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Taxi, var god roj! Forandringsledning i samband med inforandet
av Taxi Welcome Service.

Abstrakt

Syftet med uppsatsen var att studera den koordinerade férandringsprocess som Taxi Welcome
Service innebar. Detta med utgangspunkt fran intressenterna. Ett antal fragor stalldes: Vilka ar
intressenter? Vilka &r deras roller? Vilken maktposition har dessa? Vilket inflytande fick
intressenterna? Over vilka fragor fick intressenterna inflytande? Vilka &r berérda av en
forankrad malbild enligt DELTA? Det empiriska materialet ledde till andra fragestallningar:
Hur kan man forhalla sig till intressenterna avseende deras maktposition? Genomfordes
forandringsledningen enligt Kotters atta steg?

Det empiriska angreppssattet var kvalitativt och metoden utgjordes av en fallstudie bestaende
av kvalitativa intervjuer samt studier av arsredovisningar och tidningsartiklar.

Resultatet av studien visade att Taxi Welcome Service hade varit enklare att genomféra om
man anvant sig av bland annat DELTA Meta Arkitektur for att fa 6verblick 6ver forandringen
och for att kartldgga intressenterna, deras roller, grad av involvering, deras maktposition,
deras intressen och perspektiv.

Slutsatsen av studien &r att intressenterna var véldigt olika avseende deras roller, grad av
involvering, deras maktposition, deras intressen och perspektiv vilket gjorde genomférandet
av forandringen komplex. For att kunna hantera denna komplexitet maste man ha en strategi.
Fallstudien visade att man pa vissa punkter kunde haft en mer genomtankt strategi avseende
intressenterna.

Nyckelord: foérandringsledning, intressenter, DELTA Meta Architecture, taxibranschen, Taxi
Welcome Service, Change Management, Stakeholder Management
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1 Inledning och bakgrund till Taxi Welcome Service

Det finns en rad ekonomiska, tekniska och sociala krafter som leder till 6kad konkurrens.
Exempel pa krafter ar avreglering och privatisering av olika marknader och tekniska
forandringar sasom forbattrade kommunikationer och transporter och fler informationsnatverk
som sammanbinder manniskor.'Dessa krafter driver darmed fram behovet av mer storskaliga
forandringar i organisationer for att behalla konkurrenskraften och positionen pa marknaden.

De senaste decennierna har det blivit allt vanligare att sjalvstandiga organisationer ingar
interorganisatoriska samarbeten. Interorganisatorisk samverkan innebér att organisationer
knyts narmare varandra samtidigt som de behaller sin sjalvstandighet. Denna kollaboration
anses ge fordelar for de inblandade sasom tillgang pa resurser och extern kunskap samt
mojlighet att uppna skalfordelar och stordrift. Vidare kan man dela pa risker och kostnader.
Dessa samarbeten kan ske vertikalt mellan foretag, leverantorer och kunder eller horisontellt
mellan olika foretag som riktar sig till samma kunder.?

Taxibranschen avreglerades 1 juli 1990. Tanken var att 6ka utbudet och starka konkurrensen.
Antalet foretag i branschen 6kade snabbt liksom antalet taxibilar. De omedelbara effekterna
blev kortare kder men ocksa hogre priser samt ett 6kat fusk med exempelvis skatter,

avgifter och lénegarantier. Manga talade om kaos i branschen. | maj 1992 kravde
kommunikationsminister Georg Andersson utredningar av avregleringen och krafttag mot
fusket togs under det foljande aret. 1994 infordes legitimationer for att rensa i

leden. Tusentals oseridsa forare sallades bort. Forsoken med speciella filer for etablerade
bolag genomfordes.>

Arbetet med att forddla taxibranschen har fortsatt under 2000-talet. En aktor i detta har varit
Jernhusen AB.* En annan aktdr har varit foretaget Netrevelation som har arbetat pa
Jernhusens uppdrag. Netrevelation grundades 1990 och &r ett affarssystemforetag specialiserat
pa transportlogistik som inkluderar taxiresor. Foretagets affarsidé ar att:

foradla traditionella taxiresor till reseprodukter som ger féretag och organisationer ett
kvalitetssakrat, forenklat och mer kostnadseffektivt resande. Netrevelation vill gora taxibranschen till
en del av reseindustrin. Netrevelation stravar efter att forenkla processen vid persontransporter, fran
bokning och transport till den efterféljande administrationen. For taxiresan som reseprodukt innebar
detta en nédvandig anpassning till reseindustrins bokningssystem och 6vriga administrativa
processer. For att kunna kvalificera som en fullvardig reseprodukt erbjuder Netrevelation ett biljett-
och kvittoldst resande med faststéllda kvalitetssakrade servicenivaer.®

Detta ar bakgrunden till en forandringsprocess som heter Taxi Welcome Service som har
genomforts vid Stockholms Centralstation och Goteborgs Centralstation.

! Kotter (1996).

2 (Kraus & Linde (2007).

$TT (1997).

* Jernhusen &r hel4gt av svenska staten och var tidigare en del av SJ. Jernhusen ager, férvaltar och utvecklar
stationer, kontor och verkstader langs den svenska jarnvagen. Darutdver &ger de kontorsfastigheter, terminaler,
ramark och andra fastigheter som anvands, eller har anvénts, for jarnvagsandamal. | uppdraget ingar aven att
medverka till att stationer m.m. utvecklas och stélls till trafikoperatorers, resendrers och andra anvéndares
forfogande pa konkurrensneutrala villkor. Vidare att se till att resendrernas behov av trygghet, sikerhet och
service uppfylls. Jernhusen AB URL.: http://www.jernhusen.se/ [090525]

® Netrevelation AB URL: http://www.netrevelation.se/files/Arsredovisning_2008.pdf [090525]
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1.1 Syfte och fragestallningar
Syftet med uppsatsen dar att studera forandringsprocessen Taxi Welcome Service.

Problem:

En specifik del i koordinerad utveckling ar intressenterna. Vilka de dr, deras roller,
maktposition, inflytande samt i vilken grad de &r involverade i en fordndringsprocess och hur
utfallet av forandringen kan paverkas av vissa intressenter. Intressant i sammanhanget ar dven
om en vél eller mindre vl forankrad malbild paverkar utfallet?

Detta problem gar att splittra upp i ett antal underfragor:

Vilka &r intressenter?

Vilka ar deras roller?

Vilken maktposition har dessa?

Vilket inflytande fick intressenterna?

Over vilka fragor fick intressenterna inflytande?

Vilka &r berorda av en forankrad malbild enligt DELTA?

1.1.1 Avgransningar

Jag kommer att lagga fokus pa hur forandringsprocessen genomfordes ur intressenternas
synvinkel utifran forandringsledningsteorier. Jag kommer inte att anvanda mig av ekonomiska
teorier, teorier om ledarstilar eller kommunikationsteorier. Taxi Welcome Service &r
implementerad dven vid Stockholms central och fler stationer kommer att genomga samma
process. Jag kommer dock att lagga tyngdpunkten pa inférandet av Taxi Welcome Service vid
Goteborgs Central.

2 Vetenskaplig metod

Enligt Backman (2008) innebar kvantitativ metodik métningar, kvantifiering med hjalp av
matematik och statistik medan kvalitativ metod innebar skrivna eller talade verbala
formuleringar. Eftersom malet med uppsatsen ar att erhalla en situationsbild dver en
forandringsprocess som till stor del styrs av ménniskors aktiva handlande &r jag hanvisad till
att ha en kvalitativ ansats da detta &r denna ansats som enligt Backman star till buds under
radande omstandigheter. Jag har valt att undersoka och tolka ett fatal individers handlande i
samband med, och synpunkter pa, en forandringsprocess for att pa sa vis se hur denna
information stdmmer 6verens med de teorier jag valt att studera. Kvalitativ forskning har
kritiserats for att vara alltfor subjektiv. Jag menar dock att ett visst matt av subjektivitet ar
ofrankomligt oavsett metodval. Det viktiga dr att vara medveten om sin subjektivitet,
redogora for sin egen forforstaelse och teoretiska utgangspunkter samt att ha ett kritiskt
forhallningssatt.

2.1 Datainsamling

Datainsamlingen har skett genom en litteraturstudie samt en fallstudie som framst genomforts
genom intervjuer.

2.1.1 Litteraturstudier

Enligt Backman (2008) bor man inleda en uppsats med en litteraturgranskning efter det att man
bestamt problemomradet for uppsatsen. Denna fas genomforde jag genom att studera
kurslitteraturen samt bocker och artiklar. Tidskriftsartiklar i vetenskapliga tidskrifter har jag hittat



genom att soka i Elin (Lunds universitetsbiblioteksbiblioteks databas for e-tidskrifter och e-
bdcker) och Samsok. Dagstidningsartiklar har jag funnit genom att sdka i databaserna
Presstext och Mediearkivet. Bocker har jag hittat i Lovisa (Lunds universitets
bibliotekskatalog).

2.1.2 Fallstudier

I kvalitativ forskning ar anvandningen av fallstudier frekvent. En fallstudie betecknar enligt
Patel & Davidsson (1994) en undersokning pa en mindre grupp. Ett “fall” kan vara en individ,
en grupp individer, en organisation eller en situation. Vid fallstudier utgar man fran ett
helhetsperspektiv och forsoker fa sa tackande information som majligt. Fallstudien &r enligt
Backman (2008) Iamplig nar studieobjektet & komplext. Fallstudien undersoker ett fenomen i
sin realistiska miljo eller kontext, dar granserna mellan fenomen och kontext inte ar givna.
Vidare att man anvénder sig av flera olika kallor. En fallstudie kan vara deskriptiv eller
explorativ. Eftersom jag kommer att studera ett verkligt fenomen for att sedan jamféra
resultatet med de teorier jag studerat ar min ansats saledes deskriptiv. Generaliserbarheten av
resultatet bestams enligt Patel & Davidsson (2003) av hur man valt fall. Om man har
mojlighet att diskutera resultatens giltighet for den population som man utgick fran kan
resultatet ses som generaliserbart. Aven om fallstudien som denna uppsats bygger pa i manga
avseenden dr unik, sa ar det ocksa ett exempel som ingar i en bredare kategori (Denscombe
(2009)). I det har fallet ingar forandringsprocessen i en kategori av forandringsprocesser som
utspelat sig i en interorganisatorisk kontext. Det finns teorier om forandringsprocesser och
interorganisatorisk samverkan som jag tagit del av och som jag redogér for i teoriavsnittet,
varfor jag menar att resultatet till viss del &r generaliserbart. Enligt Holme & Solvang (1997)
innebé&r nérheten till det som undersoks i en kvalitativ studie, framforallt att den som studeras
sjalv kan styra sin medverkan, att chansen Okar att informationen blir valid.

2.1.3 Intervjuer

Det finns fordelar med intervjuer. Man far enligt Denscombe (2009) djupgaende information fran
nyckelpersoner som kan ge vardefulla insikter om exempelvis informanternas prioriteringar,
asikter och idéer. De far vidare majlighet att utveckla sina idéer, forklara sina synpunkter och
identifiera vad de anser vara de centrala faktorerna. Vidare ger direktkontakten mojlighet att
kontrollera data betraffande riktighet och relevans under tiden som den samlas in vilket gor att
informationen blir valid.

2.1.4 Fallstudiens upplaggning

1 Litteraturstudier i form av relevant vetenskaplig litteratur och vetenskapliga artiklar
inom amnesomradet forandringsledning i allmanhet och Stakeholder management
och DELTA Meta Architecture i synnerhet.

2  Fallstudie dar kvalitativa intervjuer utgor den huvudsakliga metoden. For att ytterligare
belysa ett antal intressentgrupper kommer jag att anvanda mig av tidningsartiklar ur
dagstidningar, inlagg fran ett diskussionsforum hos en natméklare dar nagra av
Netrevelations aktiedgera diskuterar foretaget samt Netrevelations arsredovisningar.

3 Analys av resultatet med slutsatser. Har kommer jag att sammanfatta resultatet av
fallstudien samt besvara fragestallningarna. Avsnittet avslutas med Fragestallningarna?

4 Diskussion. Har jag kommer att jamfora tolkningen av resultatet fran fallstudien med de
teorier jag redogjort for i “Teoretiska ramar” Kapitel 3 for att utveckla fragestallningarna
ytterligare.



3 Teoretiska ramar

I dagens standigt foranderliga omvérld har behovet av samordnad eller koordinerad
utveckling av foretag och IS blivit allt viktigare i stora organisationer. Koordinerad utveckling
ar dock komplex och svar att genomfora. Ofta finns det brister i genomforandet. Orsakerna
till dessa brister kan delas in i tre omraden av betydelse:

Brist pa begriplighet:

Foretag och IS &r 6émsesidigt beroende av varandra varfor eventuella forandringar i foretaget
forutsatter motsvarande forandringar i IS. FOrandringar av IS forutsatter motsvarande
forandringar i foretaget, dess processer och beteendet hos personalen. Om IS och foretag ar
inkompatibla blir utvecklingsprocessen obegripligt

Brist pa delad forstaelse:

Omfattningen och storleken pa foretag i kombination med snabba forandringar leder till
diversifierade bilder och brist pa delade forstaelse. Vidare borde interorganisatoriska
samarbeten enligt min asikt leda till att komplicera det hela ytterligare.

Brist pa motivation och engagemang:

Brist pa motivation och engagemang kan ha flera orsaker sasom diffusa, inkonsekventa,
motsagelsefulla och dolda utvecklingsmal, dolda intressen bland inflytelserika akttrer samt
oklar ledning, oklara strukturer och maktforhallanden. Brist pad motivation och engagemang
kan leda till att kostnaderna for IT-investeringar eskalerar eller att nyttan blir begransad eller
uteblir vilket i sin tur, pa kort sikt, leder till osékerhet och lagt fortroende for att uppna
strategiska och operativa utvecklingsmal. Pa lIang sikt finns risken att foretaget hindras fran att
hitta innovativa och attraktiva lsningar som svar pa en standigt foranderlig omvarld.®

Signifikant for koordinerad forandring ar ett stort matt av ovetande (uncertainty) och ovisshet
(ambiguity). Ovetande uttrycker sig i fragor om “ends” exempelvis vad som ska utvecklas
(produkt), och frdgor om "means” exempelvis hur utveckla (process). Ends speglar
overenskommelsen mellan intressenterna avseende utvecklingsmalen och "means” speglar
lampligheten av foreslagna produkter och utvecklingsprocesser. Ett problem med
forandringsprocesser ar att de kan framsta som mindre begripliga och att det bland
intressenterna kan finnas en brist pa delad forstaelse och att kanslan av meningsfullhet saknas.
Genom att skapa 6verblick 6ver processen och pa sa vis reducera denna osékerhet samt
genom kunskapsdelning kan man skapa medvetenhet och genom meningsfullhet kan man
samordna olika viljor.”

Det finns olika metoder for att hantera utmaningarna i forandringsprocesser. Kotter (2002)
har, genom att studera ett stort antal féretag som genomfort forandringsarbete och kommit
fram till vad som kravs for att lyckas med forandringsarbetet och kommit fram till att det
finns atta steg i en forandring som &r avgorande for att den ska lyckas och att dessa steg maste
tas ett i sander i ratt ordning och med rétt installning. Vidare far man inte hoppa éver nagot av
dem:

® Enquist et al. (2001).
" Ibid.



Kotters atta steg

1. Att skapa ett angeldgenhetsmedvetande - undersok marknaden och konkurrenssituationen, identifiera
och diskutera kriser, potentiella kriser och mdjligheter

2. Att forma en stark vagledande koalition

3. At utveckla en vision och en strategi for att uppna denna vision

4. Kommunicera férandringsvisionen och strategin och se till att koalitionen skéter sitt uppdrag

5. Att ge befogenheter att handla pé bred bas — avlagsna hinder, forandra system eller strukturer som
underminerar forandringsvisionen, uppmuntra risktagande och nytankande

6. Att skapa kortsiktiga framgangar (vinster) — planera for detta och ge bel6ningar till dem som gjort

vinsterna mojliga

7. At befasta vad som uppnatts och att producera fler férandringar — forandra system, strukturer och
policys som inte passar in i fordndringsvisionen — anstéll, befordra och utveckla méanniskor som kan
genomfora fordndringsvisionen — forstark processen med nya projekt m.m.

8. Att forankra de nya installningarna i foretagskulturen — skapa béttre prestationer genom kund- och
produktivitetsorienterat beteende — betona sambandet mellan det nya beteendet och framgangen

——

Figur 1: Kotter (2007).

3.1 DELTA Meta Arkitektur

Ytterligare en teori som behandlar férandringsprocesser &r DELTA Meta Arkitektur.
Bakgrunden till DELTA-projektet var foljande fragestallningar:

1. [T How can we improve the coordination of enterprise and information systems development in
complex organizations?

2. What principles, theories and models can guide management in coordination of enterprise wide and
information systems development?®

DELTA Meta Arkitektur &r ett konceptuellt ramverk, ett slags mellanliggande skikt som dels
refererar till teorier inom informatik och deras utveckling/férandring, dels syftar till att stodja
koordineringen av utvecklingsaktiviteter inom en organisation. Koordinering av
utvecklingsaktiviteter inom en organisation innebar férekomsten av beroenden och
interaktioner. DELTA Meta Architechture beskriver och definierar och beskriver
forandringsobjekt och forandringsforlopp. Modellen bestar av fyra bestandsdelar (fyra
stycken block). Dessa block beskriver bestandsdelarnas inbordes relationer, specifika
egenskaper, beroenden och interaktioner samt beskriver forandringen ur bestandsdelarnas
respektive perspektiv. Detta genom att belysa ett block i taget och effekterna for blocket vid
forandring i nagot av de Gvriga blocken. Deltamodellen visar att alla block berors vid en
forandring i ett av blocken. DELTA framjar darigenom en koordinerad utvecklings-, och
forbattringsprocess och okar forutsattning for att forandringsprojekt ska bli framgangsrika.
DELTA hanterar behovet av kunskap da DELTA &ven ar menat att utgora ett stod for att
kunna fanga upp ovetande (uncertainty) och ovisshet (ambiguity), dar ovetande ar effekten av
att det rader obalans mellan behov av kunskap och tillganglig kunskap medan ambiguity mer
handlar om de k&nslomassiga aspekterna av foréandring.

& Enquist et al. (2001).
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Figur 2: DELTA Meta Arkitektur

Intressenter — Representerar alla aktérer som har eller borde ha inverkan pa en

forandring. Det &r alltid i detta block som forandring initieras. Detta block rymmer grupper av
olika slag och med olika intressen och mal exempelvis uppdragsgivare, personal och kunder.
De har de olika grad av inblandning i verksamheten samt olika typer av relationer till
verksamheten.

Verksamhetsbilder — Beskriver verksamhetens identitet och beteende i dess omgivande
kontext. Dels finns bilder av nutiden, dels finns bilder av framtiden vid olika tidpunkter.
Framtidsbilder kan bygga pa olika scenarier utifran olika forutsattningar. Vidare kan bilderna
vara differentierade mellan eventuella avdelningar i en organisation. De olika bilderna baseras
pa strukturen av de ingdende entiteterna (exempelvis processer, enheter, resurser, IS m.m.) i
organisationen och dess kontext. Bilderna beskriver entiteterna ur olika perspektiv sasom
organisatoriskt perspektiv, funktionellt perspektiv, aktivitetsperspektiv och resursperspektiv.
Bilderna beskriver aven organisationens framtida identitet och beteende i dess kontext och vid
olika tidpunkter i framtiden.

Utvecklingsmal — Beskrivningar av de forbattringar som harrér ur nuvarande och framtida
verksamhetshilder. Dessa forhaller sig till organisationens identitet och beteende. Beskriver
riktningen och omfattningen av framtida foérandringar samt policies for férandringsprocessen.
Utvecklingsprocesser — Representerar "hur” forandringen ska ga till d.v.s. de olika aktiviteter
som utvecklar eller férandrar entiteterna. Processen innebdr aven hur dessa processer ska
integreras i verksamheten for att darigenom forandra verksamheten fran ett stadie till ett
annat. Detta block innehaller element av osakerhet och ovisshet och de utmaningar for eller
positiva effekter pé intressenterna som férandringsprocessen for med sig.®

3.2 Tidigare forskning om intressenter

De senaste arens 6kande komplexitet sasom konkurrens, globalisering m.m. har lett till nya
synsatt pa organisationer for att mota dessa utmaningar. Vidare staller kunderna mycket hogre
krav an tidigare och informationsteknologins snabba utveckling har skapat nya mojligheter till
kommunikation och informationsbehandling som inneburit flera forandringar sdésom mindre
manuellt arbete till forman for kunskapsarbete och samt att forandrade forutséttningar for
affarsverksamheten som innebar med dynamik och komplexitet.*® Tidigare var de viktigaste
intressentgrupperna kunder, anstéllda, styrelser, leverantorer. Porter (1983) har med sina fem
konkurrenskrafter visat att verksamheter idag utéver nuvarande och nyetablerade
konkurrenter och substitut™ dven maste forhalla sig till kundernas forhandlingsstyrka® och

° Ibid.

19 pessi och Magoulas (1997).

1 Hot frén substitut sésom nya teknologier eller alternativa sétt att tillgodose kundens behov kan utgéra ett hot.
12 Kundera kan bli konkurrenter om de &r starka och anvander sin férhandlingsposition till att stélla orimliga krav
sdsom ibland kan vara fallet i verksamheter som bibliotek som finansieras av skattemedel vilket ibland gor det
svart att satta granser och sija nej.



leverantorernas férhandlingsstyrka.™® An mer komplicerat &r det i dagens samhalle dar manga
organisationer ingar interorganisatoriska partnerskap med konkurrenter, leverantorer och
staten. Enligt min mening finns det fler parter som ett foretag maste forhalla sig till vars
forhandlingsstyrka ar stor. Medier hor definitivt hit och i Sverige utgor staten, kommuner och
andra lagstiftande forsamlingar maktfaktorer att rékna med.

Hayes (2007) beskriver organisationen som en politisk arena bestadende av ett antal valkretsar
dar var och en lobbar for sina sakfragor och att individerna och grupperna agerar utifran
egenintresse. Troligtvis fungerar det likadant i ett interorganisatoriskt samarbete. Perspektivet
ovan menar att nar olika intressen hamnar i konflikt ar det den maktigaste gruppens eller
individens egenintresse som vinner, snarare an logiska och rationella argument.
Forandringsledaren maste saledes forhalla sig till intressenterna for att lyckas med
forandringen. Men vem &r intressent? Och vilka &r deras roller i exempelvis en
forandringsprocess? Om detta finns det manga teorier. Den ursprungliga definitionen ar att en
intressent ar en individ eller grupp som kan paverka eller blir paverkad (ar berérd) av
verkstallandet av organisationens mal.** Denna definition har kritiserats for att vara for
generell. Vos et al. (2004) menar att Freedmans definition trots allt &r intressant av normativ
karaktar da de menar att organisationen ar forpliktigad att forhalla sig till alla de som paverkas
av organisationens aktiviteter det vill sdga gruppen beroérda. Dessa ar ofrivilligt involverade,
de har intresse av organisationens aktiviteter och ar darfor legitima intressenter. Vidare maste
ledningen forhalla sig till att intressenternas inblandning samt vilka intressenter som ska
prioriteras kan skifta under exempelvis en forandringsprocess. Darfor har VVos et al. (2004)
skapat ett instrument som klassificerar och identifierar olika intressenters involvering i
exempelvis en forandringsprocess samt skapat ett antal roller till dem.

Definitioner av olika roller och olika
grad av involvering

R . Involverad intressent &r alla grupper eller individer
Genere” den nition: som kan 1. paverka utgdngen av forandringens
. . mal (aktivt involverad) eller 2. paverkas av
Akt|Vt e”er paSS|Vt verkstallandet av av dessa mal (passivt
. involverad).
involverad
Klient Klient ar en aktdr vars syften blir
tillgodosedda genom férandringen.
Beslutsfattare staller krav pa resultatet av
Beslutsfattare fovancringen
H Designern bidrar med expertis till
DeSIQner férandringsprocessen och ansvara for dess
utférande.
H H . En passivt involverad paverkas av
Passivt involverad: ¥ P

resultatet av férandringen utan att kunna
paverka detta resultat.

En representant ar en individ som
foretrader en annan intressent exempelvis
en passivt involverad sadan.

Representant

Figur 3: Intressenters olika roller. Vos et al. (2004).

3 Leverantdrerna kan om de &r i dverlage hoja inképspriserna till orimliga nivaer.
 Freedman citerad i Hayes (2007).



Det finns olika teorier om hur man ska férhélla sig till intressenter. Mcall* citerad i Hayes
(2007) menar att man ska forsoka forutse vilka intressenter som har makt att paverka en
forandringsprocess: Utméarkande for dessa ar:

e At de befinner sig pa en position dar viktiga problem som ror organisationen avgors
Att de har kontroll 6ver vardefulla resurser.
Att de lyckas sammanfdra problem och resurser samtidigt.
Att de befinner sig mitt i hdndelserna centrum.
Att de &r svara att ersatta.
Att de har anvéant sig av makt pa ett skickligt satt i det forflutna

Nar man kartlagt vilka intressenter som finns behéver man en strategi for hur man ska forhalla
sig till dem:

1. Vinna de intressenter som motsatter sig férandringen och som har inflytande 6ver
resultatet genom att ge dem information som kan fa dem positiva, involvera dem i
forandringsprocessen, ge dem kontroll éver den samt att kopsla med dem.

2. Oka inflytandet for de intressenter som &r positiva till férandringen. L&t dem bilda
beslutsfattargrupper.

3. Reducera inflytandet for méktiga intressenter som motarbetar férandringen.
Exempelvis genom att utmana deras argument eller genom att marginalisera dem
genom att forflytta dem bort fran beslutsfattandet.

4. Bilda en koalition av stodjande intressenter som ar beredda att arbeta tillsammans for
forandringen. Inspirera, visa pa 6msesidiga vinster.

5. Fragmentera existerande koalitioner som &r antagonistiska gentemot férandringen.
Genom att exempelvis rikta sig mot nyckelpersoner och férse dem med information
som skulle kunna géra dem medgorliga. Involvera dem i och ge dem kontroll 6ver
forandringsprocessen. Kopsla med dem.

6. Tain nya framjare exempelvis anvanda sig av media.*®

Dock ar det med problematiskt an s da man aven maste ta hansyn till att intressenternas grad
inflytande och involvering kan skifta under forandringsprocessens gang. Jawahare och
McLaughlins®” har sammanfattat de tre teorierna lifecycle-, resource-dependence- och
prospect theory:

1. Vid varje givet livscykelstadie kommer vissa intressenter att var mer viktiga &n andra
pa grund av deras potential att tillfredsstélla kritiska behov hos organisationen.

2. Det ar mojligt att identifiera vilka intressenter som troligtvis kommer att bli mer eller
mindre viktiga vid varje steg i livscykeln.

3. Strategin som kommer att anvandas for att forhalla sig till intressenterna beror pa hur
viktig intressenten &r i forhallande till de andra intressenterna.

Hur man forhaller sig till intressenterna &r ledningens uppgift. Enligt Sandberg & Targama
(1998) har ledarskapet forandrats fran att vara detaljstyrt och forvaltande till att vara
idébaserat och att den viktigaste ledningsuppgiften har blivit att formulera en vision som
skapar en gemensam forstaelse bland medarbetarna. Detta sker ofta pa det retoriska planet

> Tillhér den instrumentella teoriskolan som menar att intressentens inflytande éver deras intressen ska vara
avgorande. Andra satt att forhalla sig till gruppen intressenter ar den normativa teoriskolan som menar att
moraliska aspekter bér styra valet. Forutom dessa teoriskolor finns det ett livscykelangreppssatt som menar att
intressenternas inflytande varierar dver tid i en organisations livscykel (Hayes (2007)).

1% Hayes (2007).

17 Citerad i Hayes (2007).
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men det gar aven att genomfora praktisk. SAS genomforde detta pa 80-talet i from av en
kulturférandring. SAS gick fran att vara en verksamhet som var produktorienterad och dar
forstaelsen var flyghantering till att bli ett foretag dar “kunden i centrum” blev den nya
forstaelsen. Detta genomfordes genom kollektivt larande dr ett antal teser kommunicerades
intensiv samtidigt som man diskuterade svagheterna i hur det varit forut.

Till de mjuka delarna av teorierna hor ocksa resonemanget om att det &r lattare att fa
manniskor att strava mot ett mal om de kanner delaktighet. Att lata medarbetare vara
delaktiga p& olika nivaer, verkar vara en forutsattning for bade forandring och larande.™® For
att fa till stand en forandring i en organisation kravs att forandringsledaren far med sig den
kritiska massan*® av individer och grupper vars aktiva engagemang behévs for att f&
tillrackligt med energi for att kunna genomfodra forandringen.? Vidare har vi problemet med
ovisshet dar kunskap inte racker till eller som Enquist et al. (2001) uttrycker det:

However, to address the issue of ambiguity knowledge is not enough. Ambiguity must be

addressed by the management practices to create a participative dialog among stakeholders giving
room for alignment of interpretations, values and thus understanding of ends-means relations leading
to alignment of development goals. Changes in development goals and interpretations of ends and
means relations will in turn lead to change in knowledge requirements. Therefore, the coordination
of thinking and action will also require agile and learning development behaviour as described
above.

3.3 Taximarknaden i Sverige

Den svenska taximarknaden avreglerades 1990. Tidigare dominerade ett fatal
taxiorganisationer med monopolliknande stéllning de lokala taximarknaderna. Dessa har
ersatts av en mangfald av olika taxiforetag och tillgangen pa taxibilar har 6kat dramatiskt.
Avregleringen har alltsa lett till att det blivit lattare att fa tag pa en ledig taxibil. Dock har det
blivit svarare att bedoma kvalitén pa de olika transportorerna. Taxiresor har traditionellt
bokats via lokala eller féretagsanknutna bestallningscentraler. Dessa har inte varit anknutna
till reseindustrins bokningssystem dar man bokar fly, tag, farjor, hotell m.m.. Sedan
avregleringen har taxiresandet 6kat i omfattning.**

2006 omsatte den svenska taximarknaden 12,7 mdkr enligt senaste tillgangliga statistik fran
SCB. Taxiresorna kan delas upp i tre huvudkategorier; privatresor, samhéllsbetalda resor och
affarsresor. Privatresorna med taxi uppgick 2006 till 2,8 mdkr. Samhallsbetalda resor svarade
for 5,3 mdkr 2006.%* Resterande gruppen taxiresor vilka utgors av affarsresor och andra resor
som betalas av arbetsgivaren for transport av anstéllda i tjansten. Denna typ av resor svarade
for 4,5 mdkr 2006. Det & mot denna grupp det undersokta foretaget Netrevelations
verksamhet riktar sig mot. Dessa resor gors mestadels i samband med interna moten, kurser
och konferenser. Hur dessa resor bestélls och betalas varierar mellan olika foretag och
organisationer. Antingen &r taxiresandet styrt utifran arbetsgivarens policy eller sa bestalls
och betalas taxiresorna av den anstéllde sjalv varefter den anstallde skickar in taxikvitton som
bilaga till en reserakning.”®

18 carnall (2003).

19 Koalition kallas den hos Kotter se vidare modell 2.

2 Den kritiska massan delas upp i tre grupper: de som later det handa, de som hjalper till och de som genomfor
férandringen (Burnes (2004) s. 480 )

21 Netrevelation (2008).

22 Exempelvisskolskjutsar, fardtjanst och sjukresor. Dessa tjanster upphandlas av kommuner och landsting och
utfors av taxibolag.

2 Netrevelation (2008).
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Don svenska taximarknaden 2006

M Samhallsbetalda och Svrigt 42%
B Affarsresor 36%
Privatrasor 22%

Killa: SCB
* zanast tiligangliga uppgiter

Figur 4: Den svenska Taximarknaden (Netrevelation (2008).

Kostnaderna for taxi utgor den tredje storsta kostnadsposten for affarsresor i Sverige efter flyg
och hotell. Over hilften av affarsresorna i Sverige med dvernattning gar till storstader. Ovriga
regioner svarar for mindre an 5 procent vardera. Stockholm &r det vanligaste resmalet foljt av
Goteborg och Malma. Utveckling med ett okat inslag av lagprisflyg kommer enligt
Netrevelation troligtvis att leda till att taxiresorna 6kar och darmed &ven kostnaderna for
affarsresandet. Detta forvantas leda till att taxiresandet kommer att fa en 6kad uppmarksamhet
hos foretag och andra organisationer vilket sannolikt kommer att 6ka priskénsligheten men
aven att man blir mer mottaglig for olika typer av tjanster som innebar att totala kostnaderna
for taxi kan minskas. Den 6kade anvandningen av Internet innebar ocksa att det finns en allt
storre mottaglighet for olika typer av sjalvbokningssystem &ven for affarsresenéarer. En
ytterligare faktor som berdknas komma att paverka foretags inkopsheteende avseende
taxitransporter ar mojligheten att mata, redovisa och genom aktivt agerande paverka
taxiresandets miljobelastning.?

Kostnader for affarsresor 2006**

E Mrd

0 Mrd

Hotall Fiyg Tml  Ressbyrs Kordsranser
Yanstar

Kiilla: Turistdeligationen/SCER

** exkluslve vaninkop

2 Netrevelation (2008).
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Figur 5: Kostnader for affarsresor 2006. (Netrevelation (2008).

Sammanfattningsvis kan sdgas om Taximarknaden i Sverige att:

Eal AN

5.

Det finns behov av att kvalitetssakra taxiresorna i Sverige.

Det finns behov av att samordna taxiresorna i Sverige.

Det finns behov av att kapa kostnaderna for affarsresor.

Det finns behov av 6kad valfrihet for kunden avseende, taxibolag, miljobilar, specifik
utrustning i bilarna m.m.

Taxiresandet har av flera skél 6kat i omfattning sedan 1990.

Som jag skriver i uppsatsens ovan under punkt 1.1 har jag valt att lagga fokus pa
intressenterna i denna studie. N&rmare bestamt vilka som &r intressenter, vilka deras roller &r,
deras maktposition, deras inflytande, vilka fragor de fick inflytande dver samt vilka som &r
berorda av en forankrad verksamhetsbild/malbild enligt DELTA?

future
present

Stakeholders Enterprize Images

Figur 6: DELTA Meta Architecture (Enquist et al. (2001).
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4 Empiriskt resultat

| foljande kapitel kommer jag att presentera resultatet av fallstudien. Jag bérjar med en kort
presentation av Netrevelation AB deras produkter och tjanster. Darefter presenterar jag
intervjusvaren fran de kvalitativa intervjuerna. For att fa mer information om olika
intressenter som ar inblandade i férandringsprocessen kommer jag dven att anvédnda mig av
information fran ett antal tidningsartiklar fran dagstidningar, inlagg fran ett diskussionsforum
pa en natmaklares hemsida dér ett antal av Netrevelations aktiedgare diskuterar foretaget och
Netrevelations arsredovisningar.

4.1 Netrevelation AB

Netrevelation grundades 1990 och &r ett affarssystemforetag specialiserat pa transportlogistik
som inkluderar taxiresor. | samarbete med Svetax utvecklade man pa 90-talet ett system for
bokning, betalning och uppféljning samt inférde ett rikstackande telefonnummer. Det forsta
Internetbaserade bokningssystemet for taxi i Sverige infordes 1998 av Netrevelation. Detta
Oppnade dorrarna till andra logistik- och transportsystem exempelvis SJ med vilka man
tecknade avtal 1999. | samband med att Netrevelation lanserade sitt system Netsys lanserades
ocksa "Tagtaxi”, den forsta produkten baserad pa Netsys. Netrevelation har darefter tecknat
samarbetsavtal med foretag med verksamhet inom resebokning och distribution av elektronisk
reseinformation,? vilket gett en strategiskt viktig distributionskanal genom affarsresebyraerna
i Sverige. Pa 2000-talet har man &ven tecknat avtal med ett antal Taxibolag sdsom Taxi
Stockholm samt utvecklade nya system till Taxi Stockholm och Taxi Géteborg. Man har dven
satt ett resebyréasystem for CWT?° i drift och ny funktionalitet for resebyréer och
sjalvbokningssystem utvecklas samt implementeras hos storre resebyrakedjor. De senaste aren
har man utvecklat av nya miljoanpassade produkter paborjas for att tillgodose de statliga
myndigheters dnskemal.?’ Vidare har man tecknat avtal med Sveriges storsta resebyrakedja,
American Express samt tecknat avtal om systemlicens med Taxi Stockholm samt med en
intressent som avser att anvanda det p& marknader utanfor Norden.*®

Kunderna utgdrs av foretag, myndigheter och andra organisationer som tecknar avtal med
Netrevelation avseende taxitransporter?®. Den primara malgruppen ar stora foretag och
organisationer med manga anstéllda som &r stora nyttjare av taxi och dar de storsta
majligheterna till kostnadsbesparingar finns. Storre organisationer styr de anstélldas resande
genom olika typer av resepolicies. Konkurrensen utgors av alternativa losningar sasom lokala
taxibolag som erbjuder taxiresor pa specifika strackor till fast pris, med eller utan samakning.
Dessa erbjudanden ar oftast knuta till transporter till och fran flygplatserna. | vissa fall
forekommer det samarbeten mellan olika taxibolag i till exempel Stockholm och Gdoteborg.
Inom transporter till och fran flygplatserna konkurrerar Netrevelation med FlygTaxi som inte
ar en konkurrent i traditionell mening utan snarare ett marknadsforingsbegrepp som
tillhandahalls av taxibranschens gemensamagda bolag Svetax. Flygtaxi tar emot och
formedlar taxiresor till sina medlemmar taxibolagen som Overtar kundansvaret i samband med
bestallningen. Det finns dock ingen aktor pa marknaden som tillhandahaller Netrevelations

% Worldspan och Amadeus Global Travel Distribution System.

% CWT affarsresor.

2" Miljéanpassningen innebér att man styr bestaliningen till en miljébil (dar sddan finns tillganglig) och for de
koldioxidutslapp som anda genereras kompenserar man genom att handla upp utslappsratter i samarbete med
Svenska Naturskyddsféreningen.

%8 Netrevelation (2008).

2 Exempel pa kunder &r AstraZeneca och statliga myndigheter och verk i form av ramavtalet ("FMLOG-
avtalet™).
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rikstackande kvalitetssakrade erbjudande av taxiresor och som direkt gentemot kunden
ansvarar for genomférandet oavsett var i landet resan sker.*

4.1.1 Produkter och tjanster
Netrevelations strategi:

Netrevelations reseprodukt skall finnas tillganglig for affarsresemarknaden genom alla etablerade
bokningssystem p& samma satt som flyg, tag, hyrbilar och hotell. Netrevelation har etablerat
produkter och tjanster genom ett antal strategiskt viktiga kund och samarbetsavtal. Genom att
ytterligare koncentrera resurserna pa forsaljning och marknadsforing, skall Netrevelation 6ka
antalet kunder och omsattning i Sverige, for att darefter i nasta steg, etablera sig pa narliggande
utlandsmarknader.®

Netrevelations produkter utgors av ForetagsTaxi och Netsys. Foretagstaxi lanserades 1990
och ar en administrativ tjanst som innebar att den anstallde betalar taxin med kupong och att
foretaget erhaller en specificerad faktura i efterskott. Netsys &r en helt biljettlos reseprodukt
som utformas utifran kundspecifika 6nskemal sdsom att dka med vissa taxiforetag, att aka
med miljoklassad bil, samakning utifran specifika tidskriterier samt uppdrag till Netrevelation
att bevaka ankomsttider for flyg och tag vid hamtning. | de fall férsening uppstar erbjuder
Netrevelation resegaranti som innebér att kunden erhaller erséttning. Netsys kopplar samman
tag-, buss-, farje- och flygtrafik med taxitransporter via ett rikstackande natverk av
samarbetspartners bestaende av olika reseféretag. Netrevelations har en rikstackande
trafikledning som dygnet runt bevakar planerade och pagaende korningar samt erbjuder
telefonservice for kunderna. Detta skapar forutsattningar for samplanering av korningar vilket
enligt Netrevelation kan inneb&ra mojligheter till kostnadsbesparingar for kunderna samt
minskad miljobelastning.

RELEEYRAERMAE
BOFMNENGEETETEM

amma  Caliceniar

—

|

-
markiransport

Transportiraavial

TancHtretag

| o spvbokning _l

Hundatal l

Diafributioneavtal
OCH VAGDATA

Awtal Stratagiak Affrspartner

Figur 7: Taxi Welcome Service (Netrevelation (2008).

% Netrevelation (2008).
% 1bid.
%2 |bid.
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4.1.2 Grundkrav for taxiservice och kundloften

Netrevelations idé och vision ar att foradla den taxiresan till en reseprodukt som ar definierad,
paketerad, och mojlig att hantera i reseindustrins system.

BT G TS

Traditionell taxiresa

Flessanfren viljarsiibs ol pé gatan eller
ringer och bokar enllgt egna kel
Ditta Innebir att antalet bokningskara-
Ier 4r 8 och attandelen *vida nkiip” &
g, dvs bokningar som mseniren g
utan st iilla forstagets Inktipspolcg

Taxi som reseprodukt

Tealrezan hokas, | et contralt system,
genom stukiurerade bokn
sfeom calicenter sdivbolkning wa In-

Traditionell taxiresa

Prisbilden Hr cetiker bade meeands
1ampada taxor och erbjudanden Ande-
ke aamEkning biir 1g eftersom det ke

skl nagon samplanering & esorna

Taxi som reseprodulkd

Resan sker Il fast pris. Samplanering
en Innebir tt en stor andel 8¢ reerma
sker gerom samakning.

Traditionell taxiresa

Betaiing | bllen kontant alar med eqat
aller Rrgtagats kort wiket Imebér
siikerhat | betalningstansaktionen och
betydande manuel fEnterng avaeande
msardkningar och bokTering.

Taxi som reseprodukt

Betaining sker akekimniskt och bietitst

med en hig edkeret mot Detakor,
ressakonto elker faktura, Adminkstrationsn

Ernet ellr resstyrder. Detta Innebdr

attinkipat kvalletealikas och att det &

Tretaget som shyr valet av taeifiinatag
ba=arat pd egre InkOpskritansc

& automatiersd och kostnadsemekih

Figur 8: Skillnaden mellan traditionella taxiresor och den reseprodukt som Netsys erbjuder
Netrevelation (2008).

Det ar detta synsétt som ar grunden till konceptet Taxi Welcome Service (TWS). Taxi
Welcome Service bestar dels av en struktur for att vardera och avtala om taxitjanster med
taxitransportorer, dels ett IT-system som hjélper avtalade taxibolag att uppfylla sina
ataganden, som administrerar varderingen av taxitjansten, samt i ovrigt stodjer uppfyllandet
av ett antal kundloften. Med kundl6fte avses ett konkret I6fte till kunden om vilken service
som kunden kan forvénta sig samt att det finns ett stddjande system som kan se till att
kundloftet kan hallas. | TWS finns det tva intressentgrupper som omfattas av kundloften, dels
taxikundenerna som koper sin taxiresa, dels transportérerna som tecknat avtal med och betalar
avgift till fastighetsagaren till platser som levererar taxitjanster.* Jernhusen staller ett antal
grundkrav pa taxiforetag som maste vara uppfyllda for att taxiforetaget ska fa teckna avtal om
trafikeringstillstand pa jarnvagsstation. Dessa grundkrav har utformats med "God
Taxitradition”** som bas:

Bestallningskrav®®
Utbildningskrav, forare
Uniformskrav, forare
Profileringskrav, taxibil
Konditionskrav, taxibil
Alderkrav, taxibil
Priskrav, maxpris

NogabkowhE

¥ | Stockholm och Géteborg 4r det Jernhusen som r fastighetsagare.
¥ »God Taxitradition” & Svenska Taxiférbundets kvalitetsnormer.
% Att tillgang till telefonvéxel finns.
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8. Betalkortskrav
9. Lagringskrav, taxameteruppgifter

Dessa krav stodjer de kundléften som Jernhusen utarbetat:

1. Tillganglighet, snabb service ingen bilbrist

2. Valfrihet, l4tt att valja taxi &ven vid “rush” och tidsbestéllning, accepterar de
vanligaste betalkorten

3. Prisvarde, korrekt prissattning

4. Trygghet, utbildade och uniformerade forare, profilerade, hela och rena taxibilar

5. Sakerhet, hela och rena taxibilar, max 6 ar gamla taxibilar

4.2 Intervju med Roger Blomquist, verkstéallande direktor,
Netrevelation Technologies

Pa uppdrag av och i samarbete med Jernhusen utvecklar Netrevelation en taxiservice (Taxi
Welcome Service) vid centralstationen i Goteborg, som man sétter i drift 2006. Syftet med
Taxi Welcome Service (TWS) &r att forandra branschlogiken samt att hoja kundvardet pa
taxiresor fran centralstationerna i Goteborg och Stockholm och pa sikt dven Malmao.
Utgangslaget var att taxiservicen inte fungerade bra vid Stockholms central samt vid
Goteborgs central. Taxiakarna har hittills sjalva bestamt nar de ska stélla sina tjanster till
forfogande och vid de tillfallen da det ar lite tagtrafik har de valt att stalla sina tjanster till
forfogande pa andra platser i Goteborg och Stockholm. Detta har inneburit att det ibland varit
svart for kunderna att fa tag pa en taxi. Avregleringen av taxibranschen har vidare lett till att
aven mindre serisa taxiakare finns med pa marknaden, vilket lett till att en del kunder blivit
lurade och fatt betala en orimligt hdg taxa. Sammanfattningsvis var alltsa taxikunderna,
tagoperatorerna samt de seridsa taxiforetagen missnojda. Jernhusen sag mojligheten att i
egenskap av markagare*® styra 6ver vilka som far respektive inte far att trafikera stationernas
taxifiler. Genom att teckna avtal med Jernhusen samt betala hyra till Jernhusen far taxiakarna
tilltrade till taxifilen. For att komma in i filen masta taxibilarna passera en bom. Vél darinne
tillampar man ett kdsystem. Taxibolagen tar ut en avgift om 16 kr/resa for att tdcka
hyresavgiften till Jernhusen samt den service med olika tillval som de erbjuder kunden.*’
Dessa pengar anvéander &dven Jernhusen till att forbattra servicen, exempelvis afférer, kaféer
och toaletter, inne pa stationerna. Taxikunden véljer taxibil i en automat inne pa stationen
utifran sina dnskemal exempelvis en miljobil. Sedan 2006 har servicen har vidareutvecklats.
Taxi Welcome Service far bra betyg i marknadsundersokningar. Under 2008 har arbete med
att installera motsvarande service vid Stockholm Centralstation genomférts och ar nu i full
drift.

TWS har inneburit en stor fordndring for alla inblandade och har varit arbetsam att
genomfora. Alla har haft olika intressen. Storbolagen ar radda for konkurrens. Taxibolagen
maste alltid vara pa plats aven vid lagtrafik. Taxichaufférernas anser att deras valfrihet
inskranks nar de inte langre far valja nar de ska aka till stationen. For att kunna genomféra
forandringen enades Netrevelation och taxiféretagen om att lata Jernhusen éga den strategiska
fragan samt ratten att ensam att utforma strategin. En styrgrupp med representanter fran
Netrevelation och Jernhusen utsags. De taktiska delarna har man dock samarbetat kring. Har
har taxiforetagen, chaufforer, stationsanstéllda med flera samarbetat med Netrevelation och
Jernhusen. TWS har tagit flera ar att genomfora pa grund av att det har varit sa svart att

% Jernhusen &ger marken dar stationerna ar belagna.
%" Se ovan under "Produkter och tjanster”. Stycke 4.1.1.

17



komma Gverens. Roger Blomquist sager att det ar som att komma fran olika planeter. Det gar
att argumentera i det oandliga. Man kan visserligen argumentera for kundnyttan. Men for att
undvika oandliga argumentationer, koalitioner bland taxiféretagen och/eller taxichaufférerna
har man forhandlat och skrivit avtal med ett taxibolag i taget. Aven facket har funnits med i
forhandlingarna men det enda de kravt har varit att taxichaufforerna ska fa egna toaletter pa
Stockholms central. Ovriga intressenter exempelvis foretagskunder och samarbetspartners
sasom affarsresebyraerna har inte deltagit. Man har samarbetat pa tre nivaer. Pa den
strategiska nivan finns de avtal som Jernhusen och Netrevelation har erbjudit. Aven
callcentret har varit med pa den strategiska niva. Pa den operativa nivan finns
samradsgrupperna. Samradsgruppen bestar av taxichaufforer och har beslutar man om rutiner
samt gar igenom avvikelser. Med hjalp av samradsgrupperna som halls var femte till sjatte
vecka forverkligar man strategin i form av operativa regler. Det har fungerat bra trots att man
inte har kommit 6verens pa alla plan eller tycker samma saker. Med hjalp av
samradsgrupperna har man lyckats fa till stdnd ett positivt samarbete. Aven callcentret har en
operativ genomfoérandefas dar de implementerar nya rutiner. Detta har de skott sjalva.

Medias fokusering pa TWS har enligt Blomquist varit att det nu kostar pengar, inget annat,
vilket inte &r bra. Han tycker vidare inte att mediafragan inte har hanterats optimalt och att
man saknat en aktiv mediahantering. TWS innebar aven att taxikunder ska kunna boka taxi
hos resebyraer. Man har ett samarbete med affarsresebyrakedjan American Express men
implementeringen har forsenats dels pa grund av att Amex hoga krav pa informationssékerhet
som tvingade Netrevelation till omfattande investeringar i IT-infrastruktur, vilket ”kostade” ca
8 manader. Vidare har integration med Firstcard-resekonto, vilket var ett krav fran Amex,
kostat Netrevelation ca 12 manader pa grund av att Firstcard inte ville/kunde dra igang
projektet. Vad galler den langa implementationstiden av Netsys hos kund beror det
huvudsakligen pa att varje stérre kund har leverantorer, till exempel resebyraer och andra,
som maste integreras i Netsys. Det tar lang tid att hantera dessa projekt.

Pa Netrevelation har alla anstéllda varit involverade i utvecklingen av TWS. Roger Blomquist
har kontinuerligt rapporterat till Netrevelations styrelse. TWS har enligt Blomgvist inte
paverkat verksamheten. Det hela har avlopt mycket positivt.

Anledningen till att man outsourcar Callcenterverksamheten &r for att man vill ha en hdg
kvalitet pa vermamheten genom att lata proffs ta hand om det. Systemavdelningen outsourcas
daremot till Pakistan for att spara pengar. Kontoret i Pakistan kommer dven att ta d&ven Gver
trafikovervakningen och kontrollen av att taxibolagens avtal halls.

4.3 Intervju med Magnus Klintback, verkstallande direktor Taxi Kurir
och Taxi 020 Go6teborg

Magnus Klintbéck ar verkstallande direktor pa bade Taxi Kurir och Taxi 020. Dessa foretag
fungerar som bestallningscentral och marknadsplats och varumarke for taxichaufférer med f-
skattesedel. Forutom det syftar foretagen till att skapa en marknad for taxiakarna.
Marknadspotentialen for den har typen av service &r stor. Pa Taxi Kurir d4gs 350 bilar av 200
chaufforen gemensamt. Tidigare fungerade det inte alls pa Géteborgs Centralstation i
taxifickan. Da kopte Jernhusen marken dar taxifickan ar belagen av kommunen. Taxi Kurir
korde inte pa centralen. De stod inte uppstéllda. Det gor de nu men det &r inte nagra problem
tycker Magnus Klintback da de anda ar tillgangliga fran bestéllningscentralen. Jernhusen tog
fram ett utkast pa "kundloften” som presenterades for foretaget. Initialt hade man ett méte
med 1000 chaufforer. Darefter bildades ”Samradsgruppen” dar taxiféretagen har méjlighet att
paverka. Samradsgruppen har fungerar som en slags konsult at Jernhusen. Numera avhandlar
man dagliga driftsfragor som exempelvis vad man gor for att hantera att vissa chaufforer
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utrattar sina behov pa perrongen. Samarbetet med Jernhusen och Netrevelation har enligt
Magnus Klintbéck fungerat utmarkt. Utfallet av TWS har varit mycket positivt. Det finns
dock en hel del problem kvar exempelvis att Goteborgs Central ligger i ett trafikinferno.
Taxifickan ar for liten. Alla taxibilar far inte plats vid hogtrafik. Resenarerna far ta kdlapp och
vénta pa en ledig taxi. De taxibilar som inte far plats far kdra runt hela centralen for att
cirkulera, en ganska lang stracka. Detta &r ett irritationsmoment och inte heller bra for miljon.
Taxi Kurir och Taxi 020. Forutom Jernhusen, Netrevelation och Géteborgs Stad har man ett
visst samarbete med konkurrenter som Taxi Goteborg kring branschfragor sdsom toaletter
m.m., remotefragan.® Lite skriverier kring TWS har det varit, mest positiva dar fokus varit pa
att det blivit mer ordning och reda pa centralstationen. De negativa har handlat om fridkarna
och de forsdmringar det blivit for dem. Taxi Kurir och Taxi 020 har inte riktat sig sarkskilt till
media. Detta skedde mest i samband med “Taxireleasen”.

4.4 Intervju med Goran Palmgvist, marknadschef marknadsomrade
Vast, Jernhusen Stationer AB

Upprinnelsen till Taxi Welcome Service var att SJ Fasighetsdivision (nuvarande Jernhusen
AB), 1996-1997 anlitade Roger Blomquist for att fa hjalp med de problem som fanns vid
Stockholms Centralstation. Bakgrunden till TWS i Goteborg var likartad som den i
Stockholm, att det inte fungerade tillfredsstallande vid Centralstationen i Géteborg. Prisbilden
var oklar, det var stora kvalitetsskillnader mellan taxibolagen® och taxichaufférerna. Manga
sa kallade fridkare struntar i trafikregler. Det finns vidare en Gveretablering av taxibilar i
Goteborg. | dagsléaget finns det 1200 taxibilar och dértill ett oké&nt antal svarttaxibilar i
Goteborg men det finns bara efterfragan pa 700. Jernhusen ville forbattra situationen pa
Goteborgs Centralstation. Detta ville aven tagoperatorerna, exempelvis SJ som ansvarar for
tjansten Tagtaxi. Jernhusen ville aven gynna stationen i taxiresandet. Eftersom man
samarbetar med Goteborgs Stad om olika infrastrukturfragor ledde det till att Jernhusen kopte
marken dar taxifilen finns av dem. Man valde Netrevelation for att utveckla TWS. Visionen &r
att man ska vara en del i resebranschen. TWS ar det produktionssystem som ska forverkliga
detta. Netrevelation skoter det logistiska. Jernhusen ansvarar for att hela taxiresan haller hog
kvalitet enligt Svenska Taxiforbundets kvalitetsnormer “God taxitradition”. Malet ar att
taxiresan ska halla hog kvalitet i alla moment. For att detta ska bli verklighet regleras
taxiresorna vid centralstationen av ett regelverk. For att fa vara avtalspart med Jernhusen
maste man folja detta regelverk. Detta regelverk grundar sig pa taxibranschens regler. Dessa
regler har resulterat i ett antal kundléften som kommunicerar Jernhusens intentioner. Dessa
reglar har man fatt acceptans for hos taxibolagen. Vid behov har man kommunicerat dem.
TWS har varit nyttig for branschen. Alla taxibolag har varit vdlkomna att delta i
samradsmotena. Man har dock inte natt ut till alla. Man har inte heller fatt med sig alla forare.
Ordforandeskapet i samradsgruppen har skiftar mellan taxibolagen. Pa métena diskuterar man
med operativa arbetsledare. De beslut som fattas pa samradsmaétena ansvara varje enskilt
taxibolag for att forankra i det egna foretaget. Samradsgruppen &r mycket viktig och det
kommer den &ven att vara i framtiden. Den argumentering man fort for TWS har varit att alla
friakarna har varit valkomna in i samarbetet om de ar beredda att antingen ansluta sig till ett
bolag med bestallningscentral eller bilda ett eget bolag med bestallningscentral. | borjan av
arbetet med TWS holl man ett antal storméten dér Roger Blomquist informerade och svarade
pa fragor, dessa kunde vara stormiga. Manga friakare valde att ansluta sig till de etablerade
taxibolagen samt tva nystartade bolag Taxicentralen och Forenade Taxi. Nagra klarade dock

% Taxi-remote innebdr att varje bil forses med en transponder som korresponderar med en dator. Systemet ger
bilen ett kdnummer nér bilen kors in och ut.
¥ Exempelvis att kunna géra en reklamation.
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inte att anpassa sig. Jernhusen ar mycket néjda med utfallet av TSW. Man har gatt fran
virrvarr till nojda taxikunder. Antalet klagomal pa taxiresor har blivit farre. Vidare menar
Goran Palmagvist att det betyder mycket for taxibranschens framtoning att kontrollen blivit
battre. Exempelvis ar det daligt for taxibranschen att taxichaufforer bryter mot trafikregler
som exempelvis att parkera pa lastzoner? Goran Palmquvist lyfter fram samradsmotena dar det
varit ett bra samtalsklimat och dar det kommit fram manga konstruktiva lsningar. Jernhusen
har ingatt en koalition med Géteborgs Stad for att fa stod i samband med TWS. Nagra
politiker har hort av sig till naringsdepartementet och fragat om TWS mot bakgrund av den
avreglering av taximarknaden som skedde 1990. Detta har dock inte varit nagot problem
eftersom representanter for naringsdepartementet ar ledaméter i Jernhusens styrelse sa det har
varit forankrat dér hela tiden. Bland annat har man kommunicerar fordelarna med
systembestéllningar har finns dven en miljoaspekt. Just nu haller man pa att utveckla Netsys
sa att systemet ska kunna forutse efterfragan pa taxibilar pa ett annat satt an tidigare. TWS har
fatt mycket uppmarksambhet fran exempelvis ett antal flygplatser. Det finns alltsa
utvecklingsmojligheter med systemet. VVad géller media har Jernhusen varit passiva mot dem,
man har endast skrivit pressmeddelanden nar behov for det funnits.

4.5 Taxi Welcome Service mottagande hos taxikunderna

Huvudsyftet med undersokningen var att ta reda pa hur malgruppen, taxikunderna vid
Goteborgs Central, varderar de olika komponenterna som ingar i taxiservicen. Underdkningen
genomfordes genom 207 telefonintervjuer med taxikunder. Man fragade dessa om attityden
till ett antal kvalitetsfaktorer. Dessa var:

Ratt resvag

Hitta till adressen

Trafiksakerheten

Prissattningen kontrollerad

Garanterad tillganglighet

Ingen ko

Sus~wd P

Vidare fick de fragor om hur néjda de var med:
e Taxiomradets utformning, fysiska miljo (6 missnojda, 35 nojda, 58 mycket nojda)
e Skyltning och orientering till taxiomradet (6 missndjda, 32 nojda, 62 mycket nojda)
e Taxichaufforernas bemotande pa din resa igar (4 missndjda, 27 néjda, 69 mycket
nojda)
e Taxi fran Goteborgs central totalt sett (4 missndjda, 29 néjda, 67 mycket néjda)

Resultatet visade att visade pa stora skillnader vad géller attityder till TWS mellan kvinnor
och man samt mellan resendrer som reser séllan respektive ofta. Slutsatsen var att ju oftare
man reser desto mer ben4gen ar man att betala for kvalitetsfaktorerna.*’

4.6 Taxi Welcome Service mottagande i dagspressen

Jag har sokt artiklar i databaserna Mediearkivet och Presstext och har pa sa vis funnit att det
skrivits ganska mycket om TWS. Roger Blomquist, verkstallande direktor, Netrevelation
Technologies ar ofta citerad fast inte i ndgon storre utstrackning pa senare tid. Anders Holst,
verkstallande direktor Netrevelation AB citeras sallan. Jernhusen har enligt Goran Palmqvist
varit passiva gentemot media bortsett fran de pressmeddelanden man skickat ut i samband
med olika delar av inforandet av TWS. Magnus Klintback citeras en del fast inte i fragor som
har med TWS att gora. Det har skrivits om turbulensen i genomférandet exempelvis de

*0 Kundunders6kning Taxi Géteborgs Central Maj 2008.
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motsattningar mellan Jernhusen AB och Netrevelation AB a ena sidan och “fridkarna” a den
andra. Debatten har bitvis varit hatsk dar Jernhusen och Netrevelation blivit anklagade for att
vara rasister och dar “fridkarna” delvis blivit anklagade for oarliga metoder.*! Vidare har
media ibland vinklat TWS och fatt TWS att framsta som enbart negativ for alla parter utom
Jernhusen och Netrevelation. | samma artikel menar Sax att TWS éar daligt for den fria
konkurrensen.*? Eller artiklar dar man fokuserar pa den avgift p& 16kr/resa*® som taxibolagen
tar ut, utan att beratta att TWS &ven innebar en rad fordelar fér kunden.** Eller att det var
kaotiskt under premiardagen.*® Det finns dock dven en hel del positiva artiklar som framst
handlar och att det blir mer ordning och reda p& Centralstationen.“® Roger Blomquist sager i
intervjun att mediafragan inte har hanterats optimalt och att man saknat en aktiv
mediahantering.

4.7 Netrevelations aktieagare och styrelse

Ur aktiedgarnas och styrelsens synvinkel &r det aktiens utveckling, foretagets omsattning och
vinst som 4r i fokus. Aktieagarna far regelbundet ett nyhetsbrev dar de blir uppdaterade.*’ Det
finns ett diskussionsforum pa Avanza dar aktiedgarna diskuterar aktien och nu senast den
bolagsstamma som precis hallit. Dar fors det diskussioner om aktiens uppgang i allmanhet
och dess nedgang i synnerhet. Vidare diskuterar man foretagets strategier, potential och
framtid. Pa senare tid har aven foretagets soliditet diskuterats. Styrelsen har kontinuerligt
blivit informerade om Taxi Welcome Service.*

4.8 Taxi Welcome Service mottagande bland politiker

Enligt Goran Palmqvist har ett fatal politiker varit i kontakt med naringsdepartementet och
fragat om TWS mot bakgrund av den avreglering av taximarknaden som skedde 1990. En
annan aspekt av TWS som borde intressera politiker ar de miljéférdelar som ett samordnat
taxiresande kan innebéra.

ji Sax, Karl-Henrik (2005. april, 15). Var god rdj. Goteborgstidningen, s. 2.
Ibid.
“3 For att tacka kostnaderna for tillval och den hyra de betalar till Jernhusen
* Uusikarvi, Matilda (2009. april, 28). Dyrare ta taxi fran Centralen. Svenska Dagbladet, s. A 11.
*® Bergstrom, Kristoffer (2006, november, 15). Kaos i taxikén - men de ansvariga var ndjda efter premidren med
nya systemet. Goteborgstidningen, s. 10.
*® Fredriksson, Anette (2005. juli, 14). Nya bolag ska f ordning pa fickan. Goteborgstidningen, s. 104.
*" Netrevelation URL: http://www.netrevelation.se/index.php?page=press_newsletters&lang=sv [090525]
8 Avanza URL: http://www.avanza.se/aza/insider/forum/forum.jsp?pageid=411#rub1591767 [090525]
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5 Analys med slutsatser

Vilka ar intressenter?

Intressenter

Figur 8: Intressenter.

Vilka ar deras roller?

Definitioner av olika roller och olika
grad av involvering

Passivt involverad

"Fridkare”, taxichaufforer, aktieagare
resebyratjansteman, tjansteman som ska
anvanda Netsys, personal vid
Netrevelation, personal vid callcenter,
personal hos tagoperatorerna, Goteborgs
Stad, naringsdepartementet och
konkurrenter.

Klient (passivt involverad)

Taxikunder i allménhet och féretagskunder
i synnerhet.

Beslutsfattare (aktivt involverad)

Jernhusen AB.

Designer (aktivt involverad)

Netrevelation AB.

Representant (aktivt involverad)

Taxiforetagen, resebyraerna,
fackforeningarna, Jernhusen AB
(representerar Goteborgs Stad,
tAgoperattrerna och
naringsdepartementet), Netrevelations
styrelse.

Figur 9: Intressenternas roller.
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Bland de passivt involverade var samtliga utom "fridkare” och konkurrenter representerade av
representanter och det ar ju inget méarkligt med det. Vad som daremot ar anmarkningsvart ar
att de passivt involverade taxikunder och foretagskunder endast far komma till tals genom en
kundundersdkning och att den aktivt involverade intressenten resebyraerna inte heller ges
nagon uppmarksamhet.

Vilken maktposition har de?

Mcall* citerad i Hayes (2007) menar att det finns vissa kannetecken for intressenter med
makt. Det forsta kannetecknet ar att de befinner sig pa en position dar viktiga problem som
ror organisationen avgors. Detta gjorde Jernhusen AB och Netrevelation AB. Andra
kannetecknet ar att de har kontroll dver vardefulla resurser. Jernhusen AB hade kontroll Gver
marken, Netrevelation hade kontrollen dver ett utbrett affarssystem. Tredje kdnnetecknet ar
att de lyckas sammanféra problem och resurser samtidigt. Jernhusen AB sammanforde sin
mark, sin markposition (dar naringsdepartementet ingar), sina samarbetspartners (dar
tagoperatorerna ingar) med Netrevelation AB:s affarssystem, branschkunskap, kunder,
samarbetspartners och kontaktnat. Det fjarde k&nnetecknet &r att de som Jernhusen AB och
Netrevelation AB befinner sig mitt i handelserna centrum, det femte att de &r svara att
ersatta, det sjatte att de har anvant sig av makt pa ett skickligt satt i det forflutna. I fallet med
Goteborgs Centralstation ar det mojligt att genomforandet av TWS i Stockholm betytt en del
for utgangen i Goteborg. Dock menar jag att alla nagon form av maktposition. Jernhusen AB
har naturligtvis mest makt eftersom de &ger den strategiska beslutanderatten. Netrevelation
AB har ocksa stor makt men tar samtidigt stora risker och maste darfor forhalla sig till kunder,
leverantdrer och samarbetspartners. Representanterna har ocksa mycket makt da manga av
dem varit med och tagit strategiska beslut. Men dven flera passivt involverade intressenter har
makt. ”Friakare” och konkurrenter kan valja att konkurrera ut de TWS-anslutna taxibilarna.
Samarbetspartners kan valja att avbryta samarbetet. Media kan vélja att svartmala projektet.

Vilket inflytande fick intressenterna?
Over vilka fragor fick intressenterna inflytande?

Fallstudien visar att det fanns ett antal "heta fragor” som hade stort inflytande 6ver
forandringsprojektet:

e Jernhusen vill ha ordning och reda i och runt stationsomradena. Detsamma géller for
Goteborgs Stad (i Goteborg) och tagoperatorerna.

e Jernhusen vill ta ut en avgift for att taxibilarna ska fa trafikera. Denna avgift ska ga till
utvecklingsprojekt och service vid Goteborgs Centralstation.

e Netrevelation vill sdlja systemlicenser till TWS samarbetspartners. Men Netsys &r
avancerat och har en lang implementeringstid.

e Netrevelation och Jernhusen vill binda” taxiféretagen i TWS medan taxiforetagen vill
ha fordelarna med att vara anslutna till TWS och samtidigt vara sa sjalvbestammande
som mojligt.

e Taxichaufforernas anser att deras valfrihet inskranks. Ar man ansluten till TWS maste
man alltid vara pa plats dven vid lagtrafik. Innan TWS kunde de kora vart de ville
exempelvis ndgonstans dar chansen att hitta kunder &r storre.

* Tillhér den instrumentella teoriskolan som menar att intressentens inflytande 6ver deras intressen ska vara
avgorande. Andra satt att forhalla sig till gruppen intressenter ar den normativa teoriskolan som menar att
moraliska aspekter bér styra valet. Forutom dessa teoriskolor finns det ett livscykelangreppssatt som menar att
intressenternas inflytande varierar dver tid i en organisations livscykel (Hayes (2007)).
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e Storbolagen &r radda for konkurrens fran “friakarna”.

e Fridkarna maste vélja mellan att ansluta sig till ett taxibolag med bestallningscentral
(eller starta eget bolag) eller att forsoka bli Ionsamma anda trots att de utestangs fran
taxifilen dar kunderna finns och pa sa vis forlorar inkomst.

e Aktieagarna ar frustrerade dver borskursens fall samt ifragasatter foretagets soliditet.

e Media har fokuserat ensidigt pa att TWS innebér att taxiresorna blivit dyrare.

Vilket inflytande fick
intressenterna? Over vilka fragor?

 Strategiska fragor: « Operativa fragor:

» Jernhusen AB (samt  « Taxibolagen
de passiva « Taxichaufférerna
intressenter som . Eackférbunden
Jernhusen Callcent
respresenterar) allcen er.

« Netrevelation  Netrevelations

personal
» Callcenter

Figur 10: Fragor som intressenterna hade inflytande over.

Det framgar av listan ovan att ett fatal intressenter hade aktivt inflytande éver de strategiska
fradgorna. Dessa intressenter var: Jernhusen AB, Netrevelation samt den callcenteraktor som
Netrevelation anlitar till TWS. Nagra intressenter som enligt mig har stor makt dver
forandringsprocessen men som trots detta inte bjods in att delta ar foretagskunderna som
anvander och forvantas anvanda sig av TWS genom Netsys. Detsamma galler Resebyraerna
som ocksa ar tankta att anvanda dessa tjanst/produkt.

Det framgar vidare att taxibolagen, taxichaufférerna> och fackférbunden har ett stort
inflytande Gver de operativa fragorna via de sa kallade samradsmotena som &ger rum var
femte till sjatte vecka. Callcenteroperatéren och personalen vid Netrevelation har som jag
uppfattar det varit fria att ta itu med de operativa fragor som berdr dem pa ett sjalvstandigt
satt.

Det framgar aven att intressentgrupperna foretagskunderna och resebyraerna inte fick delta
och att fridkarna”, aktiedgarna och media kanske inte blev informerade/6vertygade i
tillracklig grad.

*® Genom representanter.
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Denna analys leder fram till ytterligare en fraga:
Hur kan man forhalla sig till intressenterna avseende deras maktposition?

| kapitel 3 redogor jag for en rad teorier om hur man kan forhalla sig till intressenterna pa ett
strategiskt plan. Hayes (2007) beskriver organisationen som en politisk arena bestaende av ett
antal valkretsar dar var och en lobbar for sina sakfragor och att individerna och grupperna
agerar utifran egenintresse. Detta perspektiv menar att nar olika intressen hamnar i konflikt ar
det den maktigaste gruppens eller individens egenintresse som vinner, snarare an logiska och
rationella argument. Detta stdmmer delvis med fallstudien dér Jernhusen AB i egenskap av
markéagare var starkast. Netrevelation AB d&remot vann eftersom de ingick en koalition med
Jernhusen AB, i dvrigt handlar deras framgangar snarast om innovativa idéer och rationella
argument. Genom att kartlagga intressenternas perspektiv enligt DELTA och min figur far
man fram en bild av intressenternas makt, engagemang och attityder till den forestaende
forandringen. Utifran denna information kan man enligt Hayes (2007) agera pa olika satt:

e Jernhusen AB och Netrevelation AB lyckades far med sig de stora taxibolagen som i
borjan var osékra pa om uppoffringarna i TWS var vérda de eventuella vinster TWS
skulle ge dem men genom att ge de stora taxibolagen ett visst inflytande samt genom
att ge dem information som for dem &r positiv, gick det att enas med dem.

e Jernhusen AB och Netrevelation AB erbjod taxibolagen som ar positiva till
forandringen ett 0kat inflytande samt 1at dem bilda beslutsfattargrupper.

e De reducerade inflytandet for méktiga intressenter som motarbetar forandringen sasom
"fridkarna”. Detta gjorde man genom att dels vinna 6ver nagra pa sin sida genom att
utmana deras argument, dels genom att marginalisera de "fridkar” som stéllde sig
utanfoér genom att forflytta dem bort fran beslutsfattandet.

e De bildade en koalition av stodjande intressenter sasom de stora taxibolagen som &r
beredda att arbeta tillsammans for forandringen. De visade pa émsesidiga vinster.

e De fragmenterade den antagonistiska koalitionen “fridkare” genom att erbjuda dem att
organisera sig under etablerade taxiforetag. Pa sa vis gav men dem en viss kontroll
over forandringsprocessen.

Den enda av Hayes punkter som aldrig genomférdes var att:

e Tain nya framjare. Media skulle kunna vara en sadan framjare. Fallstudien visar att
TWS delvis varit motarbetade av media som beskrivit TWS pa ett ibland ensidigt satt.
Trots detta visar fallstudien att man inte har haft nagon mediastrategi utan har forhallit
sig ganska passiv till media.

Vilka &r berorda av en forankrad verksamhetsbild enligt DELTA?

Som jag uppfattar det ar alla intressenter berdrda av en férankrad verksamhetsbild dels en bild
som representerar nutiden dels en som representerar framtiden. Dels boér man kommunicera
behovet av forandringen genom att peka pa problem som finns i dagslaget, dels bor man mala
upp ett attraktivt realistiskt framtidsscenario. Sa upplever jag inte att man gick tillvaga.
Taxiforetagen och "fridkarna” hade att vélja mellan att ga med eller att stélla sig utanfor och
forlora kunder. Vidare visar studien pa att man inte har forsokt mala upp ett attraktivt

> Dock har de haft delar av media pa sin sida. Se vidare stycke 4.6 "Taxi Welcome Service mottagande i
dagspressen”.
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realistiskt framtidsscenario. Undantaget ar Netrevelations aktiedgarna som fatt nyhetshrev dar
man gor detta.

Under studiens gang har ytterligare en fraga dykt upp som jag tycker ar intressant eftersom

jag sett att genomfdérandet av forandringsprojektet har vissa likheter med Kotters atta steg.
Genomfordes forandringsledningen enligt Kotters atta steg?

Kotters atta steg

1. Att skapa ett Till viss del gjordes det pa ett

angelédgenhetsmedvetande stormote

2. Att forma_t en stark véagledande Ja Jernhusen AB och Netrevelation
koalition AB bildade koalition med de stora

taxiforetagen

3. Att utveckla en vision och en strategi | ” Kundldftena” beskriver en malbild

for att uppna denna vision avseende taxiresor
4. Att ge befogenheter att handla pa Ja, taxiféretagen och callcentrat har
bred bas getts befogenheter
5. a) Kommunicera férandringsvisionen | a) Vet gj
och strategin och b) se till att :
koalitionen skoter sitt uppdrag b) Jadet har man gjort
6. Att skapa kortsiktiga framgangar Vet €]
7. Att befasta vad som uppnétts och att | Ja, man kommer att vidareutveckla
producera fler forandringar konceptet TWS
8. Att forankra de nya instéllningarnaii Ja detta ar ett exempel p& vad man
féretagskulturen gOr i samradsgruppen

Figur 8: Kotters atta steg jamfort med den undersokta forandringsprocessen.

Forandringsprojektet foljde till ganska stora delar Kotters prucedurella genomforande.
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6 Diskussion

I kapitel 3 skriver jag att koordinerad utveckling ofta brister i genomférandet och att
orsakerna kan delas in i tre omraden av betydelse: Brist pa begriplighet, brist pa delad
forstaelse, brist pa motivation och engagemang. Fallstudien visar att dessa tre omraden ar
orsaken till de problem som uppstatt i samband med genomférandet av TWS. Framforallt
momenten ovetande (uncertainty) och ovisshet (ambiguity).

Vilka ar intressenter?
Denna fraga besvarades i analysen.

Vilka &r deras roller?
Denna fraga besvarades i analysen.

Vilken maktposition har dessa?
Denna fraga besvarades i analysen.

Vilket inflytande fick intressenterna?

Denna fraga besvarades delvis i analysen dar jag redogor for vilka som var passivt respektive
aktivt involverade. Det som jag tycker ar intressantast att diskutera hér ar férutom att
intressenterna har olika stort inflytande 6ver utvecklingsprocessen, att maktbalansen mellan
intressenterna forandras i och med att det interorganisatoriska samarbetet forandras.? Detta ar
fallet aven med TWS. Jernhusen AB och Netrevelation AB har gatt fran att vara ett statligt
bolag respektive ett IT-foretag till att bli makthavare i taxibranschen, &ven de stora
taxibolagen har starkt sin stallning. Det &r intressant dven pa ett plan som kanske inte ryms
inom ramen for den har fallstudien men TWS har trots allt inneburit att staten delvis reglerat
taxibranschen igen och att man kanske ar pa vag mot att ett antal stora aktorer kommer att
dominera.

Over vilka fragor fick intressenterna inflytande?

Denna fraga besvarade jag delvis i analysen dar jag redogjorde for vilka intressenter som fick
inflytande Gver strategiska respektive operativa fragor. Intressentperspektivet i DELTA Meta
Arkitektur tydliggor intressenterna och ger okad forstaelse for deras intressen. For att kunna
hantera kontinuerlig forandring maste forsta intressenternas forstaelse for nya mojliga "ends”
och "means”. Vidare har de ofta olika syn pa bade de nuvarande verksamhetshilderna och de
framtida verksamhetsbilderna. Detta maste kartlaggas. Fallstudien visar att exempelvis Roger
Blomaquist hade klart for sig intressenternas forstaelse for nya mojliga “ends” och "means”.
Problemet var snarare vad man gjorde med denna information. Enquist et al. (2001) menar att
utvecklingsmal som inte dr accepterade av intressenterna inte gar att genomfora och att det
darfor maste det rada konsensus om utvecklingsmalen. | fallet TWS radde det inte konsensus
om utvecklingsmalen vilket stallde till bekymmer med exempelvis en hatsk debatt med
exempelvis "fridkarna”.

Vad kunde man da gjort battre?

Kanske kunde man gjort det battre genom att skapa 6verblick 6ver processen genom DELTA
eller genom att genomfora det enligt Kotters atta steg dar den stegvisa gangen ger dverblick,

*2 Hayes (2007).
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dar steg 3 och 5 ger begriplighet, forstaelse och motivation och dar steg 4,6 och 7 ger
ytterligare motivation. Genomfér man Kotters atta steg regelbundet vagar jag pasta att man
uppnar larande. Vidare kunde man forankrat malbilden béttre.

Vilka &r berorda av en férankrad malbild enligt DELTA?

Som jag skriver i analysen uppfattar jag det som att alla intressenter &r berérda av en
forankrad verksamhetshild bade en bild som representerar nutid och en som representerar
framtiden. Vidare att man bor kommunicera behovet av forandringen genom att peka pa
problem som finns i dagslaget, dels bor man mala upp ett attraktivt realistiskt
framtidsscenario for att fa med sig intressenterna i processen. Sandberg & Targama (1998)
skriver att IKEA och SAS anvander sig av teser dar de gestaltar den kollektiva kompetensen
genom symboler som uttrycker centrala aspekter av arbetets mening och innebord. For SAS
ledde detta till att medarbetarna fick en gemensam forstaelse for att SAS inte langre enbart var
ett flygbolag utan ett reseforetag. Pa ett liknande satt ar Netrevelation AB pa vdg att lyckas
med att omvandla det natverk av aktorer som skater taxiresorna for foretag till och fran vara
storsta centralstationer till att bli ett reseforetag. En annan likhet man har med SAS och IKEA
ar att intressenterna kunnat enas kring ett antal kundléften. Dessa har varit centrala i
forandringsprocessen da de varit nagot som alla maste forhalla sig till. Dessa kundloften kan
ses som symboler for den kollektiva kompetens som de samarbetande parterna erbjuder
kunderna. Dessa kundloften beskriver ocksa den omvandling som haller pa att ske. Dessa
kundl6ften har antagligen bidragit till kollektivt larande i denna interorganisatoriska
samverkan.

Vidare borde man ha kartlagt intressenterna och deras roller, grad av involvering,
maktposition med mera samt funderat ut fler strategier an de jag redogor for i analysen. Dock
finns det ett problem med de teorier om strategier jag anvander i analysen for att tolka
resultatet eftersom intressenternas inflytande dver en forandringsprocess skiftar allt eftersom
forandringen fortskrider. Om man tar "fridkarna” som exempel hade de ett stort inflytande i
borjan av cykeln. De fick mycket uppmarksamhet i media exempelvis. | dagslaget ar
"fridkarna” en marginaliserad grupp. Vidare har Jernhusen varit valdigt dominerande hittills i
processen. Fragan &r hur stort deras inflytande 6ver TWS kommer att vara i framtiden? Jag
tror att nu n&r TWS &r implementerat kommer det operativa att fortskrida framst genom den
samverkande parterna som driver de operativa fragorna. Detta bekraftar att vid varje givet
livscykelstadie kommer vissa intressenter att var mer viktiga an andra pa grund av deras
potential att tillfredsstélla kritiska behov hos organisationen. Daremot finns det kanske andra
intressenter som troligtvis kommer att bli mer viktiga i framtiden och som behdver
identifieras. Media dr en sadan intressent, resebyraerna ar en annan, vidare vet vi inte vad de
lagstiftande forsamlingarna i framtiden kan tankas gora med fragor som ror taxibranschen,
tagtrafiken med mera.™

Slutligen finns det en mjuk del av forandringsteorierna. Roger Blomquist genomférde TWS
till stora delar genom ett rationalistiskt top-down och idébaserat ledarskap men da forbisag
han hur manniskor forstar sitt arbete pa ett djupare plan. Kunskap ar en social konstruktion
och manniskor forstar utifran en subjektiv respektive social forstaelse snarare an en utifran
objektiva forklaringar, ménniskor stravar efter att géra varlden begriplig och meningsfull
genom att forsta helheter och slutligen, manniskor handlar utifran sin forstaelse av
verkligheten.>* Vidare har studien bekraftat att delaktighet ar vikigt for att n& malen och

>3 Jawahare & McLaughlins (citerad i Hayes (2007)).
> Sandberg & Targama (1998).
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genomfora en forandring. | denna fallstudie har nagra intressentgrupper aktivt deltagit i
forandringsprocessen. Det &r dessa intressentgrupper som sedan utgjort den kritiska massan
som fatt igenom férandringen. Detta har gjort att det trots allt gatt att genomfora TWS, trots
det har parterna statt langt ifran varandra under perioder.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjufragor Roger Blomquist, verkstallande direktor
Netrevelation Technologies

Beratta nagot om din verksamhet. Tjanster? Samarbetspartners? Organisation?

Vad &r som driver fram utvecklingen av traditionella taxiresor — vilka ar drivkrafterna for
detta initiativ? Vilka "reseprodukter” erbjuder ni era kunder? Berétta mer! Anpassa
bokningssystem? Berétta mer! Vilka samarbetar ni med férutom Taxi Stockholm och Svea
Taxiallians? Nagot annat du vill beratta?

Beréatta om Taxi Welcome Service.

Pa vilket satt forandrar detta er verksamhet? Vad hade du for mal med detta samarbete? Vad
har ni for framtidsscenario? Hur har detta framtidsscenario presenterats for styrelse, personal,
ovriga samarbetspartners, kunder? Har de informerats? Hur har du implementerat
forandringen som det kommer att innebara? Har du haft nagon strategi? Hur har forandringen
tagits emot?

Varfor har implementeringen av Netsys forsenats vid American Express-

resebyraerna?

| en av arsredovisningarna star att det tar i genomsnitt 2 ar att implementera

Netsys hos kund. Ar det for att systemet ar komplicerat?

Hur har ni gjort for att fa med er Taxi Stockholm?

Hur tycker du att TWS har tagits emot i media?

Hur har ni tacklat media? Har ni forsokt dra nytta av media?

Bilaga 2. Intervjufragor Magnus Klintback, verkstallande direktor
Taxi Kurir och Taxi 020 i Goteborg

Hur tycker du att Taxi Welcome Service fungerar/fallit ut?

Hur fungerar det pa centralstationen efter inférandet av Taxi Welcome Service?
Har Taxi Welcome Service inneburit nagot positivt for ditt foretag?

Hur fungerar samarbetet med taxichaufforerna?

Vilka deltog i framtagandet av de "kundloften” som ni arbetar utifran?

Vilka deltar i samradsgruppen som traffas var 5:e-6:e vecka?

Vilken typ av fragor diskuteras pa dessa traffar?

Vilken strategi hade ni haft for att marknadsfora Taxi Welcome Service internt?
Hur stéllde sig de anstéllda till den forandring som Taxi Welcome Service innebar?
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Hur har ni argumenterat for forandringen? Hade ni nagot framtidscenario?
Hur forankrade ni det hela?

Hur har du blivit involverad i denna forandringsprocess?

Hur tycker du att samarbetet med Netrevelation och Jernhusen fungerat?
Ar det ndgot specifikt du vill belysa?

Har du varit inblandad i hur man lyft fram Taxi Welcome Service externt?
Hur tycker du att Taxi Welcome Service skildrats i exempelvis media?

Bilaga 3. Intervjufragor Géran Palmgvist, marknadsomradeschef
Vast, Jernhusen Stationer AB

Beréatta om bakgrunden till Taxi Welcome Service.

Hur fungerade det pa Géteborgs Central innan Taxi Welcome Service?

Fanns det ett missnoje? Vilka var missnojda i sa fall? Taxikunderna? Tagoperatorerna? Varfor
var man missnojda?

Jag har forstatt att ni tillsammans med Netrevelation och taxiforetagen kom Gverens om att
Jernhusen ager den strategiska fragan och har ensamratt att utforma strategin.

Beréatta om er strategi for genomférandet av Taxi Welcome Service?

Hur gick ni till vdga? Hur organiserade ni det? Hade ni en styrgrupp?

Vilken vision har ni med Taxi Welcome Service?

Hur kommunicerade ni den?

Hur har ni argumenterat for forandringarna?

Vilka hade makt att paverka forandringsprocessen?

Vilka deltog i framtagandet av "kundl6ftena”?

Hur forankrade ni Taxi Welcome Service? Vilka valde ni att forankra hos?

Bildade ni "koalition” med nagon utdver Netrevelation?

Hur har ni forhallit er till Taxiféretagen?

Hur har ni forhallit er till foretagskunderna?

Hur har Taxi Welcome Service tagits emot?

Har det funnits nagon part eller koalition som motarbetade er? Hur gjorde ni med dessa?
Har det forekommit nagra strejker?

Hur tycker du att Taxi Welcome Service skildrats i exempelvis media?

Hur har ni forhallit er till media?

Hur tycker du att samarbetet med Netrevelation och taxiféretagen fungerat?

Ar det nagot specifikt du vill belysa?

Hur tycker du att Taxi Welcome Service fungerar/fallit ut?

Vad har ni vunnit pa det?

Vad har évriga intressenter vunnit pa det?
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