, bor resultatet av dessa intervjuer inte
generaliseras att gilla for samtliga av fallféretagets kunder.

4.5.3 Grundliggande metodologiska krav

Validitet och reliabilitet dr tva betydelsefulla grundliggande metodologiska krav pa
en studie. Begreppen behandlar huruvida vi witer det vi avser att mita och om den
informationen vi far fram ar z/lforlitlig.

161 Svenning (1999), s. 70
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Validitet

Resultatet av en undersdkning kan mer eller mindre vil avspegla verkligheten.
Grad av validitet dr studiens formaga att mita det vi avser att mita. Man skiljer pa
inre och yttre validitet.'”’ Inre validitet handlar om den direkta kopplingen mellan
studiens teoretiska och empiriska referensram. Anvinder vi ritt matinstrument vid
ritt tillfalle: stiller vi fragor till ritt urval av personer? Tar vi med tillrickligt
manga indikatorer fOr att kunna ticka in en fraga?

Ytvaliditet ir den vanligast forekommande typen av inre validitet, nimligen den
som dr subjektivt beddmd av en person. Den inskrinker sig till en person och
hans kollegas bedémning av en studies Overensstimmelse mellan teori och empiri.
Exempel pa detta kan vara en snickares omedelbara bedémning av att en
byggnadskonstruktion kommer att halla i vader och vind. Snickaren har inte it
konstruktionens hallfasthet, men av sin samlade erfarenhet sidger han sig veta att
den har tillricklig hallfasthet.'**

Yttre validitet handlar om studiens forankring 1 verkligheten. Kan resultatet fran en
specifik studie generaliseras i allmin teori? Det vill siga, kan vi koppla bela studien
till verkligheten? Vid kvantitativa undersékningar kan det vara svért att ha en hog
yttre validitet, eftersom férmagan att valja rétt urval ur den stora mingden sa
tydligt paverkar mojligheten att generalisera resultatet. Det samma kan gilla
kvalitativa undersokningar, eftersom sittet att genomfora intervjun kan paverka
mojligheten att generalisera resultatet. Conny Svenning beskriver sambandet
mellan inre och yttre validitet som i figur 4.5.3.1'%.

Vetenskaplig kontext

Teori
Inre I

validitet
Empiri Yttre validitet

Specifikt projekt

Figur 4.5.3.1: Sambandet mellan den inre och yttre validiteten

Denna studies validitet

Vad giller znre validitet har denna stirkts genom kontinuerliga diskussioner
angaende den teoretiska referensramen med handledare pi LTH. Den jy#tre
validiteten 1 fraiga om intervjuer med kunder kan ifragasittas, eftersom urvalet av
kunder gjorts av respektive affirsomradesansvarig. I en liknande studie bor den
yttre validiteten stirkas genom att forskaren sjilv gor urvalet av kunder att
intervijua.
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Reliabilitet

Med reliabilitet menar man att resultaten av en undersOkning ska vara
tillfrlitliga.'” Det innebir att om man vid ett nytt tillfille anvinder samma
fragestillning och samma mitinstrument som tidigare, ska undersokningen ge
samma resultat, om inget har férindrats hos objektet f6r undersékningen. For att
kontrollera reliabiliteten hos en undersdkning kan man exempelvis anvinda zest-
retest metoden. Denna metod bygger pa att man stiller samma friagor till samma
personer igen, en tid efter forsta undersckningen. Denna metod kan tyvirr foljas
av ett problem som kallas f6r mateffekt. Risken fér miteffekt innebir att
personerna som blivit tillfragade kan ha blivit paverkade av den férsta matningen,
och dirfor inte ger samma svar i den andra matningen som i den forsta. Detta
problem kan undvikas genom att anvinda en annan metod for att kontrollera
reliabiliteten hos en undersokning: split-half metoden. Hir delas frigorna i
undersOkningen i tva lika delar, sa att man far svar pd samma sak tvd ganger. Pa
detta sitt kan man kontrollera att resultaten ér tillf6rlitliga. Med split-half metoden
kan vi ddremot inte mita undersékningens stabilitet'”, d.v.s. tillfrlitlighet over
tid, vilket vi kan med test-retest metoden.

Denna studies reliabilitet

Denna studies feoretiska reliabilitet har stirkts genom att forfattaren har anvint flera
teoretiska killor f6r samma dmnesfragor. Pa detta sitt har foérfattaren kunnat
bekrifta att de begrepp som anvints ar tillforlitliga. Den empiriska reliabiliteten har
starkts genom att framtagen empirisk data har bekriftats via att noteringar fran
intervjuer och fokusgruppsméten har skickats ut efter genomférande med syftet
att bekrifta genomfoérandets resultat. Pd detta sitt har intervjuobjektet eller
medlemmarna i en fokusgrupp kunnat ge reflektioner 6ver innehallet och bekrifta
dessa 6verensstimmelse med verkligheten.

Relevans

Relevans beskriver 1 vilken grad den utvalda teorin och empirin dr visentlig till
studiens syfte. Graden av relevans ligger till grund f6r studiens generaliserbarhet
och validitet.'*®

Denna studies relevans

Denna studies rzeoretiska relevans har sikerstillts genom examensarbetarens
diskussion av litteratur med handledaren vid LTH och examensarbetarens egna
bedomningar av vilket material som idr relevant for studien. Vad giller den
empiriska relevansen sa har diskussioner med handledare pa LTH genomforts for att
sikerstilla att de empiriska data som tagits fram ar relevant i forhallande till syftet
och fragestallningen.

166 Svenning (1999), s. 61
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4.6 KALLKRITIK

Den teoretiska grunden i studien ir utformad utifran flertalet kallor, t.ex. bécker
och artiklar frin databaser via Lunds Universitet. Att antalet killor i teorin ar flera
och pa sa sitt bekriftar varandra, sikerstiller ytterligare trovirdigheten i det
teoretiska material som tagits fram. Vad giller empirisk information har
metodtriangulering anvints som bekriftelse pa att informationen ir trovirdig,
men eftersom den empiriska informationen bygger pa information frin individer i
Sigma nBiT:s organisation, innebdr det att informationen nir den erhills av
examensarbetaren i viss man kan vara paverkad av individens placering i Sigma
nBiT:s organisation eller arbetssituation for tillfallet.
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5 RATT BESLUTSPROCESS PA SIGMA NBIT

Detta kapitel redogor for resultatet fran faserna forstudie och genomforande i examensarbetet.
Forstudien syftar till att kartldgga forutsittningarna for att skapa rétt besiutskvalitet — ritt
beslutsprocess — for utveckling av nya tidanster, och genomforandet bestar av den processutveckling
som har skett genom bland annat fokusgruppsmaten med konsulter och ledningsgruppen pa
Sigma nBiT.

5.1 FORSTUDIE

En forstudie av nuliget pa Sigma nBiT har bestitt av intervjuer med VD,
affirsomradesansvariga och fokusgruppsméten med en konsultgrupp bestiende
av en konsult frin vatje affirsomride. Aven fokusgruppsméten med
ledningsgruppen pa Sigma nBiT har genomférts, som referensgrupp efter varje
fokusgruppsmoéte med konsulterna. Intervju med siljare har genomfoérts for att
komplettera perspektivet fran konsulter, och intervjuer med tva av Sigma nBiT:s
kunder har utforts for att undersdka hur kunderna ser pa relationen till Sigma
nBiT och hur kunderna vill att denna relation ska hanteras for 6verforing av
information om kundbehov. Under férstudien har information om Sigma nBiT:s
tjansteutveckling och beslutsprocess for denna, affirsutvecklingsprocess samt
organisation och ledning tagits fram. Dessutom har dokumentstudier férekommit
tex. av Sigma nBiT:s affarsplan samt studier av information frin branschorgan
och branschtidningar fér att kartligea den aktuella branschens speciella
forutsittningar vad giller affdrer och tjansteutveckling.

5.1.1 Branschen

Den bransch som ett féretag befinner sig i beskriver den kontext vari féretaget
agerar. Specifika forutsittningar for utveckling av nya produkter och relationen
med kunden finns i varje bransch och det ar dirfér av betydelse att kartligga dessa
for att kunna utfora en fallstudie pa ett foretag som befinner sig i denna specifika
kontext.

IT konsultbranschen idr en omdebatterad bransch pa grund av den stora I'T-kris
som efterfélide “IT-boomen” 1999/2000. Nedan foljer ett antal spinnande citat
ur svensk press och frin svenska fGretag som vil beskriver de senaste drens
turbulens inom IT konsultbranschen:

”Konsultbranschen hotas av bakslag om ett halvar. Inom ett halvar klarar 35
procent av de svenska fOretagen sig helt utan externa konsulter. Idag dr den
siffran 17 procent, visar en enkit som Computer Sweden har gjort. Aven
rapporter frin Konjunkturinstitutet visar att efterfrigan pa konsulttjanster
minskar.”'"” 1999.

”Var uppfattning ér att marknaden for I'T-konsulter kommer att utvecklas positivt
framover trots det negativa ar som gatt. Branschen kinnetecknas av

169 http:/ /nyheter.idg.se/display.asp?ID=990203-CS2, 2005-03-01
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kapacitetsoverskott, utslagning och finansiell kris. Den snabba ekonomiska
nergangen dimpade, mer an vintat, efterfrigan pa konsulttjéinster.”m 2001.

“Tecken finns pa att de tekniska konsultforetagens marknadslige efter en matt
hést nu bottnar och att en vindning kan komma redan under senvéren.”'”" 2002.

“Det dr en svart provad bransch som nu dr pa vig ut ur ett mer 4n tre ar langt
vinteride.”'” 2004.

” Arkitekt- och konsultbranschen stadigt at ratt hall.””'” 2004.

“Redan forra aret brots den nedatgiende trenden, som bérjade ndr I'T-bubblan
sprack 2000.”'™ 2004.

”Konsultbranschen ér for sjatte aret i rad forstahandsval for studenterna pa
Handelshogskolan i Stockholm.”'” 2005.

Branschen karakteriseras i dagsliget av fokus pd lonsamhet, men en forsiktig
optimism finns som sakta styr fOretagen mot att rekrytera efter ett par ars
konsolidering: IT konsultbranschen har genomgatt en mognadsprocess. Detta
mirks dven pa Sigma nBiT dar rekryteringen redan borjat i begransad omfattning
och kommer att 6ka under 2005.

5.1.2 Sigma nBiT AB

Sigma nBiT ar ett relativt ungt foretag 1 koncernen Sigma AB och foretaget har
systerbolag som bland annat Sigma Exallon AB, Sigma Information Design AB
och Sigma ProCom AB. Sigma nBIiT startades 1998 av Sune Nilsson, som dr VD
tor koncernen Sigma AB, och G6te Berntsson, som ar VD f6r Sigma nBiT. Med
varierande tillvixt och konsolidering har féretaget 1 dagsliget ca 180 medarbetare
och ca 50 underkonsulter. Underkonsulter ir fristiende konsulter som i olika
uppdrag samarbetar med Sigma nBiT pa grund av deras speciella kompetens inom
olika omraden. Enligt VD borjar foretaget kinna av en uppgang efter IT-krisen
for nagra ar sedan, och rekryteringen har sakta borjat igen. Under krisiren har
foretaget enligt VD och affirsomradesansvariga haft begrinsade mojligheter att
ligga resurser pa intern utveckling och dven pa tjinsteutveckling, eftersom det
varit viktigt att debitera si manga timmar som mdijligt hos kunderna. Efter denna
mindre 16nsamma period vill man aterigen satsa pa tjansteutveckling eftersom
man ser att det dr viktigt att ha hog kvalitet pa sina tjanster. Man vill dven satsa

170 http:/ /www.msc.se/Download/pdf/ Arstedovisning 2001.pdf, 2005-03-01

171 http:/ /www.ibn.se/?lang=se&nyhid=489&action=shownews, 2005-03-01

172 http:/ /www.dn.se/DNet/jsp/polopoly.jsprd=678&a=259229&maNo=-1, 2005-03-
01

173 http:/ /www.uppsalanytt.se/news.asp?newsID=543, 2005-03-01
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http://www.telecomcity.org/se/press/Pressklipp/Telecomcity/ HUNDRATALS_NYA_
JOBB_I_KARLSKRONAS_IT-BOLAG/, 2005-03-01
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http://di.se/Nyheter/?page=http%3a%02f02fdi.se%2fAvdelningar%2fArtikel.aspx%3£fO
%3dIndex%26Articleld%3d2005%5c03%5c01%5¢135210, 2005-03-01
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resurser pa att utveckla en gemensam beslutsprocess for hela Sigma nBiT, dir
man fattar beslut med ritt kvalitet, om vilka nya tjanster som ska utvecklas.

Tjansteutbud

Sigma nBiT erbjuder bland annat IT Management, projektledning, mobila
intranit, industriella IT-system och virtuell IT-avdelning."® Inom IT Management
finns t.ex. tjanster inom I'T Plan och Verksamhetsutveckling med processer. Inom
industriella IT system levererar Sigma nBiT bade expertkonsulter, projekt och
uppdrag som kallas f6r functional sourcing dir kunden kan ligga ut utveckling och
support av ett IT system till Sigma nBiT. Inom ett affirsomride erbjuds
utveckling och support av e-handelsystem och dessa levereras i projektform.

Inom Sigma nBiT finns en definition av begreppet tjanst; den lyder som féljer:
Vi skall skapa ett siljmaterial och kunskap om tjansten inom Sigma:

*  Generellt silj. 5 minuters PowerPoint presentation — 1 bild.

* Intresse silj. 15 minuters PowerPoint presentation — 3 bilder.

* Presentation av specialist. PowerPoint 45 minuters presentation.
* Presentation pa Sigma niva (for Sigma AB:s VD m.fl.).

= Produktblad finns.”

Man ser olika typer av uppdrag i Sigma nBiT: s verksamhet; frimst skiljer man pa
tva typer av uppdrag: tjnster och expertkonsulting. Man menar att
expertkonsulting dr mer baserat pa en personlig kompetens som kunden har
fortroende f6r. Kunden vill ha en specifik konsult eftersom han/hon dr duktig pa
tex. ett specifikt programsprak. Dessa uppdrag dr saledes mer personberoende
och personbundenheten dr nagot man vill minska, eftersom detta skulle gbra
toretaget mindre beroende av specifika konsulter. Detta vill man uppna genom att
fler  genomférda  uppdrag av  personberoende  karaktir = genomgar
tjansteutvecklingsprocessen och paketeras enligt ovanstiende definition av en
tjanst. Pa sa sdtt vill foretaget uppna att kundens gor affirer pa foértroende for
foretaget Sigma nBiT och inte pa ett fortroende for en enskild konsults
kompetens.

Det finns inga arbetssitt som stodjer intern dokumentation riktad till konsulterna
av foretagets tjinsteutbud, t.ex. 1 form av beskrivningar av modeller, metoder och
verktyg for att utféra tjdnsten; den information som tas fram finns lagrad pa olika
platser, t.ex. pa foretagets server eller pa personliga datorer.

Leveranskoncept

ServiceCenter ir ett leveranskoncept som utvecklats gemensamt av dotterbolagen
1 koncernen Sigma AB och syftet med ServiceCenter dr att nidrma sig utvalda
kunder, genom att mojliggora ett arbetssitt for leverans med ansvar och forstielse for
helheten.'” Sigma AB vill fokusera pa sina storsta kunder, som bland annat
TeliaSonera, SonyEricsson, Volvo och AstraZeneca, och man anser att ett

176 http:/ /www.nbit.sigma.se, 2004-12-20, kl. 14.16
177 Fredrik Wadstrom, affirsansvarig Sigma ServiceCenter
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konkurrenskraftigt leveranskoncept skapar stora mojligheter for att ge de stora
kunderna ritt uppmirksamhet. Man har specificerat hur ServiceCenter ska fungera
gentemot kund, men man har inte helt klargjort hur ServiceCenter ska fungera i

kombination med den Ovriga fOretagsorganisationen. Sigma ServiceCenter illustreras i
figur 5.1.2.1178,

Lavarans ,\/
Sigma ServiceCenter Instans
Styrning ]
Leveransanswvarig
Arendshantaring
Férvaltnings- Praojektiedar- Test-
centar center centar
Resurshantaring
Sarviceledara Serviceledars Servicaledars
Utvecklings- Uthildnings- Dekumentations-
Upptaljning canfar center canfar

Strukturkapital

Kompetenshantaring

Figur 5.1.2.1: Overgripande illustration av ServiceCenter

Grunden f6r Sigma ServiceCenter dr bland annat byggandet av strukturkapital,
verksamhetskunskap om kunden, proaktivitet och att det dr en langsiktig 16sning
for kunden.

Strategiska mal och affirsplan

Sigma nBiT:s vision: ”Att vara ’first choice’ for kunder, medarbetare och idgare
med stark tilltro till IT som en produktiv kraft.”, 4r samma som Sigma AB:s vision
och finns dokumenterad i Sigma nBiT:s Affirsplan. Ar 2004 ir det forsta aret
Sigma nBiT arbetar systematiskt for att utforma en affirsplan for hela féretaget
och detta ar en del i arbetet att hitta mer strukturerade arbetssitt for framtida
utveckling. I affirsplanen finns dven Sigma nBiT:s affirsidé dokumenterad och
lyder: ”Med tydligt kundperspektiv, proaktivitet, och stark kombination av
management- och IT specialister erbjuder Sigma nBiT IT-l6sningar och
konsulttjanster till verksamheter 1 férindring — for okad konkurrenskraft” 1
Affirsplanen finns dven ett antal strategiska mal f6r ar 2005 samt for ar 2007. For
dessa mal anvinder man sig av en modell som kallas TEMPO som star for
Tjanster, Ekonomi, Marknad, Personal och Organisation.

Befintliga processer

I dagsliget finns fyra processer dokumenterade pa Sigma nBiT:s intranit:
Uppdragsprocess, Silj- och marknadsprocess, Rekryteringsprocess och
Tjansteutvecklingsprocess. Man menar att Uppdragsprocessen, som styr hur
uppdrag hos kund hanteras av konsulter, d4r en av Sigma nBiT:s viktigaste
processer tillsammans med Sidlj- och marknadsprocessen som bland annat
beskriver hur kunder kontaktas och ur offerter skapas. Ytterligare tvd processer

178 http:/ /www.setrvicecentet.sigma.se/servicecenter/index.htx
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namnges pa intranit: Personalprocessen och Individens utveckling, men dessa finns
inte kartlagda. Den 6versiktliga beskrivning som finns av Sigma nBiT:s processer kan ses i
figur 5.1.2.2.

UPPDRAG

TJANSTEUTVECKLING

MARKNAD & SALJ

REKRYTERING

PERSOM AL

INDIVIDENS UTVECKLING

Figur 5.1.2.2: Sigma nBiT':s processer pa intranit

Organisation

Sigma nBIT bestar av fem affirsomraden som fungerar som ekonomiska enheter i
foretaget: I'T Solutions (ITS), I'T Management (ITM), E-handel, Boras och Ost.
Organisationen med geografiska lokaliseringar kan ses 1 figur 5.1.2.3. ITS och ITM
har sin bas pa huvudkontoret pia Lindholmen, Géteborg och bestir av ca 80
respektive 50 medarbetare. Affirsomrade E-handel lokaliseras helt i Alingsas och
bestar av ca 20 medarbetare. Affirsomrade Boras dr menat att vara en geografisk
avspegling av I'TS och ITM, och har f6r nirvarande 11 medarbetare, varav drygt
hilften arbetar med tjanster inom omradet for ITS och knappt hilften med
tjinster inom omradet fér ITM. Affirsomride Ost ir en sammansittning av X
konsulter fran ursprungliga Sigma nBiT Ost samt ca 40 medarbetare fran den i
april uppképta delen av I'T konsultbolaget RKS AB.

Sigma nBiT AB
) Gist
IT Management IT Solutions E-handel Bords (Linképing &
(Goteborg) (Goteborg) (Alingsas) Tnkeping)

Figur 5.1.2.3: Sigma nBiT:s organisation

For varje affirsomrade finns en affirsomriadesansvarig, som dr en del av
ledningsgruppen f6r Sigma nBiT tillsammans med VD Goéte Berntsson.
Affirsomradesansvarig dr i samtliga fall dven en av siljarna f6r affirsomradet.

Varje affirsomrade organiseras decentraliserat och detta dr ett medvetet val fran
ledningens sida for att bibehalla en smaforetagaranda i foretaget. Affirsomrade
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ITS och ITM har en inbérdes indelning efter tjansteomrade. ITS har tre
tjansteomraden: I'T i Produktion, IT i Administration och IT i Produktutveckling.
ITM har fyra tjinsteomraden: IT Plan, Verksamhetsutveckling, Forvaltning och
Systemutveckling. Inom ITM finns en tjansteansvarig per tjinsteomrade och pa
samtliga affirsomraden finns en konsultansvarig som ansvarar for att folja upp en
grupp medarbetares kompetensutveckling genom utvecklingssamtal och en
kontinuerlig dialog. Ansvar och befogenheter finns inte dokumenterade for dessa
olika roller.

5.1.3 Tjinsteutveckling pa Sigma nBiT AB

Tjansteutvecklingen pa Sigma nBiT sker idag Over en arlig cykel, dir beslut om
vilken tjansteutveckling som ska ske under nistkommande ar fattas i slutet av aret.
Varje affirsomrade inom Sigma nBiT har pa grund av varierande grad av tidigare
utvecklingsarbete med tjinsteutvecklingsprocessen samt skillnader i intern
struktur vad giller organisation, kompetens och tjinsteinriktning, olika
forutsittningar for att skapa och etablera en process for beslutsstod vad giller nya
tjanster. Tjansteutvecklingsprocessen innan examensarbetets genomférande
illustreras 1 figur 5.1.3.1.

Ideer & . I . ‘ !
ErFarenheter} ’ Dlanermg>‘qemomforande ’ Leveram5>‘ Avs\utmng

Figur 5.1.3.1: Tjinsteutvecklingsprocess innan examensarbetets genomférande

Beslutspunkter 1 processen representeras av réda romber, och f6r Sigma nBiT
innebir en beslutspunkt ett zigral. T.ex. kan detta vara att en styrgrupp avgor om
ett projekt ska ga vidare eller inte. Den forsta beslutspunkten i figur 6.1.3.1
representerar det beslut som fattas arligen om vilka nya tjanster som ska utvecklas.
I dagsliget finns ingen metod for hur detta beslut ska fattas eller for uppféljning
av beslutets resultat. Examensarbetets huvudsyfte har wvarit att skapa ritt
beslutskvalitet 1 denna beslutspunkt genom att skapa en process for hur foretaget
systematiskt samlar in foérslag om nya tjanster, samlar information for
beslutsunderlag, analyserar denna information och fattar beslut.

Denna process dr beskriven pa nwa et vilket innebir pa delprocessnivd. Dessa
delprocesser finns inte beskrivna pa mer detaljerad niva och finns inte heller pa
foretagets intrandt. Denna tjansteutvecklingsprocess dr framtagen av affirsomrade
IT Management, och har inte kommunicerats vidare 6ver affirsomradesgrinser.
Olika affirsomraden har skild syn pa vad tjansteutveckling ar och hur det bor ske,
varfor examensarbetet aven har syftat till att tydliggéra begrepp och kommunicera
dessa 6ver hela organisationen.

Behov forknippade med tjinsteutveckling

Sigma nBiT uppfattar ett behov av att silja tjanster pa effekt av uppdrag hos
kund, och inte pa relation medarbetare pa foretaget, vilket sker i stor omfattning i
dagsliget. I detta perspektiv blir utvecklingsarbete med
tjansteutvecklingsprocessen en del 1 att skapa tjinster med hégre kvalitet, och da
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dven Oka effekten av tjansterna hos kund. Man ser dven ett behov av att i storre
omfattning an i dagsliget integrera affirsomradena, och 1 detta perspektiv blir da
arbetet med tjansteutvecklingen ett steg pa vigen till detta mal. Man ser dven ett
behov av att i storre omfattning engagera siljare i tjinsteutveckling — man vill se
en “eldsjal” i varje tjansteutvecklingsprojekt eftersom man ser att det skulle kunna
oka forsiljningen av den senare fiardigutvecklade tjansten. Fokusgruppsmoten
med konsulter ger inledningsvis en nuldgesbild av beslutsprocessen for utveckling
av nya tjanster samt information om tjansteutvecklingen i dagsliget.

Konsulterna menar att det finns ett behov av utveckling: att foretaget bor bredda
sig genom att finga upp nya idéer och att man bor vara mer proaktiv i sina beslut om
vilka nya tjinster som ska utvecklas och dven i marknadsforingen av dessa.
Konsulterna anser att besluten idag fattas pa ett sitt som inte dr strukturerat och
att foretaget kan gora fler eller storre affirer om besluten har hog kvalitet.
Tjansteutvecklingen sker idag da konsulterna inte har uppdrag som fyller hela
deras arbetsvecka, och att tjinsteutvecklingen litt blir avbruten da konsulter siljs
in pa nya uppdrag. Konsulterna menar att tjansteutveckling och andra interna
projekt bor virdesittas hogre och att det ska finnas en lingsiktig planering for
dessa projekt.

Pa grund av skillnaderna i tjinsteutbud mellan affirsomriadena, sker béde
kompetensutveckling och tjinsteutveckling pa olika sitt. Affirsomriden som
levererar s.k. expertkonsulter, dir konsulten t.ex. ingir i ett uppdrag hos en kund
som kvalificerad inom ett specifikt omrade, dir anses kompetensutvecklingen vara
mer betydelsefull 4n tjansteutvecklingen, eftersom det 4r den specifika
kompetensen som kunden efterséker for en affir. Dock anser man att dessa
affirer bor utvecklas till att bli mindre personberoende, eftersom det gor féretaget
mindre beroende av enskilda konsulter, och att en moijlighet dr att lita dessa
uppdrag genomga tjinsteutvecklingsprocessen for att géra dem mindre
personberoende. De affirsomraden som levererar management tjanster arbetar till
storre del 1 projektform som styrs fran Sigma nBiT. Dessa uppdrag anser man
vara zanster.

Paketering av tjdnster

Ett begrepp som finns inom koncernen Sigma AB dr “paketerade tjanster” med
vilket man menar tjnster som ir produktifierade — genom till exempel ett
produktblad och en dokumenterad metod for tjansteprocess - och repeterbara.
Paketering av tjanster innebdr f6r Sigma nBiT att man skapar siljmaterial kring en
tjanst och siljer den som en icke-personbunden tjanst. Konsulterna anser att det
finns ett stortbehov av att férnya begreppet paketerade tjanster och att begreppet
bér utdkas till att innefatta dven intern paketering av tjdnsten, dvs. strukturerade
beskrivningar av modeller, metoder och verktyg som anvinds 1 tjinsteutférandet.

5.1.4 Marknad

Sigma nBiT:s uppdrag bestar till 80 % av aterkommande uppdrag for stora féretag
som Volvo, AstraZeneca, TeliaSonera och Ericsson.
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5.1.5 Kundrelationer och mitning av kundnéjdhet

Det finns idag inget systematiserat arbetssatt for hur foretaget arbetar med
kundrelationer, men konsulterna anser att kundrelationen ar viktig f6r nuvarande
och framtida affirer och man onskar ett arbetssitt som tydliggér hur
kundrelationen ska skotas. Samtliga konsulter dr 6vertygade om att kunden
uppskattar att man uppmirksammar dem speciellt och frigar dem om deras asikt
om genomforda och nya tjanster. Ett affairsomrade har sa kallade kundteam, dar
man nagra ganger per ar sitter ned tillsammans med kunden och diskuterar
genomforda tjanster och dven framtida tjanster. Detta upplevs mycket positivt
enligt detta affirsomride. Det ar ofta svart att hitta tiden till aktiviteter som inte
ingar direkt 1 uppdrag, eftersom detta paverkar debiteringsgraden negativt.

VD f6r Sigma nBiT berittar att Sigma nBiT:s frimsta mal dr Az vara nummer ett hos
80 % av kunderna, eller alternativt ett foretag av fre. Detta mits drligen genom
kundundersokning, dir kundforetag far 1 uppgift att rangordna de tre IT
konsultféretag de skulle vilja i forsta hand vid inkép av en sidan typ av tjanst.
Man stiller dven vissa fragor om foéretaget, och det féretagsnamn som anvinds
vid kundunderstkningen dr ”Sigma”. For 2004 har det varit 30 % av kunderna
som satter Sigma som nummer ett bland liknande foéretag, jamfért med 2003, da
kunderna satte Sigma forst 1 60 % av fallen. For att na malet att vara nummer ett
for kunderna, menar man pa Sigma nBiT att det ar viktigt att utveckla tjanster
med hog kvalitet. Pa grund av att kunder tenderar att kategorisera fOretag, t.ex.
”bra pa projektledning”, ”bra pa systemutveckling”, etc., si ar det viktigt att passa
in i flera kategorier och da tror Sigma nBiT att fler andel paketerade tjanster kan
6ka sannolikheten att man passar in i flera kategorier. Det blir enklare f6r kunden
att se det totala tjansteutbudet f6r Sigma nBiT om fler av tjdnsterna ir paketerade.
Siledes ses paketeringen av tjanster som ett verktyg for att na fler kunder eller for
att utoka omsittningen pa befintliga kunder.

Kundintervjuer

Tva kunder har valts ut av affirsomridesansvariga att intervjuas angiende
kundrelationer. E-handel har valt ut Elmo Leather i Svenljunga och IT Solutions
har valt ut Wireless Car i Goteborg. Resultaten fran intervjuerna redovisas nedan.
Di E-handel omnamns, syftas pa Sigma nBiT E-handel och di It Solutions
omndmns syftas pa Sigma nBiT IT Solutions.

Elmo Leather AB

Elmo Leather AB ir kund till affirsomriadet E-handel pid Sigma nBiT. Elmo
Leather tillverkar kvalitetslader for mobel- och bilindustrin och huvudkontoret 4r
lokaliserat i Svenljunga. E-handels uppdrag hos Elmo Leather bestar av utveckling
och forvaltning av hemsida och e-handelsportal.

Ar 2000 beslutades att Elmos hemsida skulle utvecklas och forbittras, och
foretaget undersokte flera alternativ pa leverantorer. Tre leverant6rer valdes ut for
att gora en forundersokning och Sigma nBiT var ett av dessa tre foretag.
Anledningen till att Elmo Leather valde Sigma nBiT som leverantér for
utvecklingen av hemsidan och e-handelsportalen var i férsta hand de tre foljande
faktorerna:
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» Sigma nBiT var ”outstanding” pa att lyssna pa Elmos behov och utifrin
detta skapa realistiska forslag pa genomforande av utvecklingen.

» Sigma nBiT kindes lagom stora - ”det blev ett bra styrkeférhallande”.

® Prislappen for utvecklingen av hemsidan var realistisk — inte lagst, men
realistisk.

Elmo Leather anser att det dr viktigt att ett konsultféretag har ritt attityd vilket
innebir att konsultforetaget har formagan att lyssna pa kundens behov och prata

kundens sprdak. Detta anser man att Sigma nBiT ar bra pa, “kinslan” av Sigma
nBiT ér bra.

Kontaktytor i dagsliget

Fran ar 2000 och tilldagsliget har Elmo Leather ndstan kontinuerligt befunnit sig i
projekt med Sigma nBiT och i dagslidget dr den mest férekommande kontakten
med E-handel mellan webansvarig pa Elmo Leather som kontaktar
systemforvaltningen pa E-handel for att rapportera fel eller avbrott i hemsidan
eller e-handelsportalen. Att E-handel har utvecklat ett koncept som innehaller
bade utveckling och forvaltning av system, anser man pa Elmo Leather vara en
styrka 1 E-handels tjinsteleverans: omsorgen om kunden dr viktig och
helhetskonceptet visar att E-handel har insikt om detta. Vid 6verging mellan
utvecklingsfaser eller vid uppstart av nya projekt kommer man i kontakt med
affirsomradesansvarig pa E-handel.

Work Shop med Affdrsutveckling

Elmo Leather har varit pa E-handels kontor i Alingsas en férmiddag for att ha en
work shop om affirsutveckling relaterad till IT. Under work shopen kartlade
deltagare fran Elmo Leather och E-handel vilken utveckling som genomforts
hittills och dérefter gjordes en SWOT analys pa detta. E-handel har sammanstillt
resultatet frain work shopen och gett denna sammanstillning till ledningsgruppen
tor Elmo Leather.

Under work shoppen diskuterades bland annat att e-handelsfunktionen inte blivit
anvind av Elmo Leathers kunder i den omfattning som dr 6nskvirt. Elmo har
haft problem med att hitta arbetssitt for att marknadsféra e-handelstjansten till
sina kunder och under work shoppen diskuterades hur detta skulle kunna ske.
Elmo tycker det dr positivt att E-handel erbjuder sig att fundera pa hur
marknadsféringen av e-handelsportalen skulle kunna ga till, och att man erbjuder
sig att hjdlpa Elmo Leather med detta. Elmo anser att det dr positivt att man
erbjuder sig, och inte férséker “silja”. Work shoppen i sin helhet uppfattas som
mycket positiv.

Overfiiring av kundbehov 1ill E-handel

Under pagiende projekt dr det oftast projektledaren fran E-handel som far
information om nya behov och som avgdr om detta tillh6r det pagaende projektet
eller e¢j. Om det inte tillhor pagiende projekt si tas frigan upp med
affirsomradesansvarig eller siljare pa E-handel. Elmo Leather dr generellt sett
n6jda med Gverforingen av deras behov till E-handel.

Potentiella forbattringar i kundrelationen
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Det finns tva omraden for potentiella forbittringar:

Det forsta problemet upplever Elmo Leather som brist pa dokumentation: Under
projekten har Elmo upplevt att det inte finns tillricklig dokumentation av
systemutvecklingen. Elmo har upplevt att det dr f6r fd personer som har kunskap
om det system som utvecklats och att Sigma nBiT da har blivit for beroende av
dessa personer. Om en av dessa personer av nigon anledning har slutat i
projektet, sa upplever Elmo att de har fatt ga igenom projektet fran bérjan med
den nya systemutvecklaren. Detta anser man inte att Elmo ska gora, utan att
dokumentation av utvecklingen hos E-handel ska stodja att arbetet kan fortga
dven om en systemutvecklare byts ut.

Det andra problemet upplever Elmo Leather édr nira besliktat med det ovanstiende
men av en annan karaktir: D4 ett specifikt problem uppstar 1 en del av det system
som Sigma nBiT utvecklat, sa kontaktas E-handel. E-handel ger svar pa hur
problemet kan 16sas och hur mycket det kommer att kosta. Dock, upplever man
att de andringar som gors for att 16sa problemet, ibland orsakar nya problem som
inte uppticks omedelbart, i andra delar av systemet. Dessa problem uppticks
oftast av Elmo vid ett senare tillfille. Nar Elmo da kontaktar E-handel kan det
hinda att E-handel inte insett att l6sningen av ett specifikt problem i systemet kan
skapa nya problem i andra delar av systemet. Det vore bra om E-handel kunde ta
ansvaret for att halla reda pa hur dndringar i olika delar av systemet paverkar andra
delar av systemet. Det ar svart for Elmo Leather, med begrinsad IT kunskap och
da de sjalva inte utvecklat systemet att fOrsta hur en dndring paverkar andra delar
av systemet, och anser inte att man ska betala for ytterligare dndringar orsakade av
en foregiaende dndring,.

Deltagande i E-handels tjanstentveckling

Vid frigan om Elmo Leather skulle vilja delta i E-handels/Sigma nBiT:s
tjansteutveckling sa svarar de ja, men att det handlar om vilka resurser man har
och vilken utdelning man kan fa de resurser som liggs pa att bidra till
tjdnsteutvecklingen pa E-handel/Sigma nBiT.

WirelessCar AB, G6teborg

WirelessCar AB dr kund till affirsomradet IT Solutions pa Sigma nBiT.
WirelessCar utvecklar och siljer telematiksystem till bilindustrin. Telematiksystem
kommunicerar mellan ett fordon och en central enhet, dir den centrala enheten
far information fran flera fordon om antal kérda mil, bensinférbrukning etc.
WirelessCats storsta kund ar Volvo.

WirelessCar har hog kompetens inom systemutveckling pa en detaljerad nivd, men
har inte lika hég kompetens inom webutveckling och detta var anledningen till att
foretaget beslutade att ta hjilp av ett IT konsultforetag. WirelessCar hade ett
vanligt upphandlingsférfarande med fyra-fem IT konsultféretag och valet stod till
slut mellan Sigma nBiT och Teleca AB; bada tva féretagen har tidigare tillhort
koncernbolaget Sigma AB. WirelessCar uppfattar Teleca som striktare och i vissa
fall mer strukturerade men foretaget foredrar Sigma nBiT:s konsulters attityd som
ir nagot mjukare. Bada foretagens erbjudande hade ungefir samma utformning
och pris; valet av leverantor gjordes pa den relation som fanns till Sigma nBiT,
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eftersom en av de anstillda pa WirelessCar tidigare varit anstélld pa Sigma nBiT.
Sigma nBiT fick uppdraget att utveckla webfunktioner fér WirelessCars system
och detta projekt omfattande dd mellan 15 och 20 konsulter fran Sigma nBiT. 1
dagsliget har man tva expertkonsulter fran Sigma nBiT pa l6pande rikning for
operationella uppgifter vad giller systemets drift.

Karakteristika for relationen med Sigma nBiT
WirelessCar anser att specifikt for relationen till Sigma ar:

= Sigma nBiT:s konsulter dr ”jordnira och enkla att ha att géra med”
= Sigma nBiT:s konsulter har ett pragmatiskt tinkande
* Konsulterna har en genuin vilja att gora ett bra jobb

WirelessCar anser att det finns andra konsultbolag som dr mer specialiserade inom
vissa omraden och déd har hégre kompetens inom dessa omraden.

Kontaktytor i dagslaget

I dagslaget kontaktar WirelessCar Sigma nBiT nir de behover expertkonsulter pa
lopande rikning. I dagsliget vet inte WirelssCar exakt vem som ér foretagets
kontaktperson pa Sigma nBiT, och detta skulle kunna foérbittras. WirelessCars
kontaktperson pa Sigma nBiT har varit ett par olika personer.

Owerfiring av kundbehov till IT Solutions/ Sigma nBiT

WirelessCar skulle vilja att I'T konsult bolag ar mer proaktiva, eftersom de i forsta
hand anlitas for sin speciella kompetens inom IT, och da bor vara medvetna om
tex. nya moijligheter eller teknologier innan kunden 4r medveten om dessa. Det dr
da viktigt att I'T konsult bolaget har tinkt igenom vad de har att erbjuda som ir
nytt for kunden, innan de kontaktar kunden — det ar viktigt att I'T konsult bolaget
“har nagot att komma med”. Detta far girna vara exempel pa foretag frin andra
branscher som lyckats bra med en viss forindring. Proaktiviteten kan dven gilla
fragor inom verksamhetsutveckling som kunden inte har uppmirksammat eller
inte upplever sig ha tid att hantera.

Deltagande i ITS:s/ Sigma nBiT s tiianstentveckling

WirelessCar menar att ett deltagande frin deras sida i ett IT konsultbolags
tjansteutveckling kraver ett stort fortroende for leverantéren. WirelessCar menar
att det 4ar viktigt att en siljare 4r med 1 tjansteutvecklingen, eftersom ju storre
kunskap siljaren har om tjinsten, desto storre eller fler kan affarerna bli. Féretaget
menar av egen erfarenhet att det viktigaste ar att underséka marknadspotentialen
tor en ny tjdnst eller produkt och att man underséker hur kunderna vill ha tjdnsten
utférd eller den fysiska varan utformad.

5.1.6 Affirsomrddesspecifika férutsiattningar for tjinsteutveckling

Pa grund av den decentraliserade styrningen av affirsomriden och den
resulterande variationen av organisation och internt utvecklingsarbete, si finns
skilda forutsittningar for studiens genomférande pa de olika affirsomridena.
Nedan redogors for varje affirsomrides bakgrund och forutsittningar for studien.
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E-handel

I affirsomrade E-handel ingir tjinsteutvecklingen som en del av den
affirsutveckling som sker inom affirsomradet. Man har pa viren 2004 genomfort
ett antal olika aktiviteter fOr att analysera och planera affirer, t.ex. har man
genomfort en SWOT analys for nuliget genom att matcha externa kundbehov
med inre kapaciteter. Anledningen till att gbra en sadan typ av analys var att man
sag ett behov av att strukturera affirerna. Samtliga konsulter i affirsomradet
deltog i arbetet pa nagot sitt och man ansag att arbetet var kreativt och att detta
var positivt for resultatet. Malet dr att dessa aktiviteter ska ske en gang per ar, och
utvecklas steg for steg. For de externa kundbehov som inte tillfredsstills och for
de interna behov som medfors av detta och kanske dven uppstar i andra fragor,
menar man att det handlar om att skapa en behovsplan for varje behov. Det finns
flera behovsplaner i affirsomradet. Ett av de behov man identifierat dr att
tydliggbra ansvarsroller och processer i affirsomradet, dirfér goér man under
hosten en processkartligening av affirsomradets processer. Affirsomradet vill
arbeta aktivt med affirsutveckling och anser att det dr en viktig férutsittning for
att skapa och bibehalla affirer. Affirsomradet anvinder sig av ett sdljstodsystem
tor att lagra information om kunder, tex. vad giller kundkontakter och vad som
skett vid dessa. Under viren 2005 har arbete paborjats med att detaljera alla
processer inom E-handel.

IT Management

Eftersom konsulter inom I'T Management i sina uppdrag hos kund bland annat
arbetar med processutveckling och kvalitetsbegreppet, sa finns viss kompetens
inom det omrade som examensarbetet behandlar. Som tidigare nimnts dr det I'T
Management som beskrivit tjansteutvecklingsprocessen 1 figur 6.1.3.1 och
affirsomradet anser att det ar viktigt att arbeta strukturerat med tjansteutveckling,
likt det de arbetssitt man har i sin uppdrag f6r kunder. Vi ska leva som vi lar.” ar
ett vil etablerat koncept pa I'T Management. Pa grund av affirsomradets tjnsters
karaktdr har man kommit relativt langt 1 sitt sitt att arbeta med tjansteutveckling.
IT Management satsar medvetet pa tjdnsteutveckling och anser att
“tjansteutvecklingen 4dr var produktutveckling”, dirfér férdelas merparten av
intern tid pd tjansteutveckling. Trots sitt relativt langt komna arbete med
tjansteutveckling anser man att det finns ett stort behov av att géra wedvetna val,
vad giller utveckling av nya tjanster, dvs. ha ritt beslutskvalitet i dessa beslut. Vad
giller uppdrag for processutveckling arbetar man hos kunderna med att kartligga
processer, tex. for att skapa forutsittningar for att etablera nya system. Dock
arbetar med inte 1 dagsliget med att mita i processer, men soker efter en lamplig
modell att arbeta med och detta dr ett av de mest betydelsefulla
tjansteutvecklingsprojekten.

Ost

Affirsomrade Ost bestir av tva delar: en storre lokaliserad i Linképing och en
mindre i Jonképing. Den del av affirsomradet som lokaliseras 1 Linképing ar
uppképt av tidigare RKS AB. Affirsomradet levererar tjanster inom IT

Management, IT solutions och Business Intelligence (BI). Inom BI har man
utvecklat egna system fér informationshantering och -presentation, och dessa
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system anpassas kunden. Affirsomradets definition av BI ar: Raiz information, till
rétt person, vid ratt tidpunkt, for att fatta ratt besiut. Man delar sina tjansteomraden i tre
delar: #dnster, losningar och teknik. Tiinster dr t.ex. projektledning, modellering och
utredning och 16sningar dr t.ex. programvara som Formalin, Fast3K och ProLin.
Tekniken som ér grunden foér losningarna kan t.ex. vara Oracle eller Microsoft.
Vad giller processutveckling har affirsomradet en hog kompetens hos ett fatal
personer, som arbetar bland annat med omfattande uppdrag pa IKEA, dir man
utvecklar och etablerar I'T processer, och dven har implementerat matsystem for
processer. Inom affirsomradet arbetar man aktivt med att wppmuntra kreativitet hos
konsulterna och ser detta som en viktig forutsittning for att skapa nya affirer. Vad
giller tjansteutveckling har man inte haft nagra dokumenterade processer eller
metoder.

IT Solutions

Affirsomrade I'T Solutions dr som tidigare nimnt det stérsta affirsomridet och
karakteriseras av sin relativt stora andel expertkonsulting. De tjanster man
erbjuder 4r bland annat mobila intranit, industriella IT-system och virtuell IT-
avdelning. Eftersom uppdragen som till stor del bestar av expertkonsulting
paverkar detta affirsomradets arbete med tjansteutveckling. Fér expertkonsulter
ligger kompetens- och tjansteutvekeling vildigt nira varandra och man har under
de senaste aren haft problem med att hitta en form for tjansteutveckling som ger
virde genom att dven stodja kompetensutveckling. Man anser att vissa
tjansteutvecklingsprojekt fungerat bra och gett resultat, men att méanga lagts ned
med tiden eftersom det inte funnits avsatt tid for tjansteutveckling. Det finns
ingen formell defintiojn av kompetens- respektiva tjansteutveckling inom Sigma
nBiT och inom ITS anser man att det ar viktigt att definiera dessa begrepp och
utreda skillnaderna och likheterna mellan dessa olika former av utveckling. Malet
finns att uppdragen under 2006 ska bestd av 50 % expertkonsulting och 50 %
Sfunctional sourcing, vilket innebdr ataganden for en kund av t.ex. utveckling och
support av ett system.

Boras

Affirsomrade Boras dr det minsta till sin storlek och geografiskt definierat av sin
lokalisering 1 centrala Bords. Affirsomradet levererar tjinster inom béade IT
Solutions och I'T Management. Storleken och den geografiska definitionen skapar
speciella forutsittningar for de medarbetare som har sin hemvist pa kontoret 1
Boras. Eftersom man ir fa till antalet upplevs problem med att hitta rit form for
tjansteutveckling och  kompetensutveckling. Det dr svart att hitta
tjansteutvecklingsprojekt dar flera medarbetare kan inga och dela kunskap inom
ett specifikt omride och man upplever att tjinsteutvecklingsprojekten ofta blir
avbrutna eller nedlagda pa grund av tidsbrist. Upplevelsen av problem med
tjansteutveckling synlige6r diskussionen kring Sigma nBiT:s organisation;
affirsomradet soker en n tydlig organisation som stodjer tjansteutveckling och
man anser att Sigma nBiT:s organisation i dagsliget inte dr optimal. Affairsomradet
vill arbeta tillsammans med tjansteutveckling, men individerna anser dven att de
bér tillhéra en organisatorisk gruppering dir konsulter med liknande kompetens

79



tinns. Utveckling av en dndamalsenlig organisation dr ett av de omraden som
Sigma nBiT avser att ligga resurser pa under 2005.

5.2 GENOMFORANDEFAS

Genomférandet av utveckling av en beslutsprocess for utveckling av nya tjanster
har skett genom fokusgruppsméten med en konsultgrupp som har bestitt av en
konsult fran varje affirsomrade, samt med ledningsgruppen pa Sigma nBiT.
Resultatet har efterhand stimts av i en styrgrupp som har bestatt av VD,
affirsomradesansvarig f6r I'TM och handledare f6r examensarbetet, konsultchef
pa ITM. For att ytterligare skapa en bild av hur Sigma nBiT arbetar med
processutveckling har ytterligare en konsult intervjuats frin affirsomrade Ost,
som 1 uppdrag arbetar med processutveckling inkluderande mitsystem for
processer. Denna intervju har édven syftat till att skapa foérutsittningar for
etableringen av den framtagna processen, eftersom affirsomriadesansvarig for
affirsomrade Ost pa grund av den geografiska lokaliseringen inte haft mojlighet
att deltaga pa ledningsgruppens fokusgruppsméten.

5.2.1 Genomférandemetod - steg for steg

Skapandet av en beslutsprocess har skett i fem steg, dvs. genom fem
fokusgruppsmoten med konsulterna  och fem fokusgruppsméten med
ledningsgruppen for Sigma nBiT. Fokusgruppen med konsulterna har syftat till att
innehalla mestadels av utformningen av processen, och fokusgruppsméten med
ledningsgruppen har syftat till att reflektera 6ver det framtagna resultatet och ge
synpunkter pa vidare arbete. Varje mote har haft en planerad agenda med ett antal
betydande fragor att diskutera och tydliga resultat att uppna. Fokusgruppsmétenas
innehall presenteras i tabell 5.2.1.1.

Fokusgruppsméten har fokuserat pa att ta fram en process som ir etablerbar och
verksamhetsanpassad till Sigma nBiT. Fokus har dven varit att ta fram en process
som innehéller applicering av adekvata teorier. Nirvarograden har varit relativt
hég pa samtliga fokusgruppsméten med undantag for ett fokusgruppsméte med
ledningsgruppen som blivit instillt pa grund av tidsbrist i ledningsgruppen.
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Fokusgruppen med ledningsgruppen pa

Fokusgruppen med konsulter gruppen - T

Sigma nBiT
Presentation av deltagare,
kommunikation av Kommunikation av
examensarbetets mal & examensarbetets mal &

1 genomférande, tvavigs 1 genomférande, tvavigs
kunskapséverféring samt kunskaps-
processkartliggning av Sverforing,
nuldge.

Sammanstillning & utskick av Sammanstillning & utskick av|
Examensarbetare Examensarbetatre

resultat. resultat.

Forsta brainstorming av L

.. .. .g \ Reflektion 6ver resultat av
2 aktiviteter som bor ingd i 2 .
processkatliggning.

processen.

Sammanstillning & utskick av Sammanstillning & utskick av,
Examensarbetare Examensarbetatre

resultat. resultat.

Ordna aktiviteter & .

.. .. Reflektion dver resultat under
3 undersoka om aktiviteter 3 .
. . produktion.
saknas eller dr 6verflodiga.
Sammanstillning & oy .
. 08 Sammanstillning & utskick av]
Examensarbetare |vidareutveckling av resultat |Examensarbetare Itat
. resultat.
samt utskick.

4 Presentation av vidareutv. av 4 Reflektion 6ver resultat under
forslag & revidering av detta. produktion.
Sammanstillning av resultat,
skapande av till processen

Examensarbetare |, .. p p Examensarbetare
horande dokument samt
utskick.
Identifiering av e
R s . Identifiering av
framgangsfaktorer & risker . .
.. . framgéingsfaktorer & risker
for etablering av processen, . .

5 . 5 for etablering av processen &

virden som processen kan -
) . virden som processen kan
skapa & vidare arbete pa K
. . skapa .
Sigma nBiT. P
Sammanstillning av slutgiltigt resultat & produktion av slutrapport till Sigma
Examensarbetatre aBiT

Tabell 5.2.1.1: Fokusgruppsmoéten: aktiviteter

Examensarbetarens roll i fokusgrupperna

Examensarbetarens roll under fokusgruppsmoten med konsulterna har varit att
planera for moten, agera moderator och tillse att relevant resultat produceras.
Examensarbetarens roll har dven varit att tillse att adekvata teorier tillimpas i
resultatet och att resultatet haller ritt kvalitet.
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5.2.2 Processkartliggning av nuldge: beslut om utveckling av nya
tjdnster

Enligt konsulterna finns inga formella metoder for att fatta beslut om vilka
tjanster som ska utvecklas. Besluten fattas ofta i grupp om ansvariga och
konsulter, och man gir pa ”ﬁngertoppskéinsla”.m Kartligening  av
beslutsprocessen for att fatta beslut om utveckling av nya tjdnster, innan

skapandet av en ny process, illustreras i figur 5.2.2.1.

tftra SWOT-
analys pa hela

A0 /

Konsulters & Besluts- Besluta am Beslut om
séljares underlag av vilken N o
uppfattade okand tignsteutveckling tianster

kundbehow kvalitet som ska ske

Diskutera
uppfattade
kundbehov inom
A0

Figur 5.2.2.1: Beskrivning av beslutsprocess fore examensarbetets genomférande

Det har varit svart att kartligga ett nuldge for en existerande process som ar sd
abstrakt. Denna illustration bér inte ses som gillande vid alla tillfillen, eftersom
varken konsulter eller affirsomradesansvariga vet exakt hur fattandet av besluten
gar tillviga. Pa grund av denna abstrakta kartliggning har fokusgruppsmotena
utgatt ifran “blankt papper”, dvs. att inga av de aktiviteter som férekommit for
beslutsfattande om utveckling av nya tjanster, har inkluderats i den nya processen.
Denna avvigning har gjorts gemensamt i fokusgruppen med motiveringen av att
den tidigare processen for beslutsfattande varit i det nirmaste icke existerande.

5.2.3 Informationsbehov for beslutsunderlag

Enligt fokusgruppsmoten med konsulterna finns fem delar som boér inga i en
informationsinsamling for att skapa ett beslutsunderlag f6r beslut om vilka nya
tjanster som ska utvecklas; dessa redovisas i figur 5.2.3.1.

179 Anne-Charlotte Karlsson, Affirsomriadesansvarig I'T Management, 2004-10-08.
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Kundbehov

Vad? Hur?
Konkurrenter Strategiska mal
Benchmarking, Langsiktig tillvéxt
Positionering Sigma nBIiT
- ama nBiT
Tjdnsteutbud
Ar 1:a hos kunderna
Ar lénsamt
Budgetkrav Intern kompetens
Kortsiktiga Jformaga
ekonomiska krav Befintligt? Behov?

Figur 5.2.3.1: Av konsulterna identifierat informationsbehov f6r beslutsunderlag

Att samla och sammanstilla information om kundbehovet anses vara den mest
betydande delen av beslutsunderlag for beslut om utveckling av nya tjanster.
Konsulterna anser att aktiviteter for att samla information och for att sprida
denna information ar viktigt fOr att kunna utveckla a7 tjdnster och att tjansterna
utvecklas pa 7t sdrt. Ett atfirsomrade arbetar med kundteam, vilket innebir att
man nagra ganger per dr samlar konsulter som utfért uppdrag hos kunden och
kundens representanter for att utvirdera de uppdrag som genomforts och for att
identifiera nya behov hos kunden. Konsulterna anser att kundens behov bor styra
tjansteutvecklingen, och att foretaget dven kan agera proaktivt for att forutse
kundens behov innan efterfraigan uppstar, men att det kriver enhetliga metoder
for att underhalla och utveckla kundrelationerna. Konsulterna anser dven att det
ar viktigt att se till de strategiska mal som finns for foretaget, eftersom dessa anger
en l6nsam inriktning for foretaget, baserat pa den information som tagits fram i
affarsutvecklingsarbetet pa foretagsniva. Att utféra benchmarking gentemot
konkurrenter kan identifiera best practises eller tvirtom identifikation av fordelar
gentemot konkurrenter som Sigma nBiT kan erbjuda och da bor utveckla vidare.
Konsulterna anser att konsultbranschen dr speciell pa det sitt att
debiteringsgraden till stor del styr hur mycket resurser som kan liggas pa internt
utvecklingsarbete och dérfér dr det viktigt att tillse att kortsiktiga ekonomiska krav
blir uppfyllda. Det handlar enligt dem om en avvigning mellan kortsiktiga och
langsiktiga ekonomiska mal. Enligt konsulterna dr det dven viktigt att koppla ithop
kompetensutveckling och tjansteutveckling, eftersom tjansteutbudet styr vilket
behov av kompetens som finns. Att ta hinsyn till vilken intern kompetens som
finns  anses  viktigt  eftersom  ett  potentiellt  rekryterings-  eller
kompetensutvecklingsbehov dr betydande information for att fatta beslut om en
potentiell utveckling av en specifik tjinst.

Dessa slutsatser som tagits fram under fokusgruppsmoten med konsulter har
sedan varit grunden for utformning av beslutsprocessen. Processen har utformats
1 olika steg och har reviderats efter varje steg tills slutgiltigt resultat uppnatts.
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5.2.4 Beskrivning av den skapade beslutsprocessen

Den beslutsprocess som tagits fram redovisas i bilagan. Bilagan innehaller hela
tjansteutvecklingsprocessen, dir delprocessen 1a/ av nya tjanster och dess objekt in
respektive objekt ut har utvecklats i examensarbetet. Denna processkarta liggs av
Sigma nBiT ut pa foretagets intranit.

Beslutsprocessens syfte

Beslutsprocessen syfte har grundats f6r pa ett forslag frain examensarbetaren och
forslaget ansags vara adekvat. Syftet lyder som foljer: A# skapa wunderlag och
Sforutsdttningar for vl grundade beslut om vilka tianster som ska utvecklas det foljande dret.
Att skapa underlag for “ritt riktade” tiansteutvecklingsprojekt.

Processigare

Processigare kommer att beslutas om i ledningsgruppen for Sigma nBiT.
Konsultgruppen rekommenderar att processigaren har en
kommunikationspartner 1 varje affirsomriade, som kan stodja processigaren i
uppfdljning och matning av processen.

Forklaring av symboler i processkartan

Forslag

?f” nya Objekt in eller objekt ut
janster

Sammanstall
forslag om nya .. . L. . .
tianster ;| Aktivitet, dir ”A1” kopplar aktiviteten till ett rutindokument

7)R1’,

R1
Rutindokument, beskriver syfte, genomfdrande och resultat av
aktiviteten

D1
Dokumentmall

Tillrackligt

stort

Giald”  Vigval: svaret pa frigan ir ja eller nej.

Delprocesser

Tjansteutvecklingsprocessen bestir efter examensarbetet av tva delprocesser: [a/
av nya tianster och Utveckling av nya tianster. Denna niva bendmns Nwa 1 pa
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processkartan. Niva 2 dr pa aktivitetsniva, och dven indelad efter vilken befattning
pa foretaget som har ansvar for vilka aktiviteter. Detta ansvar for aktivitet innebar
att befattningen har ansvar for att aktiviteten genomfdrs med tillfredstillande
kvalitet, men inte 1 samtliga fall att befattningen ska genomféra aktiviteten sjilv.
Valet av denna typ av beskrivning av processen med ansvarsroller for olika
aktiviteter har gjorts for att det ska vara tydligt vem som gor vad och for att Sigma
nBiT tror att detta kommer underlitta etablering och uppféljning av processen.

Beskrivning av aktiviteter

Till vissa aktiviteter finns ett rutindokument, £or att tydliggora vad det dr som sker 1
aktiviteten. Dessa dokument ska fungera som stod for utférandet av aktiviteten.
Till vissa aktiviteter finns en dokumentmall, dir dokumentation av resultatet av
dessa aktiviteter ska ske. Dokumentmallar finns for att styra innehallet i
dokumentationen och for att underlitta en kvalitetssidkring av innehallet.

Beskrivningen nedan genomlises foretradesvis genom att studera processkartan i
bilagan samtidigt.

Initiering av process och férsta sallning av forslag

Processen initieras av Firslag om nya tianster som samtliga medarbetare pa Sigma
nBiT kan ge. Dessa baseras pa medarbetarnas formaga att uppmirksamma nya
kundbehov nir de har kontakt med kundféretaget. Sammanstill forslag som nya
tianster utfors av tjainsteansvarig som ar ansvarig for ett speciellt omrade av liknande
tjanster. Ett tjansteomrade kan tex. vara Verksamhetsutveckling eller
Affirsorienterad systemforvaltning. Denna sammanstillning kan goras pa olika
sitt, tex. genom att samla de medarbetare som arbetar inom tjinsteomradet och
ha en work shop kring forslag om nya tjdnster. Varje forslag om nya tjinster ska
ha ett visst innehdll och format, vilket visas i Dokwumentmall 1 (D1), for att
forslagen ska vara likvirdiga att jamfora vid urvalet av vilka forslag som ska
genomga analys.

Urvalet sker 1 Besluta om vilka firslag som ska genomgi analys. Den sistnimnda
aktiviteten 4r affirsomradesansvarig ansvarig for som ér 6vergripande ansvarig for
tjansteutvecklingen inom respektive affirsomrade. Denna aktivitet har ett
tilhérande  Rutindokument 2,  dir  motesdeltagare  definieras ~ som
affirsomridesansvarig, tjdnsteansvarig och siljare. Under detta méte ska varje
tjansteansvarig ha sammanstillt respektive tjansteomrides tjansteportfolj, och
denna ska utvirderas med avseende pa styrkor och svagheter under motet. Utifran
detta skapas en tjinstestrategi for varje tjainsteomrade, vilket innebér att Sigma
nBiT  har skapat utvecklat tjanstestrategi pa fOretagsniva (Affdrsplan),
affirsomradesniva och tjainsteomradesniva, dir de bada senare tillhor portfoljnivan. 1
rutindokumentet betonas vikten att ha en struktur for beslutet om vilka forslag
som ska genomga analys, tex. genom att samtliga motesdeltagare har list igenom
alla forslag innan motet och att man pd motet identifierar férdelar och nackdelar
med varje forslag. Objekt ut frin denna aktivitet ar Firslag som ska genomga analys.

Tjansteomradesansvarig ska sedan Sammankalla mite med  tiansteomride  eller
motsvarande, tor att ga igenom de foérslag som beslutas genomgé analys. Ti/lsdatta
tiansteanalysteam & resurser for analys sker under detta mote och innebdr att ett team
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far ansvaret for att analysera forslaget. 1 denna  aktivitet har
tjinsteomradesansvarig mojlighet att styra mingden resurser som avsitts for
analys i relation till de ekonomiska resurser som finns tillgangliga. Objekt ut fran
denna aktivitet dr Resurssatta forslag.

Analysaktiviteter

Tjansteanalysteamet far i uppgift att Planera analys, och objekt ut blit Plan for analys.
De foljande fem foljande aktiviteterna ingar i analysen och resultatet fran dessa
dokumenteras enligt Dokumentmall 2, dir resultatet dven analyseras med avseende
pa risker och frimsta foérdelar och slutsatser dras utifran dessa.

Den forsta aktiviteten 1 analysen dr Samila information om  kundbebov, dir
Rutindokument 3 betonar vikten av att framskaffa information om Azr kunden
skulle vilja ha tjansten utford och vilken effekt kunden vill att utférandet av tjansten
ska ge. Denna aktivitet har lagts forst for att belysa dess stora betydelse 1
sammanhanget. Efter denna aktivitet sker en avstimning av vilket intresse som
finns hos kunderna i ett vagval: Ti/lrickligt stort kundbehov? Om tjansteanalysteamet
anser att det finns ett tillrickligt stort kundbehov for att fortsitta fortgar analysen,
om inte avbryts denna. Detta for att reducera mingden resurser som liggs pa
analys om kundbehovet inte anses vara sa stort att det blir I16nsamt att fortsitta. 1
aktiviteten Stamma av forslag mot strategiska mal diskuterar tjansteanalysteamet
forslaget om ny tjanst i relation till foretagets strategi. Rutindokument 4 betonar
vikten av att denna diskussion sker med flera olika befattningar inom foretaget,
tex. sdljare och affirsomradesansvarig. Gira ekonomisk analys innebir att
tjansteanalysteamet uppskattar antal timmar som potentiellt kan siljas for tjansten
och idven kostnad for att utveckla tjinsten och pa detta sitt gor en typ av
investeringskalkyl for tjansten. Rutindokument 5 visar att det dr viktigt att denna
kalkyl dr baserad pa den information som tagits fram om kundernas behov i
tidigare aktivitet. Gira konkurrentanalys innebir att man undersoker vilka liknande
tjanster som konkurrenter erbjuder. Rutindokument 6 informerar om att
tjansteanalysteamet kan identifiera best practises hos konkurrenter och dven
svagheter hos dessa som Sigma nBiT kan erbjuda pé ett bittre sitt. Avslutande
aktivitet i analysen ar Undersika tillgang pa intern kompetens dir Rutindokument 7
forklarar hur man kan séka pa interna CV pa intranit och dven diskutera tjdnstens
utveckling och utférande med kvalificerade konsulter.

Besluta om vilka nya tjinster som ska utvecklas

Utifran den dokumentation som skett 1 analysaktiviteterna sker Fatta beslut om vilka
mya tianster som ska utvecklas. Beslutsunderlaget kvalitetskontrolleras forst genom att
kontrollera att samtliga beslutsunderlag innehaller en kundbehovsanalys och
investeringskalkyl. Beslutet kvalitetskontrolleras enligt Rutindokument 8 med
Decision Quality Chain fran Matheson & Matheson.

De resterande aktiviteterna i processkartan tillhor inte detta examensarbete utan
har endast omformulerats nagot utifran den ursprungliga beskrivningen av
tjansteutvecklingsprocessen. Rutindokument 9 staller krav pa
tjansteutvecklingsleveransen 1 form av krav pd intern paketering av tjansten och
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extern paketering — séljmaterial. Den interna paketeringen ér indelad i modell,
metod och verktyg for utférandet av tjansten och dessa begrepp finns definierade.

5.2.5

Identifierade affirsméssiga nyttor och risker

Under fokusgruppsméten med konsulter och ledningsgruppen fér Sigma nBiT
har affdrsmissiga nyttor, risker och framgangsfaktorer tagits fram for etableringen
av den framtagna beslutsprocessen. Dessa presenteras nedan.

Identifierade affirsmissiga nyttor som processen kan skapa

Hogre beslutskvalitet ger utékade affirer

Sigma nBiT kan uppfylla kundens forvintningar tidigare

Medvetna investeringar ger positivt kassaflode och minskar risk f6r
”onodig” tid 1 tjdnsteutvecklingen

Effektivare tjinsteutveckling

Tjansteutvecklingen blir mindre personberoende - vi har ett rutinerat satt
att arbeta pa

Bittre underlag for affirsplan

Snabbare uppstart av uppdrag

Fler tjansteutvecklingsprojekt blir slutférda
Vi kan uppfylla affirsplanens mal

Identifierade risker for etablering av beslutsprocess

Kortsiktig planering av internt arbete: processen blir avbruten av uppdrag
Att processen blir en pappersprodukt som inte anvinds

Att processen upplevs teoretisk

Att etableringen av processen inte nar ut till ritt personer

Identifierade framgéngsfaktorer for etablering av
beslutsprocess

Att tillsatta en processigare som har ansvar for processens effektivitet och
indamalsenlighet.

Att kommunicera att detta inte 4r nagot helt nytt: detta ar en
vidareutveckling av ndgot befintligt — vi gor redan en del av dessa
aktiviteter — detta dr en struktur fOr att gora det pa ett bittre sitt.

Att VD och ledningsgrupp stodjer och foljer upp arbetet med processen

Att efter en kort tids anvindning av processen ta fram exempel pd att den
ger effekt dvs. ekonomisk vinning.

Att processigare har en person pa varje affirsomrade som ansvarar for att
folja upp processen pa detta specifika affarsomride

Att processen utvirderas varje dr och att man dérefter vidareutvecklar
processen sa att processkartan blir ett levande dokument.

Att man gor en nyttovirdering av processen
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5.2.7 Paketering av tjinster

Examensarbetaren har fitt 1 uppgift att ge ett forslag pa hur paketering av tjanster
bor ga till, vilket inkluderar bada sjilva metoden for att paketera samt den
tidsmissiga anknytningen av nir paketering sker och nir behov av ytterligare
paketering av tjinster stims av. Paketering har diskuterats i fokusgruppen
bestaende av konsulter. Resultatet av detta kan delas i tva delar: kontinuerliga
metoder for paketering och arlig avstimning av behov av ytterligare paketering,
varav den forsta redogors for i detta delkapitel, och den arliga tidsanknytningen 1
kapitel 5.2.8.

Med paketering menar Sigma nBiT att ta fram det material som behovs for att
silja tjdnsten igen, saledes att repefera tjansten. De bestandsdelar som en paketerad
tjanst bestar av de delar som ingar i foretagets definition av en tjanst. Man menar
att om ett uppdrag skett en enstaka gang, och siljmaterial inte existerar f6r denna
sammansattning av tjansteutférande vad giller tjansteresultat, metoder, verktyg
etc. sa dr det inte en tjanst, utan ett emskit uppdrag. Under diskussion i
fokusgruppen med konsulter kom fram att konsulterna kinner ett stort behov av
att dven paketera tjanster for internt bruk, dvs. dokumentera modeller, metoder
och verktyg for tjansteutférande for att kunna repetera uppdrag/tjinster.
Konsulterna i gruppen anser att paketering bor inkludera forst intern paketering
och sedan extern paketering, dvs. sidljmaterial. De anser att man inte bor kunna
genomfora en paketering av tjansten externt, utan att forst ha paketerat tjansten
internt. I fokusgruppen tas ett forslag pa intressenter for paketering fram och vilka
deras forstahandsbehov av paketering ir, detta kan ses 1 figur 5.2.7.1.

Intern &
extern
paketering

Paketering av

Extern tidnst Intern
paketering paketering

Figur 5.2.7.1: Intressenter for paketering - forstahandsbehov av intern eller
extern paketering

Konsultgruppen menar att siljaren 1 forsta hand har behov av extern paketering,
dvs. siljmaterial, eftersom han eller hon moter kunden i en siljsituation.
Konsultgruppen menar vidare att konsulten i forsta hand har behov av den
interna paketeringen for att kunna utféra en tjinst med hog kvalitet; kunna
upprepa tjinsten, uppdatera den interna férpackningen och pa sa sitt bidra till
nista konsults tjansteutférande. Kunden diremot, anses ha behov av bade intern
och extern forpackning. Kunden vill kunna fatta ett affirsmissigt beslut 1
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siljsituationen genom tillgang till den externa forpackningen av tjdnsten, samt vill
ha hég kvalitet i tjansteutférandet och detta kriver enligt konsulterna intern
paketering av tjansten och uppdatering av detta strukturkapital. Konsulterna tror
dven att det finns resurser att spara for Sigma nBiT genom att pa ett strukturerat
sitt paketera tjansterna internt eftersom det reducerar antalet ginger som
konsulterna “uppfinner hjulet igen”. Det skulle enligt konsulterna skapa en storre
trygghet 1 tjdnsteutforandet och vara ett sitt att sprida och dela kunskap om
tjansteutforandet Over affirsomridesgrinser, mellan tjinsteomraden som har
liknande modeller, metoder och verktyg.

5.2.8 Arlig affirsutvecklingsprocess

Biade den framtagna beslutsprocessen for utveckling av nya tjanster och
paketeringen av tjdnster ska enligt ledningsgruppen vara anknuten till den arliga
affirsutvecklingsprocess som finns i affarsplanen.

Vad giller tidsmassig anknytning av #dnstentvecklingsprocessen har denna tagits fram
under fokusgruppsmoten med konsulter och validerats 1 ledningsgruppen.

Vad giller paketering av tianster, vill ledningsgruppen pa Sigma nBiT ha tva
avstimningspunkter per 4ar, da man i ledningsgruppen stimmer av vilken
paketering som skett och identifierar ytterligare behov av paketering. Dessa tva
avstaimningspunkter har tagits fram i samarbete mellan ledningsgruppen och
examensarbetaren.

Den affirsutvecklingsprocess som finns i Sigma nBiT:s affdrsplan har modifierats
till att endast innehalla ovanstiende anknytningar till tiden i denna rapport, vilket
kan ses i figur 6.2.7.2. Illustrationen dr gjord av konsult inom grafisk design pa
Sigma nBiT.
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Tjdnsteutveckling start

4. 1. AQ-ansvarig sammanstiller om det finns tjanster
att paketera. Beslut vid ledningsmiite. Deligerar
och tillsatter resurser fiir paketering.

Beslut om vilka tjanster 3. December Januari
som ska utvecklas

November Februari

Beslutsunderlag fran strategi- 2.
gruppen presenteras pa AD-mite Oktober

AFFARSPLAN TAS FRAM

BESLUT OM TJANSTEUTVECKLING

g Firslag samlas in och granskas.
Strategigruppen bérjar sitt arbete

2.

AQ-ansvarig sammanstéller
om det finns tjanster att paketera.
Beslut efter ledningsmite. Deligerar
och tillsétter resurser for paketering.

Figur 6.2.7.2: Affirsutvecklingsprocess
5.2.9 Identifierade omraden for vidare internt arbete

I fokusgruppen med konsulter har omraden f6ér vidare internt utvecklingsarbete
identifierats. Dessa redogdrs for nedan.

" DProcessorientera hela Sigma nBiT vilket inkluderar en tydligare
organisation.

* Identifiera omraden dir bittre IT-st6d borde finnas och att implementera

IT-stod.

» Sammanstilla Sigma nBiT's totala tjainsteutbud och dokumentera detta pa
intrandt. For varje tjdnst borde finnas zntern och extern paketering som kan
laddas ned och uppdateras kontinuerligt. Detta skapar en kunskap i hela
féretaget om tjinsteutbudet och gbr det bla. Mojligt for siljare att silja
uppdrag 6ver affirsomradesgrinserna. Ytterligare en positiv effekt édr att
parallell utveckling av nya tjanster som ar lika elimineras, eftersom
konsulterna har kunskap om vilka tjinster som finns pa andra
affirsomraden. Till sist kan kompetensdelning Over affirsomradena
effektiviseras genom att samtliga medarbetare dr medvetna om det totala
tjdnsteutbudet.

* Affirsomridena bor regelbundet presentera sitt tjinsteutbud for siljarna
sd att sdljarna far mojligheten att silja inte bara pa sitt eget affirsomrade.

90



5.2.10 Mitmetod f6r processutvecklingsresultat

Vid examensarbetets start pa Sigma nBiT beslutas gemensamt att resultatet av
processutvecklingen skulle mitas med FAA-metoden. FAA betyder: Finns,
Accepteras, Anvinds, med avseende pa den process som tagits fram. Resultatet
uppfyller de tva forsta kriterierna men inte det sistndimnda. En forsta anvindning
av processen pa affirsomrade I'T Management var planerad, men eftersom de
aktiviteter som borde sammanfall med processens initiering har blivit uppskjutna
sa har detta inte varit mojligt.
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6 ANALYS

Detta kapitel inneballer den analys som genomforts av det empiriska resultatet i kapitel 5.
Analysen syftar till att utvirdera genomforandet och resultatet av den empiriska studien, i
relation till den teoretiska referensramen. Detta kapitel syftar dven till att foresld en modell for
hur god hantering av kundrelationer dr en forutsittning for att skapa och bibebdlla affirer i
tidnsteforetag.

Eftersom denna rapport forutom akademin riktar sig till Sigma nBiT halls i vissa
stycken ett praktiskt angreppssitt, for att exemplifiera och for att underlitta ett
praktisk genomforande av nya forslag eller férindringar.

6.1 BRANSCHSPECIFIKA FORUTSATTNINGAR

IT konsultbranschen karakteriseras idag av ett fokus pa lénsamhet, men dven pa
en forsiktig tillvixt efter nagra svira ar av nedging, uppsagningar och férluster.
Den uppging som redan nu kan ses pa manga I'T konsultféretag, tyder pa att mer
resurser kommer att kunna ldggas pa intern utveckling och sa dven
tjansteutveckling, daven om det ar troligt att I'T konsultbranschen kommer att agera
torsiktigt under de féljande aren och inte riskera I6nsamheten.

Vad giller examensarbetet pa Sigma nBiT kommer det ritt 1 tiden, eftersom Sigma
nBiT nu vill satsa utveckling och examensarbetet skapar en grund for att
tjansteutvecklingen ska ske strukturerat och att ritt beslut fattas om vilka tjinster
som ska utvecklas. I en bransch som karakteriseras av ett fOrsiktigt fokus pa
tillvaxt efter nagra mindre l6nsamma ar, borde den strategiska beslutsprocess som
skapats fa stor betydelse eftersom den reducerar risken att resurser liggs pa
utvecklingsprojekt som  far ett negativt kassaflode. Den strategiska
beslutsprocessen skulle pd sa sitt kunna agera som ett skydd mot framtida
felinvesteringar och darfér 6ka lonsamheten om den anvinds pa ritt satt.

6.2 FORUTSATTNINGAR FOR GODA AFFARER

Tva intressanta omraden i examensarbetet: portfljstrategisk beslutskvalitet och
tjanstekvalitet tycktes under den teoretiska och den empiriska studien ha ett
samband. Bade beslutskvalitetens och tjanstekvalitetens implementering 1
tjanstefOretaget har stor inverkan pa foretagets affirer. Relationen med kunden ir en
forutsittning for att ta fram ritt information fér beslutsunderlag och
beslutskvalitet och en forutsittning for att fa information om kundens
forvantningar om tjansteutférande. Kundrelationen kommer siledes i centrum
och hanteringen av kundrelationer styr foretagets framging pa marknaden;
affirsgenererande kundrelationer blir ett nyckelbegrepp. Den teoretiska referensramen
for tjanster pekar mycket tydligt pa betydelsen av tjinstekvalitet i tjansteféretag
och pa betydelsen av beslutskvalitet i strategiska beslut. Bada handlar om att gira
rdtt fran borjan. Strategisk beslutskvalitet 1 portfoljbeslut om utveckling av nya
tjanster syftar till att erbjuda rd#t zanst, genom att fatta ritt beslut och
implementera beslut genom att utveckla beslutade tjanster. Tjanstekvalitet ar ett
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matt pa huravida #dnsten utfors pa ritt satt och skapar ritt effekt i kundens verksambet —
ett matt pa bade funktionell och teknisk kvalitet.

Hur tjinstefOretagets arbetssdtt for kundrelationshantering stoédjer beslutskvalitet och
tjanstekvalitet blir en kritisk framgangsfaktor for foretaget, en sa kallad Critical
Success Factor (CFS). Hur foretaget hanterar kundrelationer for att skapa kunskap
om kunders behov och férvintningar och applicera den blir en férutsittning for
goda affirer, blir foretagets ledstjarna: foretagets Core Competence: En CES bor
verka styrande for foretagets hela verksamhet och de aktiviteter pa foretaget som
stodjer denna kritiska framgéangsfaktor bor ha hogsta kvalitet och synliggbras for
alla medarbetare. Budskapet om vilken core competence foéretaget har eller avser
utveckla, bor férmedlas i hela organisationen och strategier och arbetssitt bor
utformas for att bygga denna core competence och for att framgangsrikt applicera
kompetensen 1 foretagets verksambhet.

6.2.1 Strategisk beslutskvalitet & tjdnstekvalitet — tvd forutsittningar

Bade strategisk beslutskvalitet och tjanstekvalitet dr en forutsittning for goda
affirer 1 tjansteforetag. Strategisk beslutskvalitet 1 portféljbeslut péaverkar
sammansittningen av tjansteportféljen och hur attraktiv denna di blir for
potentiella nya eller aterkommande kunder. Graden av total tjinstekvalitet 1
utférandet av tjansten och av den effekt som tjansten efterlimnar i kundens
verksamhet, avgdr kundens tillfredsstillelse och paverkar darfér kundens
potentiella aterkép av fler tjdnster, och paverkar i lingden tjinsteféretagets
varumdrke. Figur 06.2.1.1 illustrerar portfoljstrategisk beslutskvalitet och
tjanstekvalitetens paverkan pa tjansteforetagets affirer.

Paverkan

. Affar Grad av
Varumarke )
tjdnstekvalitet
Paverkan Paverkan
Portféljstrategisk Tjdnsteportféljens Kundens beslut
. cep e Plverkan
heslutskvalitet sammanséttning om affar
Paverkan
£ affar Grad av

tillfredsstdllelse
Y

Figur 6.2.1.1: Portfoljstrategisk beslutskvalitetens och tjanstekvalitetens inverkan
pa kundens beslut om affir

Tjansteportfoljens Overensstimmelse med kundens behov och tidigare upplevd
tjanstekvalitet samt tjansteforetagets varumirkesvairde kommer att avgora
huruvida det blir en affir mellan tjinsteféretaget och kunden.

TjanstefOretagets portflojstrategiska  beslut och varumirkesvirde har storre
inverkan pa nya kunders beslut, eftersom de inte har ndgon egen uppfattning om
tjansteforetagets tjanstekvalitet. For aterkommande kunder spelar den upplevda —
totala — tjanstekvaliteten storre roll for beslutet om affir, det blir deras egen
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upplevda tjanstekvalitet som i stor man avgor om de gar vidare och gor ytterligare
affirer med tjansteforetaget.

6.3 BEGREPPSDEFINITIONER PA SIGMA NBIT

Detta kapitel fokuserar pa att utreda Sigma nBiT:s befintliga begreppsdefinitioner
1 relation till den teoretiska referensramen. Det syftar dven i vissa fall till att
praktiskt foresla nya definitioner, som édr anpassade versioner av teorins
definitioner.

6.3.1 Sprakbruk

Bruket av ett specifikt sprak byggt pa explicita definitioner ger ocksa en “riktning”
1 foretaget: vad anser foretaget vara viktigt for framtida utveckling? Tex. kan detta
vara en definition av begreppet tjanstekvalitet. Finns begreppet definierat och ar
kommunicerat 1 hela organisationen, signaleras att detta begrepp dr viktigt for
foretaget, diskussioner kring begreppet uppstair som utreder begreppet och
utbildar organisationen; pa sa sitt utvecklas kompetensen i organisationen kring
begreppen och kommunikationen i foretaget underlttas. Det sprakbruk som
anvinds pa ett foretag underlittar kommunikation eftersom det fortydligar vad som
menas 1 olika sammanhang, tex. diskussioner om tjinsteutveckling eller
affirsutveckling. Anviandandet av ett definierat sprak blir kwnskapsspridning om
vilka foreteelser som foretaget anser viktigt for framtida affirer. Anvindandet av
ett gemensamt definierat sprak i hela organisationen stddjer dven kommunikation
dver affarsomradesgranser, vilket kan underlitta samarbete och gemensam utveckling.
Ett tjansteforetags enhetliga sprakbruk ger dven en gemensam wverk#ygslkida av
ord/ begrepp gentemot tjansteforetagets kunder, vilket dven ger kunderna en bild av
vilka begrepp i tjinsteutférandet som tjinsteleverantdren anser viktigt.

6.3.2 Begreppet tjinst

Sigma nBiT:s definition av begreppet #anst bor omdefinieras, for att spegla den
funktionella och tekniska kvalitet som en tjanst representerar. Definitionen av en
tjanst dr 1 dagsliget alltfor riktad till de personer som har siljbefattningar inom
toretaget och stodjer inte i lika hég grad konsulternas uppfattning om vad en Zanst
egentligen ar. Den befintliga definitionen av en tjanst skulle kunna tolkas som en
[ysisk representation av tidnsten.

Sigma nBiT skiljer pa tva olika typer av uppdrag: expertkonsulting och tjinster.
En expertkonsults virde f6r kunden ir egentligen vad expertkonsulten kan utféra
pa grund av sin kompetens och enligt den teoretiska referensramen ar samtliga
aktiviteter i Sigma nBiT:s uppdrag f6r kunder #fforandet av en tianst. Att definiera en
tjanst enligt den teoretiska referensramen, tex. enligt Gronroos definition, skulle
underlitta kommunikationen mellan affirsomraden och diskussioner kring
tjansteportfol] och tjansteutveckling. Sigma nBiT skulle under en definition av en
tjanst enligt Gronroos kunna gora en inledning av tjansterna 1 olika kategorier, tex.
expertkonsulting och projektbaserade tjanster. Detta skulle kunna stédja analyser
av tjansteportféljer och utveckling av portféljstrategier, eftersom det blir tydligt
vilka tjdnster foretaget har — och hur man da vill utveckla tjansteportfoljen.
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Det blir relevant att utveckla en tydlig konkret definition pa begreppet tjanst, som
ar modifierad till Sigma nBiT:s verksamhet. Tex. skulle en tjanst kunna beskrivas
genom (1 a) virdeskapande aktiviteter — beskrivning av tjinsteprocessen, (i a)
stodjande fysiska resurser, (iii a) kvalificerade konsulter/kompetensbehov.
Definitionens del (i a) bor innehalla en 6vergripande beskrivning av tjdnsten som
bade tydliggor vad kunden far, och hur kunden far detta, enligt Norlings definition
pa tjanstekonstruktion. Saledes en beskrivning bade av #ansteprocessens utforande och
av fansteprocessens resultat. Genom att bade beskriva ”vad” och ”hur” kan tjansten
sedan foljas upp med avseende pa bade teknisk och funktionell kvalitet.

Eitt konkret forslag pa definition av begreppet tidnst:

Var tjinstedefinition
Vara tjfinster bestir av: F .
+ Alhrteter dir wi utfeir finsten ORSL

+ Stedjande fsiskea resurser och system
+ Kwalificerade konsulter AC

Vira tjiinster representeras avintern och
extern dokumentation:
Intan doksesaniation
* Beslervmng av det wirde som skapas hos kunden
* Beskivmng av ginsteprocessen
* Beskeivning av modeller, metoder och wetktyg
tor hinstens vtfdrande
Foctarn dobwemeniation:
* Generellt sdl;: 5 mm. PowerPomt presentaton — 1 bild.
* Intresse sdl;: 15 min PowretPoint presentation — 3 bdder.
* DPresentation av specialist: 45 min PowerPomt presentation,

* Presentation £d Sigmanivd (T6r Sigma AR VD m ).
» Produktblad. 7

Definitio
nen av begreppet tjinst bor stodjas av verkliga exempel f6r att underlitta
kommunikationen av begreppets definition och samtidigt 6ka forstaelsen for
denna. Samtliga affirsomraden bor vara delaktiga i utvecklingen av dessa
definitioner eftersom det blir ett sprakbruk for hela organisationen och eftersom
affirsomradena till stor del erbjuder olika typer av tjdnster.

En definition av begreppet tjanst enligt Gronroos, skulle dven stodja
dokumentationen av varje tjanst, utvecklingen av ett strukturkapital kring varje
tjanst. Se vidare om detta i nista delkapitel.

6.3.3 Internt och externt strukturkapital — paketering av tjinster

Paketering av tjanster bor innebira bade (i b) intern och (i b) extern paketering av
tjanster, dvs. utvecklingen av (i b) stodjande strukturkapital for konsultens
utférande av tjansten och (ii b) siljmaterial som stéd for siljarens arbetet i
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siljprocessen. Det interna strukturkapitalet bor ligea till grund for utvecklingen av
det externa strukturkapitalet — siljmaterialet. Genom att som ovan nimnts
definiera begreppet tjanst, kan innehdillsmdissiga krav samt kovalitetskray stillas pa
paketeringen en av tjdnst. Samtliga tjanster bor paketeras sa att alla ingaende delar
1 definitionen dven ingar 1 den paketerade tjansten.

Vad giller ansvar for en forsta paketering av en tjanst bor detta forst ligga hos
tjansteutvecklingsteamet, som skapar den forsta versionen av bade internt och
externt strukturkapital. Nir tjinsten sedan utférs hos kunden, bor ansvaret for
uppdatering av  strukturkapital med relevanta best practises ligga hos
projektledaren for det aktuella uppdraget. Projektledaren bor saledes dven tillse att
det externa strukturkapitalet, siljmaterialet, for den aktuella tjinsten dr uppdaterat
och om behov finns att utveckla siljmaterialet vidare utifrin foérindringar i det
interna strukturkapitalet bor detta utforas tillsammans med en siljare.

Pa Sigma nBiT har under examensarbetet har tva arliga avstimningspunkter for
ledningsgruppen for identifiering av behov av paketering av tjanster faststillts. Dessa
avstimningspunkter syftar till att stimma av huruvida det finns behov av vidare
paketering av vissa tjanster. Denna avstamning bor foregas av en sammanstillning av
hela foretagets tianstentbud £6r att mot denna sammanstallning kunna gora en relevant
jaimforelse mellan befintlig paketering och behov av paketering. Genom att inféra
dessa avstimningspunkter kvalitetskontrolleras paketeringen av tjinsterna (denna
uppgift delegeras med fordel fran ledningsgruppen till tex. tjansteansvarig) genom
en kontinuerlig uppféljning av kvaliteten pa strukturkapital kring tjansterna. Det
boér poingteras att i dagsliget dr begreppet paketerad tjinst baserat pid den
befintliga definitionen av begreppet tjanst, vilket gér at avstimningspunkterna i
dagsliget endast avser den externa paketeringen av tjansterna.

IT st6d for strukturkapital

For att hantera det strukturella kapitalet vad giller tjansterna bor det organiseras
pa ett formellt sitt, tex. genom ett webbaserat stod via intranit eller via ett
dokumenthanteringssystem som stodjer versionshantering. Via intranit skulle
information kring Sigma nBiT's totala tjdnsteutbud kunna hanteras och dven all
dokumentation tillhérande tjansterna. Regler f6r anvindande och uppdatering av
strukturkapitel samt ansvar for detta skulle med fordel vara tydligt och
littatkomligt f6r samtliga medarbetare. I'T stodet skulle dven kunna anvindas for
att hantera information om kunder, enligt Grénroos andra del av den taktiska
delen av en kundrelationsstrategi. Delandet av kunskap om kunder via ett verktyg
skulle ocksa gynna den av Matheson & Mathesons Nine Principles som kallas for
Continnal Learning dir de podngterar vikten av att organisationen stindigt lir sig
vad som skapar varde f6r kunden. For att dela kunskap mellan medarbetare krivs
ett Open Information Flow, dir samtliga medarbetare har tillgang till den information
eller dokumentation av tjanster som skapas, ytterligare en av Matheson &
Mathesons Nine Principles.

Ekonomiska och kvalitetsmissiga incitament for strukturkapital

Byggandet av strukturkapital kring tjdnsterna samt syn/iggirandet av detta 1 hela
foretagets organisation skulle kunna reducera dubbelarbete i tjansteprocessen,
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genom att inte behéva “uppfinna hjulet igen”, och dven dubbelarbete i olika
affirsomraden som arbetar med samma typer av tjinster, bade vad galler
utférandet av tjinsteprocessen och tjinsteutveckling. Strukturkapitalet skulle
ddrmed kunna innebidra en ekonomisk besparing for féretaget och di dven for
foretagets kunder. Genom att kontinuerligt uppdatera strukturkapitalet med best
practises skulle tjanstekvaliteten kunna 6kas och kunden skulle dirmed eventuellt
vara villig att betala ett hogre pris for tjdnsterna. Byggandet av strukturkapital kan
saledes verka bade kostnadssinkande och intiktshéjande.

6.3.4 Begreppet tjinsteutveckling

Begreppet tjansteutveckling ar inte definierat pa Sigma nBiT och skulle med férdel
kunna definieras utifrin Gronroos definition av begreppet tjanst. Att tydliggora
vilka delar en tjanst bestir av, och siledes dven wilka delar av en tianst som
tianstentvecklingen avser att utveckla, skulle stédja tjansteutvecklingsprocessen och
tydliggora det resultat av processen som tjansteutvecklingsteamet efterstriavar.

6.3.5 Begreppet tjinstekvalitet

Begreppet tjanstekvalitet dr inte formellt definierat pa Sigma nBiT, dven om
konsulterna diskuterar kvalitet pa tjanster i utveckling och utférande av sina
uppdrag hos kunder. Som tidigare nimnts skulle en definition av begreppet
tjanstekvalitet som kommuniceras i hela organisationen kunna skapa en diskussion
kring begreppet bland siljare och konsulter som bidrar till att begreppets dagliga
betydelse i foretagets verksamhet kan 6kas. Som Grénroos menar har det dock en
begrinsad betydelse att diskutera begreppet tjinstekvalitet utan att ifragasitta hur
den uppfattas av kunder. Dirfor skulle det vara en fordel att tex. anvinda sig av
fokusgrupper med kunder for definition av begreppet tjanstekvalitet. Utifran de
tio determinanterna av tjinstekvalitet skulle kunderna kunna rangordna vilka
determinanter som anses viktigast, och detta skulle indikera pa vilka aspekter av
tjanstekvaliteten som foéretaget bor ha i fokus vid tjansteutférandet.

Mitning av tjinstekvalitet

De tio determinanterna for tjanstekvalitet skulle dven kunna anvindas for att mita
den av kunden upplevda tjinstekvaliteten, genom att kunden far betygssitta
tjansteforetaget pa de olika determinanterna. Detta skulle visa pa vilka omraden
dir kunden wupplever att tjansteforetaget skulle kunna fOrbittra sitt
tjansteutforande. Har skulle dven ges utrymme f6r kunden att ge praktiska
konkreta forslag till forbattring och kunden blir pa detta sitt delaktig och styrande for
tiansteforetagets  kvalitetsutveckling  och  indirekt  for  tjinstefGretagets
verksamhetsutveckling. Den metod som idag anvinds for att mita kundernas
preferenser vad giller IT konsultféretag, ifragasitter pa vilket sitt kunden
rangordnar olika I'T konsultforetag och inte pa vilket sitt Sigma nBiT skulle kunna
forbittra sin tjdnstekvalitet. Sjilvklart tar det tid for kunden att utvirdera
tjansteforetagets verksamhet och det dr darfor viktigt att metoderna for detta idr
enkla och att kunden fir feedback av resultatet. De kundintervjuer som
genomforts 1 examensarbetet har uttryckligen av kunderna uppfattats som ett led i
att bry sig om kunden” och vilket indikerar pa att en enkdt om Sigma nBiT:s
tjanstekvalitet skulle uppfattas som positivt fran kundforetagens sida.
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Nir ska tjanstefOretaget dd mita denna upplevda tjanstekvalitet? Nagon typ av
utvirdering skulle kunna ske efter varje utfért uppdrag, i ett kortare format, vilket
ocksa idag men inte pa ett strukturerat och formellt sitt. Efter varje uppdrag
skulle vissa av de tio determinanterna kunna utvirderas tillsammans med kunden.

Den information som ges vid kundernas utvirdering av tjanstekvalitet skulle med
fordel kunna dokumenteras och spridas i hela féretaget, f6r Continnal 1earning, se
IT stid for strukturkapital.

6.4 SIGMA NBIT:S BEFINTLIGA PROCESSER

Detta kapitel ger en Overgripande analys av beskrivningen av Sigma nBiT's
befintliga huvudprocesskarta och tjinsteutvecklingsprocessen specifikt.

6.4.1 Huvudprocesskarta

Sigma nBiT:s 6vergripande bild av processer som kan ses i figur 5.1.2.1 ir inte
baserad Ljungberg & Larssons modell f6r huvudprocesskarta, och ger enligt den
teoretiska referensramen inte en tillricklig 6verblick 6ver hur de olika processerna
ar linkade till varandra och dirfér inte hur de dr beroende av varandras resultat
relaterad kvalitet. En huvudprocesskarta skulle kunna skapas utifrain Ljungberg &
Larssons modell for att tydliggora hur de olika processerna ar linkade till varandra
och hur de dirfor paverkar varandra. Detta skulle ge mojlighet att mita
processerna och relatera resultaten av mitningen till i tiden féregaende och
kommande processer. Att illustrera processkartan pa detta vis skulle dven stodja
medarbetarnas forstaelse for hela foretagets verksamhet och hur deras specifika
roll 1 foretaget tillfor ekonomiskt virde i foretaget.

6.4.2 Tjansteutvecklingsprocessens beskrivning

Tjansteutvecklingsprocessens beskrivning innan examensarbetet, se figur 1.2.1.1,
skulle med fordel kunna detaljeras ytterligare fOr att visa vad som verkligen sker 1
processen och skulle da verkligen bli ett stod for tjansteutvecklingens aktiviteter.
Viss utveckling av den befintliga beskrivningen har skett i examensarbetet har
skett genom att stélla krav pa tjansteutvecklingsleveransen, men inte en detaljering
av tex. Genomforande. Detta skulle géra det enklare f6r Sigma nBiT att styra
tjansteutvecklingsarbetet for samtliga affirsomriaden och dven enklare att folja upp
resultatet av processen. Tydliga objekt in och ut borde liggas till varje aktivitet,
vilket i viss grad har skett i processkartan i bzlagan.

6.5 AFFARSOMRADESSPECIFIKA FORUTSATTNINGAR

Detta delkapitel analyserar férdelar och nackdelar med att etablera en gemensam
tjansteutvecklingsprocess for hela Sigma nBiT:s organisation och analyserar de
enskilda  affirsomriddenas  fOrutsittningar  fOr  etablering av ~ hela
tjansteutvecklingsprocessen inklusive den beslutsprocess som ingir, och som
utvecklats i detta examensarbete.

6.5.1 En gemensam process

Det finns bade for och nackdelar med att tjinsteutvecklingen idag sker pa olika
siatt for olika affirsomraden. Fordelen kan vara att tjansteutvecklingen sker
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anpassat till affirsomradets specifika tjansteutbud. Genom att ha en gemensam
tjansteutvecklingsprocess for hela foretaget kan best practises samlas in och fungera
som stdd for utvecklingen av processen. En gemensam process underlittar ocksa
ledningens styrning och uppfoljning av tjinsteutvecklingsarbetet pa olika
affirsomriden. Om en gemensam process anvands skulle tex. processens effekt
kunna matas pa de olika affirsomradena, och skillnader i tjansteutvecklingsarbetet
pa olika affirsomradet skulle kunna relateras till olika grad av framging i
tjansteutvecklingen.

Affirsomradesmaissig anpassning av tjinsteutvecklingsprocessen

Eftersom tjansteutbudet pa affirsomradena skiljer sig 4t visentligt kan det vara en
fordel att varje affirsomriade far mojligheten att anpassa processen till sitt
affirsomrade genom att géra mindre modifikationer i tex. Rutindokument 9 - Krav
pa  tiansteleverans.  Ett  exempel: IT Management utfér tjdnster inom
verksamhetsutveckling, hir dr modellen och metoden foér utférandet av tjinsten
ett mycket viktigt strukturkapital for att kunna repetera tjansten. I'T Solutions har
manga expertkonsulter och da ir spetskompetens inom ett specifikt omrade och
den tjanst som en kvalificerad konsult kan utféra med hjilp av sin kompetens
ytterst centralt, vilket innebir att en annan typ av strukturkapital maste skapas for
denna tjanst och skulle dessutom ocksa innebdra att den absolut viktigaste delen
av tjansteutvecklingen blir humankapitalutveckling.

Tjansteutveckling och kompetensutveckling

Tjinsteutveckling och  kompetensutveckling/humankapitalutveckling  ligger
saledes ndra varandra eftersom konsultens kompetens till viss del styr
tjanstekvaliteten.  Tjinsteutveckling leder til kompetensutveckling — under
tjansteutvecklingsprojekt och i form av ett ny## behov av kompetensutveckling som
skapas under utveckling av den nya tjinsten. Ar di kompetensutveckling
tjansteutveckling? Kompetensutveckling syftar till att Oka kvaliteten pa
tjansteutforarens arbete, och stodjer pd sa sitt tjdnstekvaliteten. Om kvalificerade
konsulter ses som en del av ett tjansteerbjudande, sasom foreslagits i kapitel 7.1.2,
ar kompetensutveckling en del av att utveckla ett konkurrenskraftigt tiansteutbud.

Etablering pa varje enskilt affirsomrade

Varje affirsomrade har enligt forstudien olika forutsittningar for etablering av
tjansteutvecklingsprocessen.

E-handel

Pa grund av E-handels fokus pa att strukturera affarsutvecklingen upplevs att det
finns goda forutsittningar for en etablering av tjansteutvecklingsprocessen och
speciellt den nya strategiska beslutsprocessen for utveckling av nya tjanster, som
ingar i denna. Det finns ett stort intresse fran E-handels sida att etablera den nya
processen. En risk finns dock att E-handel 1 sitt relativt sjilvstindiga
affirsutvecklingsarbete har identifierat andra processer dn vad tex. Sigma nBiT':s
intrandt beskriver, vilket gor att resultatet fran examensarbetet maste modifieras
for att passa E-handels verksamhet.
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IT Management
Eftersom IT Management 1 sitt tjdnsteutférande delvis arbetar med
processutveckling och dirfér har stort intresse och kompetens inom omradet
finns ocksd en stor forstaelse for vikten av att etablera dndamadlsenliga och
effektiva processer, dirav ar sannolikheten for en framgangsrik etablering av den
fniya processen stof.

Ost

Affirsomride Ost har pa grund av sin geografiska lokalisering inte deltagit pa
samma sitt 1 utvecklingen av den nya processen, frimst genom att
affirsomradesansvarig fran Linképing inte kunnat deltaga 1 fokusgruppsmoten
med ledningsgruppen. Detta bor tas stor hinsyn till vid etableringen av processen
och det dr ocksd moijligt att en viss modifikation av processen maste ske innan
etablering. Detta baseras frimst pi att den storsta delen av affirsomrade Ost ir en
relativt nyuppkopt del av foretaget och att det darfor kan finnas andra arbetssatt
och processer inom affirsomradet. Etableringen forutsitter att resultatet av
examensarbetet kommuniceras pa ett bra sitt.

IT Solutions

IT Solutions ir speciellt eftersom affirsomradet har en stor del expertkonsulting,
vilket gor att tjdnsteutveckling ligger vildigt ndra kompetensutveckling, som
tidigare reflekterats 6ver i detta kapitel. Det kan dérfor vara av stor betydelse att
definiera och detaljera processen fér kompetensutveckling, som hos Sigma nBiT
benimns Individens untveckling. Genom att visa hur dessa tva processer hinger ihop
och dven identifiera skillnader mellan denna koppling f6r olika affirsomraden, kan
etableringen av den nya processen underlittas. Det skulle dd finnas en tydlighet i
begreppen kompetensutveckling och tjansteutveckling och askadliggérande av hur
de tva begreppen stodjer varandra och utvecklingen sker.

Boras

Affirsomrade Bords skulle kunna fi ett stort mervirde av beslutsprocessen
eftersom den tydliggér arbetet med att fatta beslut om vilka tjdnster som ska
utvecklas och dirfér far en stark koppling till affirsomradets tjansteutbud.
Diskussion kring affirsomrade Boras fortsitter i nésta stycke eftersom den ér nira
relaterad till diskussionen kring en férindrad organisation.

6.5.2 En organisationsstruktur som stédjer tjainste- och
kompetensutveckling

Enligt den teoretiska referensramen har ett tjinstefGretags organisationsstruktur
storre betydelse for utvecklingsprocesser dn for foretag som producerar fysiska
varor och organisatoriska och kulturella faktorer ligger till grund f6r méjligheter
att implementera best practises vad giller framgangsrikt innovationsféretagande.
Den interna fOretagsstrukturen 1 form av en ekonomisk, geografisk och
tiansteomradesmdssig uppdelning av  tjansteforetaget kan i olika grad stodja
utvecklingsprocesser och sa ocksa tjansteutvecklingen. I dagsldget dr Sigma nBiT:s
affirsomrdden delvis baserade pa geografisk uppdelning och delvis en
tjansteomradesuppdelning. Tjinsteutveckling och kompetensutveckling borde
bittre stédjas av en organisation som dr indelad endast efter tjansteomraden
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eftersom det gbr att varje konsult tillhor ett omrade pa grund av sin kompetens
och dirfor kan tjanste- och kompetensutveckla tillsammans med andra konsulter
med liknande kompetens och intresse. Detta skulle underlitta 6verféringen av
kompetens inom organisationen och dven bidra till att tjdnsteutvecklingen far en
hogre kvalitet. Det skulle reducera risken att samma tjansteutvecklingsprojekt
genomfors pa olika geografiska affirsomraden. Den geografiska lokaliseringen av
en konsult eller siljare bor 1 forsta hand tas hdnsyn till vad giller bemanning av
uppdrag. En sadan typ av organisation skulle 6ka tillfredstillelsen hos medarbetare
1 affirsomrade Boris, vilka idag upplever att det ar svart att kompetens- och
tjansteutveckla endast inom affirsomradet, pa grund av det fa antalet medarbetare
med liknande kompetens.

Forutom den formella organisatoriska indelningen av foretaget dr det viktigt att en
virdeskapande kultur skapas och att kreativitet gynnas pa foretaget. Kreativitet
och foéretagarandra finns i stor utstrickning pa Sigma nBiT som karakteristika for
entrepreneursandan som dr ett uttalat madl fOor foretaget. Detta ger goda
forutsittningar for att kreera idéer om nya tjanster.

ServiceCenter — leveranssystem for struktur och strukturkapital

ServiceCenters fokus pd att bygga strukturkapital kring kunden i ServiceCentret
och tjanster som utfors samt att strukturera leveransen av tjanster till de storsta
kunderna, stimmer bra 6verens med den teoretiska referensramens indikationer
pa att ett vidl fungerande leveranssystem Okar zdnstekvaliteten. Att varje
ServiceCenter for en specifik  kund innehaller ez kontaktperson, sk.
leveransansvarig, stods ocksa av Gronroos teori som betonar att en bra
tjdnsteorganisation innehéller e# kontaktperson for varje kund. Kundintervjuerna
visar ocksa pa att denna typ av leveranssystem dr vad kunderna efterfrigar och
upplever positivt om det finns, se kapitel 5.1.4.

6.6 GENOMFORANDE AV PROCESSUTVECKLING

I detta delkapitel analyseras genomférandet av utvecklingen av den nya
beslutsprocessen f6r beslut om vilka nya tjanster som ska utvecklas.

6.6.1 Fokusgruppernas sammansittning

Det upplevs positivt att varje affirsomride haft mojlighet att bemanna
fokusgruppen med konsulter med en konsult. Detta kommer att stodja
etableringen av processen. Aven Sigma nBiT:s ledningsgrupps engagemang
genom att vara en aktiv del 1 processutvecklingen upplevs som starkt bidragande
till den kommande etableringens framgang.

6.6.2 Genomfdrandet steg for steg

Den inledande kunskapsoverforing som skett fran examensarbetaren till konsulter och
ledningsgruppen inom det valda dmnesomradet, och den definition av
processbegrepp som skett under det forsta fokusgruppsmotet med konsulterna
anses ha paverkat processutvecklingen positivt. Detta pa grund av att en
gemensam sprakmassig och kunskapsmassig grund har skapats som har
underlittat det vidare arbetet.
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Kartlaggningen av den befintliga beslutsprocessen for utveckling av nya tjanster
upplevdes som relativt svar av examensarbetaren och fokusgruppen med
konsulter eftersom det fanns sa fa strukturerade arbetssatt att kartligea.

Pa grund av att kunskapen kring dmnesomridet fran bérjan varit begrinsad hos
fokusgrupperna har framtagningen av aktiviteterna i den nya processen upplevts
som ”tva steg framat och ett tillbaka”. Detta upplevs dock som positivt eftersom
det visar pa att en djup diskussion har genomfoérts for att resultatet ska halla ratt
kvalitet.

Att examensarbetaren vidareutvecklat resultat frin fokusgruppsméten upplevs
som positivt med hinsyn till den tid som funnits tillginglig for fokusgruppsmaoten,
men som en risk for etableringen av processen, eftersom det gor att konsulternas
deltagande 1 processutvecklingen inte varit fullstindig. Att examensarbetaren
vidareutvecklat resultatet fran vissa fokusgruppsmoten kan dock ha Okat
relationen mellan den teoretiska referensramen och det faktiska empiriska
resultatet, vilket borde 6ka den strategiska beslutskvaliteten vid anvindandet av
processen.

Att identifiera de affiarsmissiga nyttor som processen kan skapa for Sigma nBiT
okar sannolikheten att etableringen av processen paskyndas och far en betydande
status i det interna arbetet. Att identifiera framgéingsfaktorer och risker for
etablering av processen i foretaget forbereder organisationen f6r de faktorer som
ar viktigt att beakta vid etablering.

6.7 RATT BESLUTSKVALITET PA SIGMA NBIT

Detta delkapitel analyserar det slutgiltiga empiriska resultatet 1 férhallande till den
teoretiska referensramen och ger i vissa fall forbattringsfoérslag f6r processen.

6.7.1 Processbeskrivningens format

Att fordela aktiviteter och i vissa fall objekt ut respektive objekt in pa olika
befattningar inom Sigma nBiT kommer troligen att underlitta bade etablering och
genomforande av processen. Denna indelning har varit férslag frain fokusgruppen
med konsulter och examensarbetaren anser att denna kunskapsoéverforing om
metoder for att beskriva processer har varit positiv. Detta dr ett exempel pa att
kunskapsoverféringen fran tjansteleverantoren, examensarbetare, och kunden, i
detta fall Sigma nBiT, har varit en #avdgs dverforing av kunskap. Det visar pa att ett
tjansteforetag kan kompetensutveckla genom sitt tjansteutforande hos kunden
och att kompetensutveckling sker kontinuerligt i  tjdnsteféretagets
tjansteutforande.

Att tydligeora aktiviteters innehall och i vissa fall stilla krav pa objekt ut och in
genom att anvianda rutindokument underlittar genomférandet av processen
eftersom det dr klart sad som ska goras och hur, vilket betonas av Matheson &
Matheson 1 an av deras Nine Principles: Disciplined Decision Making. Att uppdatera
dessa rutindokument kontinuerligt med best practises frin olika affirsomraden
skulle 6ka kvaliteten pa processens momentana resultat och processens langsiktiga
effekt pa Sigma nBiT.
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6.7.2 Processens rollférdelning

Den strategiska beslutsprocessen innefattar bade de som ska fatta beslutet och de
som ska implementera beslutet genom att utveckla tjansten, vilket stéds av en av
Matheson & Mathesons Nine Principles: Elignment and Empowerment, som menar att
medarbetare ska delta i beslutsprocessen och att forindring kommuniceras bade
horisontellt och vertikalt i foretaget. Rollf6rdelningen stimmer dven vil overens
med Matheson & Mathesons Dialogne Decision Process. 1 den strategiska
beslutsprocessen har dven enligt Matheson & Mathesons teori det beslutsfattande
teamet innefattat de personer som har tillrickligt bemyndigande for att se till att
beslutet genomfors, och detta sker genom att ansvaret for bemanning av och
resursfordelning tjinsteanalysteam och tjansteutvecklingsteam delegeras till
tjansteomradesansvarig, se bz/aga. Matheson & Matheson betonar i delprocessen
Make initial fram and charter vikten av att personer med varierande bakgrund dr med
och skapar denna forsta ram for “problemet/behovet” innan beslutsundetlag
skapas. Detta kan relateras till att motesdeltagare i aktivitet Besiuta om vilka forslag
som ska genomgd analys, dir en tjinstestrategi tas fram utifran den information som
ges 1 form av forslagen, definieras som affirsomradesansvariga, tjinsteansvariga
och sdljare. Siledes innehaller aktiviteten deltagare med flera olika perspektiv pa
foretagets verksamhet, vilket borde 6ka kvaliteten pa den valda strategin och dven
pa beslutet om vilka férslag som ska genomga analys

6.7.3 Processens innehall

Processens innehall indelas precis som i det empiriska materialet i Inztiering av
process och forsta sallning av forslag, Analys aktiviteter och Fatta besiut om vilka nya tianster
som ska utvecklas.

Initiering av process och férsta sallning av forslag

Processen initieras av forslag om nya tjanster frin medarbetare pa Sigma nBiT.
For att visa att det dr kundbehovet som initierar att medarbetaren skapar ett
forslag om ny tjinst, skulle det vara en férdel att man i processkartan beskriver
detta genom att objekt in till en ny aktivitet Uppmirksamma kundbehov ir Kundens
behov av nya tianster eller endast Kundens behov. Detta skulle underlitta processens
inférande 1 en huvudprocesskarta enligt Ljungberg & Larsson. Enligt Alam &
Perrys undersékning anses Idea Generation vara den viktigaste aktiviteten i
tjansteutvecklingsprocessen och Bower anser att foretaget kan vara proaktivt
genom att kontinuerligt samla in idéer bade internt och externt. Med hansyn till
detta borde just idéinsamlingen i processen fortydligas och stédjas av en
kontinuerlig ideinsamling via tex. en fysisk eller virtuell f6rslagslada.

Utvecklingen av en tjinstestrategi for varje tjinsteomrade som sker i aktiviteten
Besiuta om  vilka  forslag som ska analyseras stéds av Bowers modell for
tjansteutveckling som innehaller just Develop a new service strategy.

Analysaktiviteter

Analysaktiviteterna 1 den skapade beslutsprocessen kan dven de relateras till
Matheson & Mathesons delprocess Asses dir de betonar vikten av att skapa en
forstaelse for olika faktorer som spelar roll for beslutet, tex. kundernas preferenser
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och metoder for att producera produkten. Att Samla information om kundbehov
kommer som forsta aktivitet i analysen stodjer hela den teoretiska referensramens
fokus pd vikten av att forsta kundbehovet och applicera informationen i
tjansteutvecklingen och placeringen av aktiviteten symboliserar detta for
medarbetare pa Sigma nBiT. Enligt Alam & Perrys undersékning angav foretagen
att kundinformationen finns tillginglig och att inga avancerade metoder kravs for
att forsta kundbehovet, vilket visar pa att konsulterna pa ett enkelt sitt i denna
aktivitet skulle kunna fa fram ritt information for beslutsunderlaget. Dokumentmall
2 inférdes som ett led i att skapa strukturkapital pa Sigma nBiT och samtliga
beslutsunderlag bor samlas pa ett och samma stille, tillsammans med annan
strategisk information. Detta kan relateras till kapitel 7.1.2 och stycket I'T" stid for
strukturkapital. Det vigval som gors efter Samila information om kundbebov tydliggor
ytterligare att det dr kundbehovet som star i centrum for tjansteutvecklingen,
eftersom analysen inte fortsitter om inte tillrickligt stort kundbehov kan
identifieras. For detta vigval borde finnas ett anfal stidfragor som
tjansteanalysteamet kan ga igenom foOr att fatta beslut om fortsittning av analys,
for att aven detta beslut ska fa en viss beslutskvalitet..

Stamma av mot strategiska mal och Gira ekonomisk analys innefattar bade ett
langsiktigt och ett kortsiktigt ekonomiskt perspektiv som dr nédvindigt for att
skapa forstaelse for tjanstens virdeskapande pa tjanstefOretaget. Att analysera
forslaget kortsiktigt ekonomiskt genom att gora en investeringskalkyl upplevs som
svart av konsulterna, men ar viktigt att forscka beridkna det ekonomiska resultat
som tillfredsstillandet av ett visst kundbehov kan ge, eftersom det starkt bidrar till
det beslutsfattande teamets avgérande om vilka tjdnster som kan utvecklas i
torhallande till vilka ekonomiska resurser som finns tillgangliga samt vilken intakt
som tjansten kan tinkas ge. Att géra en ekonomisk analys skulle eventuellt kunna
férenklas genom att forst genomféra ett forsta uppdrag pa tjansten, sisom Bower
menar i sin modell f6r tjansteutveckling. De langsiktiga ekonomiska effekter som
kan ges genom att erbjuda en viss tjanst, tex. genom att tjansten bidrar till att en
kundrelation stirks eller att tjansten pa lang sikt kan generera fler affirer dr ocksa
viktigt att ta hdnsyn till utvecklingen av nya tjinster.

Att Gira fonkurrentanalys betonas inte av Matheson & Matheson men kan ge
virdefull om best practises som finns hos konkurrenter och dven om vilka
fordelar som det egna tjansteforetaget kan erbjuda i konkurrens. Undersika tillgang
pd kompetens miter den interna styrkan och férmégan att utfora tjansten. Det ar
viktigt att tjansten stdds av kvalificerade konsulter fér att halla hog kvalitet,
eftersom Gronroos definition av en tjanst innehaller just interaktionen mellan
tjansteforetagets anstillda  och kunden, och eftersom definitionen av
tjanstekvalitet menar att det d4r kundens upplevelse av kvalitet som styr den totala
tjanstekvaliteten.

Besluta om vilka nya tjinster som ska utvecklas

For att beslutet ska halla ratt kvalitet 4r det viktigt att alla motesdeltagare dr val
forberedda och har list igenom samtliga beslutsunderlag. Den kvalitetskontroll
som sker av beslutsunderlaget dr utformad foér att vara snabb och enkel och
fokuserar pa kundbehovet och dven den ekonomiska analys som dr baserad pa
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denna, for att dessa visar pa, enligt den totala teoretiska referensramen, den
viktigaste delen av beslutsunderlaget som ar just zformation om kundbehovet.
Kvalitetskontrollen av det fattade besiuter gérs med Decision Quality Chain
eftersom denna modell innefattar flera olika perspektiv pa beslutet: fran valet av
strategi eller “ram”, beslutsunderlagets relevans och tillforlitlighet, till det
nodvandiga logiska resonemanget till engagemanget for genomfoérandet av
tjansteutvecklingen. Att kontrollera beslutskvaliteten pa detta sitt, om dn
kvalitativt och risken finns dven for att det blir en subjektiv bedémning av
beslutskvaliteten, si torde detta 6ka sannolikheten for att den tid och de resurser
som liggs i tjdnsteutvecklingen ger ett positivt kassafléde och/eller en strategisk
fordel for Sigma nBiT. Att tinka i1 termer av beslutskvalitet och orsak-verkan
torhallanden nir det giller investeringar ger medvetna investeringar, och en
forstielse for varfor utvecklingsprojekt blir mer eller mindre framgangsrika.
Begreppet strategisk beslutskvalitet kan kommuniceras 1 hela organisationen for
att skapa en medvetenbet om vikten av att fatta ratt besiut, och da ocksa vikten av
delaktighet i beslut, uppmarksamhet och entrepreneursanda i hela féretaget f6r att
skapa goda affirer.

Delaktighet, kunskap och utbildning

Genom att tjansteanalysteamet tillsammans skapar beslutsunderlaget dr de
delaktiga i beslutsfattandet dven om de inte ansvarar fOr att fatta ritt beslut. De
har moijlighet att paverka och foérbereda sig infér ett potentiellt
tjansteutvecklingsprojekt; de skapar kunskap och sprider denna genom sitt
beslutsunderlag; de utbildar sig sjilva i omwdrldskunskap och kunskap om interna
styrkor och svagheter — de bli ambassadorer for ett gott strategiskt arbete. De far
utrymme — tid och resurser - att undersoka sina idéer, vilket bidrar till deras
kreativitet och professionella sjilvfértroende och de sprider information och
utbildar andra medarbetare.

Forslag pa miatmetod for beslutsprocess

Matheson & Matheson poangterar vikten av Systems Thinking, att tinka i1 orsak-
verkan forhallanden. En metod for att forsta orsak-verkan av den skapade
beslutsprocessen ar att mita de fattade beslutens effekt. En enkel ekonomisk metod
for att midta den beslutskvalitet som skapas i processen, dr att gbra en
investeringskalkyl for varje startat tjansteutvecklingsprojekt. Pa detta sitt kan varje
beslut foljas upp och brister i beslutskvalitet sparas. Dock bor hinsyn aven tas till
langsiktiga ekonomiska mal for vissa utvecklade tjanster - dessa kan skapa virde
pa lingre sikt i en specifik kundrelation utan att ge ett kortsiktigt positivt
kassaflode.

En investeringskalkyl av tjansteutvecklingsprojekt kriver att varje projekt bokfors
som ett eget projekt och att detta senare kopplas till utférda uppdrag.

6.8 UTVECKLING AV MATMETODEN FAA

Processutvecklingens resultat mits av Sigma nBiT med metoden FAA: Finns,
Accepteras och Anvinds. Processutveckling dr en stindigt pagaende aktivitet som
en del av verksamhetsutvecklingen och resultatet av utvecklingen bor darfér f6ljas
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upp och mitas kontinuerligt, dirfér har FAA-metoden utvecklats till FAAF-
metoden som illustreras i figur 6.8.1.

Processutveckling
e e
Utveckla Beskriva Kommunicera Anvianda RSl Ll

& mata
Viktig Sterkoppling for stindiga fb‘W
T T
Accepteras Anviands Féljs upp
& madts
Finns FAAF

Figur 6.8.1: Utveckling av FAA-metoden

Genom att beskriva processen och kommunicera denna 1 organisation kan den
ocksa anvindas. Nir den har anvints bor den ocksa foljas upp och matas.
Mitresultaten ger indikationer pa hur processen ska utvecklas, och dterigen
beskrivas och kommuniceras. Figur 6.8.1 visar den betydande aterkopplingen fran
mitningen till vidareutveckling av processen.

6.9 PROCESSEN I RELATION TILL DEN TEORETISKA
ANSATSEN

Den tillsammans med Sigma nBiT skapade beslutsprocessen liknar i hog grad den
beslutsprocess som utformats i den teoretiska ansatsen 1 kapitel 2.7. Den
teoretiska ansatsens indelning av fyra delprocesser, som inte finns i den skapade
processen som indelas i tva delprocesser, skulle stodja den grundliggande tanken
med den teoretiska ansatsen: att tydliggora fyra betydande delprocesser.

Den rollférdelning som finns i den skapade processen upplevs vildigt positivt av
foretaget och den kunskapsoverforings som skett mellan examensarbetaren och
Sigma nBiT angiende metoder for att beskriva rollférdelning i processer har
bidragit till att den teoretiska ansatsen kompletteras med en tydlig rollférdelning
av processen.

6.9.1 Fordelar med en teoretisk ansats

Eftersom det empiriska materialet, i detta fall frimst en strategisk beslutsprocess,
arbetats fram tillsammans med ett antal medarbetare pa Sigma nBiT har det varit
viktigt att ha en teoretisk ansats 1 processutvecklingsforfarandet for att fran borjan
ha en Gvergripande bild av vilka komponenter som en beslutsprocess med ritt
beslutskvalitet borde innehalla. Det har dock varit viktigt att inte applicera den
teoretiska ansatsen rakt pa fallforetaget utan att anvinda den teoretiska ansatsen
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som underlag och att dtervinda till underlaget efter varje fokusgruppsmote for att
stimma av empiriskt resultat med den teoretiska ansatsen. Det har varit viktigt att
gbra avvigning mellan fokusgruppernas kompetens inom olika omraden,
subjektiva dsikter och de paverkande faktorer for beslutskvalitet som teorin
hivdar dr betydande. Det har varit viktigt att visa vagen pa ett balanserat sitt: /eda
til] kvalitet 1 forhallande till teoretisk referensram, men inte forleda frain empirisk
etablerbarhet.

6.9.2 Tvavigs kunskapsoverforing

Samtliga konsulter 1 fokusgruppen har pa en enkit angivit att de 1 hog grad lirt sig
nagot nytt av fokusgruppsméten och aven att de 1 hog grad kommer att ha nytta
av den kontakt de skapat med konster inom andra affirsomraden.
Kunskapséverféringen fran konsulterna till examensarbetaren har redan
omnimnts tidigare 1 detta kapitel. Sammantaget indikerar detta pd att bade
tjansteleverantoren och kunden utbildas genom tjansteutférandet, vi far en zavdgs
kunskapsoverforing vid tianstentforandet.

6.10 SKAPA OCH BIBEHALLA AFFARER

Hur uppnir foretaget ritt strategisk beslutskvalitet 1 beslut om utveckling av nya
tjanster? Den mest betydande delen borde enligt den teoretiska referensramen
vara rdtt information och applicering av denna information 1 beslutet. Vilken information
borde sti 1 centrum for strategiskt beslutsfattande? Vilka behov styr
tjanstefOretagets aftarer? Kundens behov av tidnster som utfors pa rétt sdtt och som skapar
rétt effekt i kundens egen verksamibet.

Hur uppnir da foretaget ritt tjanstekvalitet, dd den totala tjanstekvaliteten
definieras som den av kunden upplevda tianstekvaliteten? Genom att noga utreda vilka
kvalitetspaverkande faktorer kunden anser mest betydande, mita dessa och lata
resultaten styra tjansteforetagets utveckling.

I bada fallen handlar det om hur tjansteforetaget hanterar sina kundrelationer for
att skaffa ritt information fOr att kunna skapa ritt beslutskvalitet och hog
tjanstekvalitet och pa sa sitt skapa och bibehdlla goda affdrer.

6.10.1 Kundrelationer

Kundintervjuerna visar att det édr viktigt att hantera kundrelationen ritt och att det
gar att finna saker att utveckla och lira genom att ha en dialog med kunden.
Kundintervjuerna indikerar ocksa att initiativet upplevs positivt och detta skulle
kunna Gronroos tre fokus i den taktiska delen av en kundrelationsstrategi visar att
det dr viktigt fOr tjansteforetaget att soka kontakt med kunder, att samla information
om kunder pa ett strukturerat sitt och att utveckla ett kundorienterat tiinstesysten.
Att samla information om kunder pa ett strukturerat sitt skulle kunna ske genom
att anvanda ett tekniskt verktyg for att bygga strukturkapital kring varje kund.
Detta skulle underlitta spridning av information kring kunder i hela foretaget,
vilket kan vara viktigt eftersom flera affirsomraden har samma kunder. Detta
skulle dven underlitta 6vergangen mellan olika personer pa siljbefattningar. En
sadan typ av databas med information om foéretagets kunder skulle ocksa stodja
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konsulten 1 sina uppdrag, eftersom han eller hon skulle ha mojlighet att #zbilda sig
gdly om kundrelationen innan genomférande av uppdrag, vilket skulle kunna 6ka
tjanstekvaliteten.

De aktiviteter dir tjanstefOretaget kommer i kontakt med kunden skulle med
tordel kunna tydliggoras pa ett grafiskt sitt, for att understryka betydelsen av de
aktiviteter dir tjansteforetaget bygger kundrelationen. Detta diskuteras vidare i
kapitel 6.10.3.

6.10.2 Tjansteforetags Core Competence

God hantering av kundrelationen ir tjansteforetagets core competence som kommer
att avgora tjanstefOretagets framgang i affarer. TjinstefOretagets Gvergripande
syfte och mal dr att skapa goda affirer, och det relaterade syftet for hanteringen av
kundrelationer blir da att skapa och bibehélla affirsgenererande kundrelationer.
Kundrelationer som styr de strategiska besluten om tjansteportfoljen samt
tjanstekvalitetsutveckling och dérfor ar affirsgenererande — genererar goda affirer.

Figur 6.10.2.1 illustrerar sambandet mellan hantering av kundrelationer och
férmagan att skapa goda affirer.
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Information om %, spridning
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kundrelation _ oF  ‘kunskap i tjanste-
Information om g’}’ genomforande
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Figur 6.10.2.1: Affirsgenererande kundrelationer paverkar bade portfoljstrategisk
beslutskvalitet och tjanstekvalitet
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Arbetssitt for affirsgenererande kundrelationer bor innehalla (1) kommunikation
med kunden pa ett sitt som mojliggor informationsoverforing av kundens behov
och foérvantningar, (2) kunskapsbildning hos tjansteféretaget av den information
som tagits fram, (3) spridning av denna kunskap i organisationen och (4) applicering
av kunskapen 1 strategiska beslut och 1 genomférande av tjansten.

Kommunikation med kunden

Kommunikation med kunden sker i alla aktiviteter dir tjansteféretaget och
kunden mots. Dessa aktiviteter bor vara planerade och boér foéljas upp och
kvalitetskontrolleras. Ett nitverk av aktiviteter dir tjansteféretaget moéter kunden
bér synliggbras for att signaler i organisationen att dessa har stor betydelse for
goda affirer.

Kunskapsbildning och spridning av kunskap i tjansteféretaget

Kunskapsbildning genom kommunikation med kunden bor efterfoljas av
dokumentation av den kunskap som skapats, for att underlitta spridningen av
denna information 1 tjansteféretaget. Den kunskap om kundbehov eller 6nskemal
och eventuella tjanstekvalitetsbrister som tas fram genom de aktiviteter dir
tjansteforetaget moter kunden bor spridas sa att hela foretaget far nytta av den
totala miangden kunskap som tas fram.

Applicering av kunskap i strategiska beslut och tjinstekvalitetsutveckling

Applicering av den kunskaps som ges kriaver dven den dokumentation och kriver
att de processer som innefattar strategiska beslut och de processer som paverkar
tjanstekvaliteten far del av den information som finns. Detta underlittas som
tidigare nimnts av att fOretaget anvander sig av en intern struktur for att lagra och
sprida strukturkapital i organisationen.

6.10.3 Synliggora aktiviteter som ber6r kundrelationen

Utan ett praktiskt tillvigagangssitt for att skapa och bibehalla affirsgenererande
kundrelationer, blir det praktiska virdet for ett tjdnsteforetag av modellen relativt
litet. Enligt FAAF-modellen f6r att mata processutvecklingsresultat i figur 6.7.1 sa
ska en process forst beskrivas och kommuniceras for att sedan kunna anvindas
och mitas. Samma angreppssitt skulle kunna appliceras pa affirsgenererande
kundrelationer om de beskrivs i form av en process eller liknande. Att forst
synliggbra aktiviteter som bygger kundrelationer genom att beskriva dessa 1 ett
limpligt format, for att sedan kommunicera vikten av att aktiviteterna haller en
viss kvalitet och dven kommunicera tillvigagangssittet fOr aktiviteterna, kan dessa
genomféras med gott resultat.

Beskriva aktiviteter som beror kundrelationen

En huvudprocesskarta enligt Ljungberg & Larsson dr ett bra sitt att beskriva
tjansteforetagets verksamhet. Aktiviteter som berér kundrelationen rent praktiskt
skulle finnas 1 huvudprocesser saisom tex. Tjansteprocessen, dir uppdrag for kunder
genomfors, och Sdjprocessen, dir affiren initieras. For att synliggdra de aktiviteter
som specifikt bygger kundrelationen, som i sin tur enligt kapitel 6.9 ligger till
grund for goda affirer, skulle dessa aktiviteter kunna extraheras ur en
huvudprocesskarta och beskrivas som ett parallellt flide fran kundbehov till
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kundtillfredsstillelse. Eftersom dessa aktiviteter inte édr direkt efterféljande
varandra skulle de sammantaget inte kallas for en process, utan skulle kunna kallas
tor Affarsgenererande  kundrelationsaktiviteter alternativt Affarsstyrande kundrelations-
aktiviteter. Genom att beskriva dessa sa som 1 figur 6.10.3.1 blir det mirkbart f6r
samtliga medarbetare pa tjanstefOretaget pa vilket sitt de bidrar till féretagets
affirer och foretaget kan fokusera pa att kvalitetsutveckla dessa aktiviteter explicit.
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Figur 6.10.3.1: Synligg6randet av affirsgenererande kundrelationer i en
huvudprocesskarta

6.11 VIDARE FORSKNING

Vad giller vidare forskning pa tjanstefOretag finns ett par intressanta omraden.
Den modell som utvecklats 1 kapitel 6.10 bor testas och utvirderas i vidare studier
innan en validering av modellen och vidare en generalisering av modellen kan
goras. Studien skulle med foérdel vara en studie pd flera tjdnsteféretag och
eventuellt ocksa tjansteforetag ur flera branscher.

Vidare forskning skulle dven kunna goras pa metoder for att mita strategisk
beslutskvalitet for tjansteféretag med avseende pa tjansteutveckling for att kunna
identifiera  faktiska effekter av utvecklingen av formella strategiska
beslutsprocesser i relation till de kostnader som dr foérknippade med
genomférandet av en sadan process.

110



7 SLUTSATSER

I detta kapitel sammanfattas de slutsatser som dras utifran den genomforda studien pa Sigma
nBiT i relation till den teoretiska referensramen. Slutsatserna innehaller dven kortfattad
Sammanfattning av de forslag pa forindringar som kapitel 6 innehaller.

7.1 ATT SKAPA OCH BIBEHALLA AFFARER

Den teoretiska referensramen for tjanster pekar mycket tydligt pa betydelsen av
tjanstekvalitet 1 tjansteféretag och pa betydelsen av beslutskvalitet i strategiska
beslut. Bada handlar om att gira rdtt fran borjan. Strategisk beslutskvalitet i
portfoljbeslut om utveckling av nya tjanster syftar till att erbjuda ri# #dnst, genom
att fatta ritt beslut och implementera beslut genom att utveckla beslutade tjanster.
Tjanstekvalitet dr ett matt pa huruvida #ansten utfors pa ritt sdtt och skapar rétt effekt i
kundens verksambet — ett matt pa bade funktionell och teknisk kvalitet.

Strategisk beslutskvalitet 1 portfoljbeslut paverkar tjansteportféljen och hur attraktiv
denna da blir f6r potentiella nya eller aterkommande kunder. Grad av tjanstekvalitet
avgor av kundens tillfredsstillelse i utférandet av tjansten och av den effekt som
tjansten efterlimnar i kundens verksamhet och paverkar sdledes kundens
potentiella aterkép av fler tjanster, och péaverkar i lingden tjansteféretagets
varumirke.

Hanteringen av kundrelationer blir centralt i tjanstefGretaget — blir en av
tjanstefOretagets core competence som kommer att avgora tjinsteforetagets framgang
1 affirer, eftersom den information som krivs fOr att skapa ritt besiutskvalitet och hig
tianstekvalitet kan tas fram genom god kundrelationshantering. Med hjilp av den
information som tas fram, bildas kunskap pa tjansteforetaget, kunskapen sprids,
och appliceras 1 strategiska beslut och tjinsteutférandet. Tjinsteféretagets
overgripande syfte och mal dr att skapa goda affirer, och det relaterade syftet for
hanteringen av kundrelationer blir da att skapa och bibehalla affirsgenererande
kundrelationer. Kundrelationer som styr de strategiska besluten om tjansteportfoljen
och tjanstekvalitetsutveckling och dirfér dr affirsgenererande — genererar goda
affarer.

De aktiviteter som paverkar kundrelationen skulle kunna synliggéras i en
huvudprocesskarta och pa detta sitt skulle budskapet om deras betydelse for
toretagets affirer kunna kommuniceras i hela tjansteféretagets organisation.

7.2 BEGREPPSDEFINITIONER

Ett enhetligt sprakbruk vad giller for tjinsteféretaget betydande begrepp
underlittar kommunikation och utbildar samtidigt medarbetare i begreppens
bakgrund och orsaken till att de 4r betydande.

Sigma nBiT saknar vissa betydande begreppsdefinitioner och den befintliga
definitionen av begreppet tjinst bor fordndras till att inte endast innehélla den
fysiska representationen av tjinsten. Ett forslag pa en ny definition, som dven
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innehaller element fran den pa Sigma nBiT befintliga definitionen finns foreslagen
1 kapitel 6.2.2.

Vad giller begreppet tjanstekvalitet finns det inte formellt definierat pa Sigma
nBiT, och en definition av begreppet och spridningen av detta i organisationen
skulle skapa en medvetenhet om vad tjanstekvalitet innebdr och skulle dven
underlitta att verksamheten fokuseras pa utveckla tjanstekvaliteten.

Att bygga strukturkapital kring tjanster och kunder underlittar spridning av
kunskap, reducerar dubbelarbete i tjansteforetaget och kan Oka tjanstekvaliteten
om strukturkapitalet uppdateras med best practises kontinuerligt och da kan
kunderna tinkas vara villiga att betala mer for de utférda tjansterna. Byggandet av
strukturkapital kan saledes verka bade kostnadsreducerande och intiktshojande.

7.3 FORUTSATTNINGAR FOR ETABLERING AV
BESLUTSPROCESS

Sigma nBiT:s huvudprocesskarta skulle med férdel utformas enligt Ljungberg &
Larsson for synliggéra hur verksamhetens processer paverkar varandra och darfor
ocksa varandras resultat och kvalitet. De delar av tjinsteutvecklingsprocessen som
inte skapats i detta examensarbete skulle med fordel kunna detaljeras for att
underlitta medarbetarnas praktiska genomférande av processen.

En gemensam process underlittar arbetet med att finna best practises for att fatta
strategiska beslut, dock kan en modifiering av processen for varje affirsomrade
vara positiv eftersom affirsomradena erbjuder olika typer av tjinster.
Forutsittningarna  for etablering av den skapade processen pa de olika
affirsomradena anses vara goda, eftersom det finns ett stort intresse for att
forbittra tjansteutvecklingsforfarandet pa samtliga affirsomraden.

Den nuvarande organisationen av Sigma nBiT dr delvis baserad pa en geografisk
indelning och delvis pa tjansteutbudet. Organisationen skulle med férdel kunna
baseras pa tjansteutbud for att stédja tjinste- och kompetensutveckling och
hinsyn till geografisk lokalisering av medarbetare skulle frimst tas vid bemanning

av uppdrag.

ServiceCenter ér ett koncept som stéds av den teoretiska referensramen, eftersom
det en enhetlig leverans av tjinster, tex. i form av att ServiceCenter innefattar
fokuserar pa kundrelationen och byggandet av strukturkapital kring kunder och
tjanster.

7.4 BESLUTSPROCESSENS UTFORMNING

Fokusgruppen med konsulters sammansittning av konsulter fran samtliga
affirsomriaden upplevs som positiv f6r processens etablering i féretaget. Under
den tjinsteleverans som skett fran examensarbetaren till Sigma nBiT har tvavags
kunskapsoverforing  skett, vilket tyder pa att tjansteprocessen innebar
kompetensutveckling for bade tjansteleverantér och kund. Fokusgruppen med
ledningsgruppen pa Sigma nBiT upplevs ha haft en positiv sammansittning
eftersom ledningsgruppens engagemang gynnar processens etablering.
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Den skapade processen skulle med fordel kunna initieras av Kundens behov av nya
tianster, vilket inte ar fallet idag. Detta skulle forenkla inférandet av processen 1 en
huvudprocesskarta enligt Lungberg & Larsson. Teorin visar pa att Idea Generation
ir den viktigaste delen av processen och dirfér borde idéinsamlingen ske
kontinuerligt under aret.

De i processen ingaende analysaktiviteterna Sawzla information om kundbebov, Stamma
av mot strategiska mal, Gira ekonomisk analys, Gira konkurrentanalys och Undersoka
tillgang pa intern fompetens skapar tillsammans ett beslutsunderlag med flera
perspektiv: bade internt och externt. Beslutskvaliteten kontrolleras med hjalp av
en modifierad version av Decision Quality Chain och risken for att fatta fel beslut
torde darfor reduceras.

Tjansteutvecklingsteamets utveckling av beslutsunderlaget gynnar
omvirldskunskap och spridandet av metoder for ett gott strategiskt arbete och
kunskap som byggs egnom utvecklingen av beslutsunderlaget.

Som mitmetod fér beslutskvalitet skulle en investeringskalkyl kunna goras pa
vatje tjinsteutvecklingsprojekt efter en tid, for att i relationen till det tidigare
fattade beslutet identifiera best practises 61 beslutsfattandet.

Den skapade processen liknar i stor utstrickning den teoretiska ansatsen. Dock
innehaller den skapade processen en rollférdelning som inte specifikt
konkretiserats i den teoretiska ansatsen. Att fOrst skapa en teoretisk ansats upplevs
som positivt eftersom det gynnat kunskapsoverforing frin examensarbetare till
konsulterna och sikrat en viss kvalitet i relation till den teoretiska referensramen.

Utveckling av FAA-metoden

FAA-metoden for maitning av processutvecklingsresultat som star for Finns,
Anvinds och Accepteras och har utvecklats till att dven innehalla Faljs upp och mits,
eftersom detta dr en forutsittning f6r den viktiga aterkopplingen mellan resultat
och vidare utveckling for stindiga forbiattringar av foretagets verksamhet.

7.5 VIDARE FORSKNING

Modellen kortfattat beskriven i kapitel 7.7 bor testas for att kunna valideras och
eventuellt generaliseras till andra tjansteféretagsbranscher.

Mitmetoder for att mita strategisk beslutskvalitet och utvirdering av olika
tjanstefOretags metoder for att fatta beslut skulle kunna studeras for att finna best
practises  fOr  strategiska  beslut om  utveckling av nya tjinster.
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