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Bakgrund och syfte

I diskussionen om ekonomisk tillvixt har
foretagens formaga att skapa “excellens i
tjinsteinnovation” kommit allt mer i fokus.
Syftet dr att nya innovativa och konkurrens-
kraftiga foretag skall kunna vixa fram, samt
att befintliga foretag ska anamma den nya
logiken kring tjinsteinnovation och pa si
satt kunna erbjuda ett storre kundvirde.

Bristfillig kunskap om tjinstelogik
Kunskapen om affirslogiker och det
tjinsteinnovationsarbete som leder fram
till konkurrenskraftiga tjinsteerbjudan-
den relativt begrinsat. Orsaken ir att en
hog grad av marknadsforindringar i rask
takt har pdverkat foretagen, exempelvis
branschglidning, avreglering och interna-
tionalisering. Den stodjande kunskapsut-
vecklingen har e¢j hunnit med i processen.
tjinster som kan erbjudas till f6ljd av nya
sitt att organisera arbete samt 6kad digita-
lisering har skapat ett behov av forindrad
styrning och kunskap.

Behov av kunskap om kundens kund

I strivan mot att leverera hogre kundvirde
har kunskapsbehovet forindrats frin huvud-
sakligen ”kunskap om den egna tjinsten” till
?kunskap om kundens affir och verksamhet
samt om kundens kund”. Detta stiller krav
pd att anpassa aftirslogiken, vilket kan sigas
vara en konsekvens av kunskapssamhillet.

Kompetens att utnyttja ritt kompetens
Den o6kade digitaliseringen innebir mojlig-
heter att i hogre grad dra nytta av ny infor-
mation och infrastruktur och dirmed gora
kunskap till ett konkurrensmedel. Eftersom
tjinsteinnovationsarbetet hos tjinsteforeta-
gen idag huvudsakligen sker i pdgdende pro-
jekt (se Friga 2) blir det ocksd dir de viktiga
besluten fattas. Dirmed blir formagan att
sdtta ”ritt kunskap i arbete” avgérande for
foretagets innovationskraft. Kompetensen
att utnyttja “ritt kunskap i ritt situation”
stiller hoga, men nodvindiga, krav pa f6-
retaget. P4 sd vis kan hogre effektivitet och
virdeskapande uppnis.



Syftet med underskningen

Syftet med studien ir att fi en uppdaterad
bild av hur arbetet med tjinsteinnovation
sker inom Almegas medlemsfoéretag. Upp-
fattas tjinsteinnovation som viktigt och sker
det kontinuerligt? I sa fall var och pé vilket
sitt sker arbetet? Vilka stod finns internt for
att driva tjinsteinnovation? Studien belyser
dven frigan om tjinsteinnovationsarbetet
verkligen leder till strategisk fornyelse i fore-
tagens verksambhet.

En annan viktig del i studien ir att se
vilka nya kompetenser foretagen anser sig
behova utveckla for att de skall kunna for-
bittra sina tjinsteerbjudanden och bli mer
innovativa.

Studien har initierats av Almega och MTC
(Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum) och
pekar pa viktiga utmaningar och behov dir
Almega och Almegas forbund kan stotta
medlemsforetagen. Studien dr ocksd un-
derlag i det arbete Almega, MTC och Tek-
nikforetagen bedriver for att etablera ett
strategiskt innovationsomréade inom tjinste-
innovation.

Undersokningen ir designad och genom-
tord av Timebrand som dven svarat for ana-
lys. For att sikerstilla kvalitet i filtarbetet
och insamling av intervjuer har YouGov
anlitats.

TILLVAGAGANGSSATT

Intervjuerna har genomforts via webbenki-
ter. 70 procent av intervjuerna dr genom-
forda med VD, resterande med affirsom-
rades- eller affirsutvecklingschef. I bilagan
redovisas detta samt Ovriga bakgrunds-
frigor.

Bland branscherna fordelar sig intervju-
erna enligt foljande:

STD foretagen': 50 intervjuer.

IT foretagen: 32 intervjuer.
Serviceintensiva foretag?: 47 intervjuer.
Vilfirdstoretagen®: 36 intervjuer.
Bemanningsforetagen: 34 intervjuer.

Intervjuerna har genomférts under novem-
ber, 2012. Totalt har cirka 200 intervjuer
genomforts bland Almegas medlemsforetag.



DEFINITION AV TJANSTEINNOVATION

I webbenkiten har intervjupersonerna fitt ta
del av foljande definition:

"Med tjansteinnovation menar vi att pé ett strukture-
rat och systematiskt satt arbeta med fornyelse som
leder till nya tjanster och/eller till fornyelse och forbatt-
ringar i befintliga tjanster. Det behdver séledes inte
innebéra att det &r sjalva grundtjansten som ar ny,
men kundens upplevelse av tjansten har férandrats
genom tex ny informations- och kunskapséverféring,
digitalisering, nya distributionssétt, prismodeller etc”.

FRAGOR SOM STALLDES | STUDIEN:

Tjansteinnovation i foretaget.

o Artjansteinnovation viktigt for féretagets
konkurrensférmaga?

e Arbetar foretaget kontinuerligt med tjansteinnovation?

e Var sker tjansteinnovationsarbetet?

¢ Vilka stdd finns for tjansteinnovationsarbetet?

Strategi for tjansteinnovationsarbetet.
e Tillvaxt i befintliga tjanster eller utveckla nya?
e Tillvaxt i befintliga kundrelationer eller vinna nya?

Marknadsroll/tjanstelogik.

o Levererar stddfunktion?

e Levererar funktionsldsningar?
e Ser sig som systemintegrator?

I vilken utstriackning som tjansteinnovationsarbetet
leder till férnyelse i féretaget.
e Har foretaget lyckats skapa férnyelse i affaren?
e Har féretaget lyckats skapa férnyelse och anpassning
i organisationen?

Foretagets tjdnsterbjudanden.
e Differentierade med hdgt kundvarde?
e | ikvardiga med marknadens?

Senaste tva aren utvecklat tjansteerbjudande.
e Nya for foretaget?
¢ Nya for marknaden?

Trender och utmaningar.

¢ | relationen med kunderna?
o | foretaget?

e | omgivningen?

Kompetensbehov.

e Vad behdver utvecklas och forbattras i relationen med
kunden?

e Vad behdver utvecklas och forbattras internt?

e Behov av extern kompetensférsérjning?

Bakgrundsfragor.
e Bransch och befattning.
e Andel i procent av omséttning inom:
— LOV respektive LOU.
— Privat respektive offentlig verksamhet.



Resultat i kortform

Tjansteinnovation - relevans och fokus
e Tjansteinnovation ar viktigt fér konkurrenskraften och
arbetet sker kontinuerligt.

¢ Tjansteinnovation sker som en del av vardagen i
pagéende projekt, utan egen budget eller organisation.

e Tjansteutveckling sker i befintliga erbjudanden hos
befintliga kunder.

Fornyelse i affar och organisation for 6kad tjanste-

innovation, bland samtliga féretag respektive kopp-

lat till marknadsroll

e Spridningen &r stor i hur véal de olika branscherna
lyckas med att férnya sin affér:

— IT-féretagen lyckas bast (72 procent lyckas mycket
vél), vilket kan bero pé att de har ofta en plattform
att bygga pa.

— STD-féretagen och Valfardsforetagen har storst
svarigheter. Endast ca 30 procent vardera anser
att de lyckas mycket vél. Resultatet kan bero
pa problem med timdebiteringsmodell (STD-
foretagen), respektive inlasningseffekter pa en
reglerad marknad (Valfardsféretagen).

Foretagen lyckas battre med att fornya sin egen
organisation for att stddja tjansteutveckling. Troligtvis
eftersom de har strre egen makt dver den an affaren
som péaverkas av yttre marknadsfaktorer.

Endast 27 procent av samtliga féretag lyckas med
att fornya bade sin affar och organisation. 36 procent
anser sig vare sig lyckas med férnyelse i organisation
eller affar.

Foretagen ar ofta mer eller mindre starka i olika

marknadsroller (stddleverantér, funktionsleverantdr och

systemintegrator)*:

— IT- och STD-féretagen &r de framsta
systemintegratorerna.

— Vélfardsféretagen ar framfor allt stddleverantorer.

Foretag som fokuserar pé en marknadsroll lyckas

betydligt battre med att férnya bade sin affar och

organisation.

- Foretag som fokuserar pa systemintegratorsrollen
lyckas bést, hela 56 procent anser sig lyckas med
att fornya béade affar och organisation.



Trender, utmaningar och stéd

Foretagen upplever 6kad prispress. Det géller sarskilt
Serviceintensiva féretag och Bemanningsforetag.
Systemintegratdrer, oavsett bransch, upplever i
mindre utstrackning prispress.

Onskan om att vilja leverera affarsnytta snarare
an "en viss kvalitet” &r utbredd. | synnerhet
Bemanningsféretagen, STD- och IT-féretagen
uttrycker vikten av vardeskapande.

Tjansteinnovation stdds allméant av féretagskulturen
snarare an av systematiska styr- och ledningssystem.
Detta trots att foretagen 6nskar metoder for att ta

tillvara medarbetarnas kunskap och kompetens for att

utveckla kundrelationerna och tjansteaffaren.

| kundrelationen 6nskar foretagen utveckla:

— Paketering av tjanster till tydliga erbjudanden
till kund.

— Prissattningsmodeller som framjar samarbete
med kund

— Metoder som involverar kunden i
tjiansteutvecklingen.

| organisationen dnskar féretagen skapa:

— Okad skalbarhet — "inte uppfinna hjulet var gang”.

— Ett ledarskap som frémjar innovation och
utveckling.

— Forutsattningar for okat utbyte av kunskap, idéer
och erfarenhet mellan medarbetare.

— IT-system som stodjer tjansteutvecklingen.

Framtida kompetensférsorjning for tjdnste-

innovation

)

Féretagen uttrycker behov av olika former av
samverkan, med andra foretag saval som med
akademien for att skapa och fa ta del av 6nskvard
kompetens.

Valfardsféretagen 6nskar samverkan mellan politik,
naringsliv och akademi, vilket ar forstaeligt da de
agerar pa en politiskt reglerad marknad.

Det &r svart att finna ratt kompetens. De
kunskapsintensiva IT- och STD-féretagen har stérst
utmaning i detta.

leverantdr av en stédfunktion, exempelvis en enkel stadtjanst
eller en hardvara

leverantor av en funktionslésning, exempelvis fastighetsdrift eller
en outsourcad IT-avdelning

systemintegrator, till exempel leverantér av en avancerad logis-
tiklésning dar ansvaret for drift och utveckling av tjanst/system

i hdgre utstrackning ligger hos leverantéren &n kunden, dvs ett
slags partnerskap.







Sammanfattning

Tjinsteinnovation ir avgorande,

men fornyelse ir svart

Tjidnsteinnovation ir viktigt for konkurrens-
kraften i tjinsteforetag. Men trots att det
upplevs som viktigt leder tjinsteinnova-
tionsarbetet bara i en fjirdedel av féretagen
till att de framgéngsrikt fornyar sin orga-
nisation och affir. Med andra ord lyckas
foretagen inte dra nytta av den tjinstein-
novation som sker for att skapa varaktiga
fordelar. Det dr viss skillnad mellan bran-
scherna som undersokts, dir IT-foretagen
och Bemanningsforetagen lyckas bittre in
ovriga.

Tillvixt i befintliga erbjudanden hos
befintliga kunder

Det finns en utmaning for foretagen att ut-
veckla och ta tillvara nya idéer i den befint-
liga affiren, eftersom man idag framfor allt
satsar pa tillvixt i redan befintliga erbjudan-
den och i etablerade kundrelationer. Man ir
dock ganska n6jd med sina erbjudanden som
man generellt upplever ir differentierade och
sarskiljer sig fran konkurrenternas. Trots

unika erbjudanden foérhandlas nya uppdrag
till ligre marginaler 4n tidigare.

Foretagen agerar reaktivt snarare in
proaktivt

Prispressen stiller krav pd foretagen att ut-
veckla sin verksamhet mot hogre kundvirde
eller ytterligare 6kad differentiering for att
behalla lonsamheten. Detta dr en betydande
utmaning om tjinsterna fortsatt debiteras
per timme. Foretagen ser ett behov av att
forbittra paketeringen av tjinster till tydliga-
re tjinsteerbjudanden fokuserade pa tillfort
virde tor kunden. De idr snarare kundanpas-
sade din kundorienterade, dvs styrs av kun-
dernas krav istillet for att skapa erbjudanden
som ger kundvirde.

Foridla och ateranvinda idéer

och kunskap

En annan anledning till att tjinsteinno-
vationsarbetet inte fir genomslagskraft i verk-
samheten kan bero péd hur det dr organiserat.
Tjinsteinnovationsarbetet sker ofta utan egen
budget, process och organisation. Istillet for-



litar sig foretagen pa den innovation som sker
ad hoc i projekt och i kundrelationer, alltsa
utan att strukturerat sikerstilla att man kan
fa ut mer av de innovationer som skapas. Det
finns en insikt och ett uttalat behov hos fore-
tagen att de mdste bli bittre pa att ta hand om
den kunskap som skapas i verksamheten. De
anser sig ocksd behova bli bittre pa att kunna
”skala upp” idéer och ta tillvara och utnyttja
sina innovationer vidare i nya projekt.

Stodjande kultur men systematik saknas
Vilket stod fir dd tjinsteinnovations-
arbetet? Foretagen ser framfor allt att det
idag dr den interna kulturen som ger tjdnste-
innovationsarbetet stod. Fa foretag anvinder
systemstod i1 form av exempelvis kunskaps-
verktyg (knowledge management system) el-
ler annan systematik for att fa bittre utvixling
och styrning av tjinsteinnovationsarbetet.

Det finns siledes ett stort gap mellan fore-
tagens behov av att sikerstilla tjinsteinnova-
tion for konkurrenskraft och vad man lyckas
uppnd med befintliga strukturer. Ett gap
som dr stort trots foretagens insikt om vik-
ten av att utnyttja potentialen med tjinste-
innovation.

Olika marknadsroller innebir olika
tjinstelogiker

For att torstd varfor foretagen har svirt
att lyckas med sitt tjinsteinnovationsar-

bete dr de i undersékningen grupperade
efter vilken roll eller vilka roller de anser
sig ha i relation till sina kunder. I under-
sokningen har tre typer av marknadsrol-
ler specificerats. Den forsta dr rollen som
leverantor av en stodfunktion, exempelvis
en stidtjinst eller en hardvara. Den andra
rollen dr leverantor av en funktionslésning,
exempelvis fastighetsdrift eller en outsour-
cad IT-avdelning. Den tredje marknadsrol-
len ir rollen som systemintegrator, vilken
vi gentemot respondenterna har beskrivits
som till exempel en systemkonsult eller en
leverant6r av en avancerad logistiklosning,
dir ansvaret for att systemet ska fungera i
hogre utstrickning ligger hos leverantoren.
En roll som systemintegrator kan innebira
att samordna resurser fran olika aktorer och
att ansvara for samt delta i utveckling av
kundens affir. Tanken bakom att identi-
fiera de olika marknadsroller foretagen har
i relation till sina kunder ir att fortydliga
att varje enskild roll innebir en sirskild
tjinstelogik i form av kompetens, stod och
ledarskap i foretagen.

Systemintegratorer lyckas med férnyelse

Studien visar att minga foretag, oavsett
bransch, har flera marknadsroller samti-
digt. Det dr helt naturligt men stiller krav
pd att de kan hantera flera tjinstelogiker pa-
rallellt. De som inte fokuserar pd ez enskild



marknadsroll, utan hanterar flera likvirdigt
samtidigt, har svirare att driva affiren och
fi organisationen att stodja tjinsteutveck-
lingen. Komplexiteten ir troligen sd stor att
man far stora svirigheter att hantera olika
logiker effektivt i samma miljo. Den tesen
stirks ytterligare av att foretag som foku-
serar pd en renodlad marknadsroll i hogre
utstrickning lyckas med att fornya sin or-
ganisation savil som sin affir, sd att den
stoder tjinsteinnovationsarbetet. De fore-
tag som fokuserar pd marknadsrollen som
systemintegrator, dvs ”bygger virde med
kund” lyckas bist med att fornya bade af-
fir och organisation. De upplever inte heller
alls samma prispress som ovriga. Allt fler
foretag strivar efter denna partnerskapsroll
med kund, eftersom den skapar lojalare
kunder foljt av en trygghet som mojliggor
mer lingsiktigt fornyelsearbete.

Svart att synliggora och paketera
kundvirde

For att mota de utmaningar som tjanste-
foretagen har finns det flera forbittrings-
omriden, bide hos de foretag som agerar i
huvudsak endast i ez tjinstelogik och hos de
som agerar likvirdigt i fleva.

I relation till kunderna uttrycker foretagen
stora behov av att bli bittre pa att paketera
sina tjanster tydligare mot sina kunder, an-
vinda metoder som involverar kunderna i

tjansteutvecklingen samt utnyttja alternativa
prissittningsmodeller som frimjar nya samar-
betsformer med kunderna. Dessa omriden ér
siakert inte heltickande, men ger indd en tyd-
lig indikation pa bredden av uttryckta behov.

Pa samma sitt finns det aspekter som be-
hover forbittras inom organisationen. Hir
lyfter foretagen frimst fram behovet av me-
toder for utbyte av kunskap, idéer och erfa-
renheter mellan medarbetarna samt av ett
ledarskap som frimjar lingsiktig innovation
och utveckling. Att utveckla skalbarhet av
sina erbjudanden i foretagen samt stodjande
IT-system ses ocksd som betydelsefullt att
utveckla i tjinsteforetagen.

Onskan av 6kad samverkan
Bredden av behov ir intressant dd det éter-
speglar en torst efter stod for att kunna
utvecklas och bli mer konkurrenskraftiga
genom tjinsteinnovation. Foretagen ser att
detta stod bor komma frin flera olika hall.
De flesta ser ett behov av tydligare processer
for innovationsarbete som utvecklas i olika
typer av nitverk. Nitverken bor innefatta si-
vil andra foretag och branscher, som samver-
kansprogram mellan akademi och niringsliv.
Hur dessa ska vara utformade och vad de ska
innehdlla har denna undersokning ej gitt in
pd, men i det arbetet kan Almega och Alme-
gas forbund ha en betydelsefull roll.

En sidrskild del i undersdokningen har



ocksd varit hur tjinsteinnovation sker och
paverkas i foretag med en reglerad marknad
i form av verksamhet upphandlad inom ra-
men for LOU* eller i valfrihetssystem en-
ligt LOV®. Tydligt idr att foretag som verkar
inom LOU upplever en stor prispress dir
nya uppdrag forhandlas till ligre margina-
ler. Foretag som har betydande verksamhet
inom LOV anser sig ha lyckats anpassa sin
organisation, vilken de har tydlig egen kon-
troll 6ver. Diremot himmas utvecklingen
av affiren, troligen pa grund av att de maste
anpassa sig till alltfor detaljstyrande regel-
verk. Privata foretag riskerar dirmed att
enbart bli ”privata utforare i en offentlig

struktur”, nigot som foretagen upplever som
mycket begrinsande for sina affirer och sin
innovationskraft.

Betydelsen av tjinsteinnovation ir viktig
for tjinsteforetagens konkurrenskraft. Dir-
for dr det viktigt att stirka den i deras forma-
ga att utnyttja de fordelar tjinsteinnovation
medfor.



Resultatredovisning

Friga 1: Hur viktig

ir jansteinnova- B Inte alls (1-4)

tion for ert foretags

konkurrensférmaga, Tjansteinnovation &r viktigt for

dvs att kontinuerligt
pa ett strukturerat
och systematiskt sitt
arbeta med utveck-
ling av nya och
befintliga tjinster?

81 PROCENT AV FORETAGEN ANSER
ATT TUANSTEINNOVATION AR VIKTIG
FOR DERAS KONKURRENSFORMAGA.

Inom IT- och STD-foretagen anser en
hog andel (91 procent respektive 80 pro-
cent) att tjinsteinnovation ir mycket vik-
tigt for konkurrenstormigan (Friga 1).
Som kommer att visas senare i rapporten
lyckas IT-foretagen bittre 4n STD-foreta-
gen avseende de flesta av de ”parametrar

var konkurrensformaga

Vi arbetar kontinuerligt
med tjansteinnovation

Nagot (5-6)

I Mycket (7-10)
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for konkurrensférmaga” som vi mitt. Av
samtliga foretag dr det 81 procent som ser
tjinsteinnovation som viktig for konkur-
rensféormdgan och skulle vilja uppné forny-
else i affdren (Friga 1). Samtidigt uttrycker
endast 20 procent av dessa samtliga foretag
att innovationsarbetet leder till fornyelse i
affiren (Figur A, sid 16). Hir finns sdledes
en stor forbittringspotential.

Bland Vilfirdsforetagen dr det en min-
dre andel som ser tjinsteinnovation som




viktig (68 procent) vilket formodligen
beror pa att de arbetar i ett mer reglerat
system. Det dr troligt att deras marknads-
forutsittningar paverkar hur de ser pd sina
utvecklingsmojligheter. Hir finns en out-
nyttjad mojlighet, genom att vilfirdsfore-
tag skulle kunna innovera bittre processer
samt utveckla affiren for 6kat kundvirde.
Tjinsteinnovationsarbetet sker i hog ut-
strickning kontinuerligt i foretagen. Dock
finns det en anmirkningsvird skillnad i
att 81 procent anser att tjinsteinnovation
ir viktigt for konkurrensférmagan medan
endast 64 procent uppger att man arbetar
kontinuerligt med tjinsteinnovation (Fraga
1). Bland I'T-foretagen ir det en storre an-
del som uppger att de arbetar kontinuerligt
med tjinsteinnovation, hela 81 procent.

Fraga 2: Var
sker tjinste-
innovationen
i ert foretag,
dvs det arbete

I Inte alls (1-4)

som syftar till
Det finns budget och org. fér
att utveckla nya e e -
L tjdnsteinnovationsarbetet
eller forbittra
i befintliga

tjinster?

Tjansteinnovationsarbetet sker
framforallt i pdgaende projekt

| 77 PROCENT AV FORETAGEN SKER
TJANSTEINNOVATIONSARBETET
FRAMFORALLT | PAGAENDE PROJEKT
- OFTAST UTAN EGEN BUDGET OCH
ORGANISATION.

En mycket hog andel av foretagen (77 pro-
cent) anger att arbetet med tjinsteinnova-
tion sker kontinuerligt i pigdende projekt
(Fraga 2). Tjinsteinnovationsarbetet som
sker i pdgdende projekt ir troligen i hog
grad kundspecifik utveckling, som i mindre
utstrickning dr tinkt att dteranvindas eller
vidareutvecklas utanfoér projektet. Denna
slutsats kommer av att foretagen i foljdfragan
anger att tjinsteutvecklingen sker i betydligt
mindre grad i en egen process inom organi-
sationen, med egen budget. Endast 32 pro-

N&got (5-6) I Mycket (7-10)

0% 20 % 40 % 60 % 80 %100 %



cent uppger detta (Fraga 2). Resultaten skil-
jer sig inte nimnvirt it mellan branscherna.
Sannolikt ir att de foretag som har en egen
organisation for tjinsteutveckling i storre
utstrickning kopplar tjinsteutvecklingen till
foretagets strategier och mél dn foretag som
liter utvecklingen ske ad hoc i kundprojekt.

Att tjdnsteinnovationsarbetet sker i piga-
ende projekt innebir att medarbetarna ir
vana vid att samarbeta, lyssna pa kunderna
och 16sa problem - vilket dr positivt. Samti-
digt finns en betydande risk att detta decen-
traliserade arbetssitt inte leder till lingsiktig
fornyelse i foretaget. Saknas styrning och de-
finierade processer for att leda innovationsar-
betet dr det svdrt att skapa erbjudanden som
kan erbjudas dven andra kunder.

Ett decentraliserat arbetssitt kan med-
verka till en kultur dir kompetens- och re-
sursplattform utvecklas endast med hog kun-
danpassning i de enskilda projekten, utan att
kunna lyftas in i organisationen och skalas
upp. I sddant fall riskerar foretaget att blir
reaktivt, allt for kundstyrt vilket himmar
l6nsamheten. Det finns en skillnad i att vara
”kundstyrd i relation” till att arbeta proak-
tivt med kundorientering”.

Att vara kundorienterad innebir att ha
kunskap om vad som skapar virde for kun-
den, och att kunna omsitta detta i relevanta
erbjudanden som riktar sig mot flera kunder.
Kundstyrning eller ”vara kundanpassad” &

andra sidan gir snarare mot att endast anpas-
sa erbjudandet till varje unik kund. Utan en
gemensam kompetens- och resursplattform
finns betydande svarigheter att fi en positiv
hivstang mellan kostnader och intikter, ef-
tersom marginalerna ir sma och det kostar
att uppfinna hjulet pd nytt”.

86 PROCENT AV TUANSTEFORETAGEN
FOKUSERAR FRAMFORALLT

PA TILLVAXT | SINA BEFINTLIGA
TJANSTER.

Det idr endast 14 procent av samtliga foretag
i undersokningen som i sitt tjinsteinnova-
tionsarbete fokuserar pd tillvixt genom att
utveckla nya tjinster for att mota nya mark-
nadsbehov och marknadssegment (Fraga 3).

Tjansteinnovationsarbetet sker alltsd fram-
forallt i de befintliga erbjudandena och med
befintliga kunder. Detta kan dterigen bero pé
att tjansteutvecklingsarbetet framforallt sker
i pdgdende projekt, men frigan dr om det dr
mojligt att uppnd onskvirda resultat enbart
genom detta tillvigagingssitt? Som framgir
i ndsta avsnitt sd leder innovationsarbetet
inte till fornyelse i den befintliga affiren i
tillrackligt stor utstrickning. Att enbart fo-
kusera pa den befintliga affiren/erbjudan-
det och befintliga kunder medfor en risk att
hamna i strategisk ensidighet. Detta kanide
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flesta branscher medfora betydande problem
eftersom det stindigt sker forindringar som
mdste hanteras, bdde med avseende pa risk
och mojlighet. Det kan exempelvis handla
om etablering av nya aktorer med andra af-
firsmodeller, branschglidning, nya regle-

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
I Leverantér av stédfunktion

Leverantér av funktionslésning
I Systemintegrator

ringar, forindrade samverkansformer eller
okad digitalisering.

For att lyckas med de nya forutsittning-
arna mdste foretagen forindra sitt arbetssitt
rorande tjdnsteinnovation och dirigenom dra
nytta av en strategisk fornyelse som marknads-



forindringarna kan medfora. Exempelvis be-
hover foretagen komplettera sin utveckling av
nya tjanster i kundprocessen med utveckling
av alternativa strategiska tjanster som moter
de forindringar som sker i omvirlden.

HUR SER FORETAGEN PA SIN
MARKNADSROLL?

Ett sitt att 6ka kunskapen om tjinsteinnova-
tion kan vara att segmentera utifran vilka tjins-
telogiker foretaget anammar. Med andra ord
vilken roll foretaget tar i marknadssystemet.
I studien definieras tre olika marknadsroller:

o everantor av en stodfunktion, exempelvis
en enkel stidtjinst eller en hdrdvara

o leverantor av en funktionslosning,
exempelvis fastighetsdrift eller en
outsourcad IT-avdelning

o systeminteqrator, till exempel leverantor av
en avancerad logistiklosning dér ansvaret
for att systemet ska fungera i hogre
utstrickning ligger hos leverantoren dn
kunden. En roll som systemintegrattr kan
innebira att samordna resurser fran olika
aktorer och att ansvara for samt delta i
utveckling av kundens affir.

Indelning utifrin marknadsroll ir ett vir-
defullt komplement till mer traditionell

branschindelning, eftersom det kan fung-
era som ett verktyg for att beskriva hur olika
tjinstelogiker (kombinationen av férmagor
som kompetens, system, styrning som krivs
for att kunna hantera en marknadsroll) fung-
erar och kan kombineras i foretagen.

Under senare dr tenderar tjinsteforetagen,
oavsett bransch, att driva sin verksamhet
och marknadsroll mot rollen som system-
integrator. Orsaken dr att foretagen i den
Okade konkurrensen strivar efter lojalitet hos
kunderna men ocksd efter att komma ifrin
en ensidig prisdiskussion, genom att leverera
affirs- och verksamhetsnytta istillet for stan-
dardiserade tjdnster.

Studien visar att de foretag som fokuse-
rar pd en marknadsroll, dvs agerar i huvud-
sak med en enda tjinstelogik, har littare att
lyckas med sitt tjinsteinnovationsarbete in
de som agerar med flera likvirdiga tjinste-
logiker.

ENDAST 27 PROCENT AV FORETAGEN
HAR LYCKATS MED ATT SKAPA
FORNYELSE | AFFAREN OCH
ORGANISATIONEN.

Oavsett om den overvigande strategin for
tjinsteinnovation ir att utveckla nya tjdns-
ter eller forbittra i befintliga, sd okar kra-
ven pd kundorientering och differentiering
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av erbjudanden for att utveckla och skydda
tjinsteaftiren (x-axeln i figur A). Samtidigt
Okar ocksa betydelsen av att skapa fornyelse
och anpassning av kompetenser och resur-
ser som stodjer tjinsteutveckling i den egna
organisationen (y-axeln i figur A).

Det dr en mindre andel (27 procent)
bland samtliga féretag som anser sig lyck-
ats fornya bade affiren och organisationen.
Detta trots att foretagen skattar fornyelsen
som nodvindig. Viger man dessutom in i
vilken grad foretagen kontinuerligt arbetar
med tjinsteinnovation blir diskrepansen dn
tydligare. Det gap som finns mellan andelen
foretag som lyckats skapa fornyelse i sdvil
affir som organisation (27 procent) och an-
delen som anser att tjinsteinnovation ir vik-
tig for deras konkurrenskraft (81 procent, se
Friga 1) dr alltsd stort.

férnyelse

® 10 Lyckats i affaren

mycket bra

En stor andel av foretagen lyckas inze
tornya vare sig affiren eller organisationen
(36 procent). Utover dessa har:

e 17 procent lyckats férnya organisationen
men inte affiren

e 20 procent lyckats fornya aftiren men
inte organisationen.

Det innebir att behovet av 6kad kunskap om
hur affirs- respektive organisationsfornyelse
sker dr lika stort. Detta stimmer ocksa vil
overens med de behov av nya kompetenser
som foretagen efterfragar, och de olika stod
de anser sig beh6va forbittra. Detta redovi-
sas senare i rapporten (sid 24, Friga 13).
Virt att notera ir att det 4r relativt stor
skillnad mellan hur vil de olika branscherna
lyckats fornya affdren och organisationen:
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STD-foretagen: 20 procent
IT-foretagen: 46 procent
Serviceintensiva foretag: 25 procent
Vilfirdsforetagen: 14 procent
Bemanningsforetagen: 48 procent

Systemintegratorer lyckas med férnyelse
Generellt sett dr det snarare vald marknads-
roll dn branschtillhorighet, som paverkar hur
vil man lyckas med fornyelse i aftir och or-
ganisation. 56 procent av de foretag som fo-
kuserar pa systemintegratorsrollen lyckas for-
dndra affdren och organisationen (Figur B).
Motsvarande f6r de foretag som fokuserar pa
stodfunktion respektive funktionslosningar
ir betydligt ligre, nimligen 36 procent res-
pektive 42 procent.

En mojlig forklaring till att STD-foretagen
och de Serviceintensiva foretagen har svirare

att lyckas fornya affiren och organisationen
kan vara att de i storre utstrickning dn andra
branscher har flera marknadsroller och dar-
med mdste hantera flera tjinstelogiker samti-
digt, utan att ha en tillricklig stodstruktur for
respektive tjinstelogik. Det dr svarare for dessa
foretag att bygga en plattform som tydliggor
hur affiren och organisationen skall utvecklas.

Plattformar underlittar fornyelse i affiren
En forklaring till att I'T-foretagen, i sd pass
hog grad som 68 procent (Friga 5) anser sig
lyckats med att skapa fornyelse i sin affir, ir
att de ofta har en produktplattform att ut-
veckla tjanster utifran. Utveckling i produkt-
plattformen innebir att foretagen utvecklar
sin egen tjanst och inte bara kundens vilket
innebdr att man kan dteranvinda den till an-
dra kunder. Plattformen kan vara mjukvara
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med kontinuerliga uppdateringar och med
den kan dessutom folja en relativt produkti-
fierad tjinsteportfol;.

Detaljreglering skapar hinder for férnyelse
Vilfirdsforetagen 4 sin sida lyckas olika bra
beroende pd hur stor omsittning som sker i
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IT-foretagen
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Vilfardsféretagen
Bemanningsféretagen
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LOV- respektive och LOU-system. De som
i storre utstrickning arbetar i upphandlings-
system enligt LOU (Lagen om offentlig upp-
handling) anser sig lyckas bittre att fornya
i affdren jimfort med de som arbetar mer i
valfrihetssystem enligt LOV (Lagen om val-
frihetssystem). Samtidigt har foretag som i



Fraga 7: Har ni
under de senaste
tva aren utvecklat
och lanserat ett
eller flera tjinste-
erbjudanden som
ir nytt for ert
foretag och/eller
marknaden?

stor utstrickning arbetar i valfrihetssystem
lyckats fornya och anpassa sin organisation,
men de upplever att utvecklingen av affiren
himmas. Detta eftersom man maste anpassa
sig till detaljstyrande regelverk och upphand-
lingsstrukturer. Att si f4 som 18 procent av
foretag med betydande verksamhet inom
LOV anser sig lyckas fornya i affaren tyder pa
en frustration att inte fi eller kunna utveckla
affiren mot de behov som finns.

Littare skapa fornyelse i organisationen
47 procent av samtliga foretag uppger att de
lyckats skapa fornyelse och anpassning i den
egna organisationen for att stodja tjdnste-
utvecklingen (Friga 6).

Som tidigare nimnts lyckas IT- och Be-
manningsforetagen bist i att skapa fornyelse
i affiren (Friga 5). Vilfirdsforetagen har

I Nytt fér verksamheten
STD-féretagen | ————

Nytt fér marknaden

IT-féretagen _

Serviceintensiva féretag _

Vilfardsforetagen ﬁ E
Bemanningsféretagen _
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svirare med fornyelse i affiren men lyckas
bittre med fornyelse av organisationen, den
reglerade marknaden permanentar affiren
snarare in driver pa fornyelse.

INNOVATIONSARBETET LEDER TILL
NYA TJANSTEERBJUDANDEN

- NYA FOR DEN EGNA VERKSAMHETEN
SNARARE AN FOR MARKNADEN.

IT- och STD-foretagen har gemensamt att
de i storre utstrickning dn 6vriga under de
tva senaste dren lanserat nya erbjudanden
till marknaden (Fraga 7). Bidda agerar pa
en tjinstemarknad som kan beskrivas som
mer kunskapsbaserad jimfort med de 6vriga
branscherna. I'T-féretagen fir 6verlag ut mer
av sin tjdnsteinnovation dn ovriga foretag,
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eftersom man i hogre grad lyckas med att
fornya affiren. Detta dven i jimforelse med
STD-foretagen som i och for sig lanserar
mdnga nya erbjudanden (Friga 7), men som
samtidigt inte anser sig lyckas fornya affiren
(Fraga 5). Nistan hilften av STD-foretagen
upplever att de inte lyckas fornya vare sy af-
firen eller organisationen, vilket kan jimfo-
ras med 17 procent av I'T-foretagen.
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Béda dessa branscher agerar som sagt med
stort kunskapsinnehdll i sina erbjudanden,
men IT-foretagen har i storre utstrickning
lyckats utnyttja olika typer av plattformar.
Resultatet dr att I'T-foretagen i storre ut-
strickning lyckas ta sig vidare frin ”manga
erbjudanden” till en ”kundvirdesorienterad
aftar”.



TJANSTEINNOVATIONSARBETET
STODS IDAG FRAMFORALLT AV
FORETAGSKULTUREN - | MINDRE
UTSTRACKNING AV SYSTEMSTOD.

Eftersom tjinsteinnovationsarbetet framfor-
allt sker i pagdende projekt dr en foretags-
kultur som frimjar innovation och tjinsteut-
veckling naturligtvis viktig. Men det dr ocksé
viktigt att inte eftersitta olika hjilpmedel
som stodjer tjinsteinnovationsarbetet. En
avgorande framgingsfaktor i tjinsteforetag
dr medarbetarnas handlande i det dagliga ar-
betet, eftersom det dr dir innovationen sker
och affirsbeslut fattas. Medarbetarnas roll
upplevs kunna stirkas genom systematik och
genom att sitta ritt kunskap i arbete pd ritt
plats, vilket skulle bidra till forbittrad inno-
vationsforméga. I undersokningen mirks
detta genom att 60 procent av foretagen ser
behov av att utveckla metoder for idéutbyte,
for att pd sd sitt utveckla kundrelationen
(Friga 8).

Savil de Serviceintensiva foretagen som Be-
mannings- och Vilfiardsforetagen utnyttjar i
liten utstrickning olika typer av systemstod
sisom exempelvis ”Knowledge Management
systems” som informations- och kunskapsdel-
ningssystem for sin tjinsteinnovation. Bland
STD- och IT-féretagen forekommer detta i
nigot hogre utstrickning.

Det kan vara riskfyllt och begrinsande att

foretagen utnyttjar sina kompetenser och re-
surser genom att enbart forlita sig pd “infor-
mella system” snarare dn att inkludera syste-
matiska styr- och ledningssystem.

EN OVERVAGANDE ANDEL AV
FORETAGEN ANSER ATT DET FINNS
EN TYDLIG SKILLNAD | KUNDVARDE
SOM SARSKILJER DEM FRAN DERAS
KONKURRENTER.

Trots att foretagen har svért att fornya affa-
ren (Figur A, sid 16) sa anser 60 procent att
det finns en tydlig differentiering, med hogt
kundvirde, som skiljer dem frian konkurren-
terna (Fraga 9).

Det innebir nodvindigtvis inte att de Jyck-
ats paketera erbjudandena och synliggora
detta mot sina kunder, utan snarare att de
har en mojlighet att med sina unika kom-
petenser och resurser kunna skapa konkur-
renskraftiga erbjudanden.

Mer in tre fjirdedelar av I'T-féretagen an-
ser att de har kundvirden som differentierar
dem pd marknaden (Friga 9). Trots det ir
det knappt 40 procent av dem som anser att
deras erbjudanden ir jimforbara med eller
sticker ut frin deras konkurrenter (Fraga 10).

Skillnaden mellan att ”uppleva sig ha
kundvirden som sirskiljer” och ”lyckas tyd-
liggora erbjudanden som sirskiljer sig pd



Fraga 10: Har
ni erbjudanden
som dr i stort
sitt jaimforbara
med era
konkurrenter
pa marknaden?

I Inte alls (1-4)

Bemanningsféretagen

marknaden” visar att foretagen i mdnga fall
har svirt att synliggora eller paketera sina
formagor som ger hoga kundvirden.

BETYDANDE UTMANINGAR

Nya uppdrag forhandlas till ligre
marginaler

Foretagens utmaningar speglar behovet av
att bli bittre pd att hantera sin marknadsroll
och gjidnstelogik. Som tidigare beskrivits i rap-
porten upplever foretag med en mer renodlad
marknadsroll att de bittre lyckats anpassa bade
affir och organisation till att stodja tjinsteut-
veckling. Eftersom tjinsteutveckling, affirs-
modell, leverans och organisation skiljer sig
it mellan olika marknadsrollers tjinstelogik
stills storre krav pd de foretag som forsoker
hantera olika logiker parallellt.

STD-féretagen
IT-foretagen
Serviceintensiva foretag
Vilfardsféretagen

N&got (5-6) I Mycket (7-10)
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De foretag som fokuserar pa att erbjuda
systemintegration som sin marknadsroll upp-
lever i mindre utstrickning att de utsitts for
prispress. De Serviceintensiva foretagen upp-
lever i hogre utstrickning att nya uppdrag
upphandlas till ligre marginaler. Dessa tore-
tag erbjuder i hogre utstrickning stod- eller
funktionstjinster. Resultatet tyder pé att en
mer kundintegrerad marknadsroll med ho-
gre kunskapsinnehdll och komplexitet littare
kan std emot prispress. Trots detta ser inte de
Serviceintensiva foretagen och Vilfirdsforeta-
gen i lika hog grad som 6vriga behovet av och
mojligheterna med att anamma en systemin-
tegrationsroll.

Stort behov att utveckla och forbittra

i kundrelationen

Trots att tjinsteinnovation frimst sker i be-
fintliga projekt och genom att utveckla be-
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Friaga 12: Vad behover utvecklas och forbittras (i kundrelationen)?

I Passar inte (1-4) Sadar (5-6) I Passar bra (7-10)
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Alternativa prissattningsmodeller som
framjar nya samarbetsformer med kunderna

Metoder som involverar kunderna
i tjansteutvecklingen

Paketera tjansterna till tydliga
erbjudanden gentemot kunderna




Friga 13: Vad behover utvecklas och forbittras (i organisationen)?

I Passar inte (1-4)

Ledarskap som framjar innovation och utveckling

Metoder for utbyte av kunskap, idéer och
erfarenhet mellan medarbetare
IT-system som stédjer tjansteutvecklingen pa ratt satt

Oka skalbarheten i affiren, dvs att inte
uppfinna nya I6sningar varje gang

fintliga tjanster ser foretagen ett stort behov
av att forbittra kundrelationen (Fraga 7).
Foretagens uttryckta behov av att utveckla
olika aspekter inom kundrelationen kan
forklaras av att kundrelationen ses som af-
farskritisk.

Totalt tvd tredjedelar av alla foretag anser
att utveckling av tydligare paketerade erbju-
danden dr det viktigaste behovet. Andelen
ir nidgot mindre hos Vilfirdstoretagen (55
procent) och hogst for STD-foretagen (78
procent).

STD-foretagen ser storst behov av nya pris-
sittningsmodeller (drygt 80 procent), vilket
skulle mojliggora tor en verksamhet att ga
frin ”timdebitering” till att ”ta betalt for
det virde man levererar”. Samtliga branscher

Sadar (5-6) I Passar bra (7-10)
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anser dven att det finns ett forbittrings- och
utvecklingsbehov av metoder som involverar
kunderna i tjinsteutvecklingen (Friga 12).

Stort behov av att utveckla och forbittra
interna verktyg och processer for att st6d-
ja en innovativ tjinsteutveckling

I rapporten har tidigare konstaterats en svag
befintlig nirvaro av stodsystem i tjinstein-
novationsarbetet (Friaga 8). Det kan ses som
uppseendevickande i och med att just dessa
behov tydligt uttrycks (Fraga 13). En viktig
del i en organisations stod ir ledarskapet. I
dag upplever foretagen att ledarskapet bor
forindras till att i storre utstrickning frimja
innovation och utveckling. Behovet av ett mer
utvecklat ledarskap kan ha flera orsaker, men



frin andra undersokningar® pa samma tema
kan konstateras att ledarskapsrollen har svirt
att mota samtliga utmaningar som finns till
toljd av en allt starkare tjinsteutvecklingsin-
riktad affir. IT-foretagen och de Serviceinten-
siva foretagen ser i nigot hogre utstrickning
dn 6vriga behov av ett utvecklat ledarskap som
frimjar innovation och utveckling.

Ser man till 6vriga forbittringsbehov, sa
upplevs “metoder for att underlitta och frim-
ja utbyte av kunskap mellan medarbetare”
som lika viktigt inom samtliga branscher. IT-
system som stodjer tjansteutveckling upplevs
som viktigast bland Vilfirds- och Beman-
ningsforetagen, 63 procent respektive 58 pro-
cent. Okad skalbarhet upplevs vara viktigast
bland I'T-foretagen och de Serviceintensiva
foretagen, cirka 75 procent. Andelen ir nigot
mindre bland STD-féretagen, 69 procent,
och ligst bland Vilfirds- och Bemannings-
foretagen, 38 procent respektive 44 procent.

Mingfacetterade behov for foretagens
framtida kompetensférsorjning f6r
tjinsteinnovation

Foretagen uttrycker behov av flera typer av
samverkan for att nd lingre i arbetet med

tjinsteinnovation (Friaga 14). Det innebir
att det bor finnas goda majligheter att ut-
veckla olika former av samverkansprogram,
med stort engagemang i foretagen.

Det dr naturligt att Vilfirdsforetagen har
storst behov av samordning mellan politik,
niringsliv och akademi, eftersom méinga f6-
retag i detta segment till stor del verkar pd en
reglerad marknad. De upplever, som tidigare
redovisats, att deras affir inte kan fornyas i
onskad omfattning till f6ljd av styrande re-
gelverk och befintliga konserverande struk-
turer (Friga 5).

Hos de kunskapsintensiva branscherna
IT-och STD-foretagen dr problemet att
hitta ritt kompetens tydligt och utmirkande
(Fraga 14). Det dr inget okint problem, utan
sedan linge kint av savil foretagen som deras
branschorganisationer.

Dagens kompetensforsorjning dr dyna-
misk och betydelsen av samverkan mellan
foretag i olika nitverk ir mycket stor. Aven
om STD-foretagen har storst behov av att
hitta ”nya processer for innovationsarbetet
som utvecklas i olika typer av nitverk av an-
dras kompetenser och resurser”, sd finns be-
hovet inom samtliga branscher. Behovet av
att komma 4t olika typer av kompetenser och
resurser stirker betydelsen av nitverk sivil
pd verksamhets- som individniva. Nitverken
ir en forutsittning for verksamheternas ut-
veckling, oavsett bransch.



Fraga 14: Hur ser ni pa den framtida kompetensforsorjningen for er tjinste-
innovation?

I Bemanningsféretagen [0 IT-foretagen
Valfardsforetagen I STD-foretagen
B Serviceintensiva féretag

Behov av samordning mellan

politik, naringsliv och akademi for

att sdkerstilla kompetensférsorjningen
for 6kad tjansteinnovation

Det &r svart att hitta ratt
kompetens bland nyexaminerade
nér det galler tjansteinnovation

Vi méste hitta nya processer

for innovationsarbetet som utvecklas
i olika typer av natverk av

andras kompetenser och resurser

Det finns behov av samverkansprogram
mellan tjansteféretag och akademi
fér 6kad tjansteutveckling
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Reflektion

Ga fran kundanpassning till
kundorientering

Att det dr svart att anpassa sig till en tjinste-
dominerad affirslogik visar sig pa flera olika
sitt. Bland annat genom att foretagen siger
sig ha svdrt att leverera tjinster pa nya mark-
nader eller till nya kundgrupper. Studien kan
dock konstatera att det finns ett utbrett in-
tresse for att utveckla sin tjinsteinnovations-
forméiga. Det betyder att foretagen striavar
efter att anpassa sig till en affirslogik dir
”kunskapen om kunderna” utgor den av-
gorande potentialen. For att 6ka kunskapen
om kunderna behover foretagen utveckla
och forvalta relationer, med bade befintliga
och nya kunder savil som andra aktorer.
Foretagen dr idag snarare kundanpassade
in kundorienterade, dvs styrs av kundernas
krav istillet for att skapa erbjudanden som
ger kundvirde.

Men vad ir kundvirde? Hur utvecklas det
och hur kan det leda till exempelvis lojalare
och Ionsammare kunder och nya intikter?
For att hantera innovation och tjinsteut-
veckling pd ett affirsmissigt sitt krivs nya

perspektiv, och nya synsitt pa vad som ge-
nererar intiktsstrommar. Foretagen behover
ocksa forsta den affirslogik som krivs for att
realisera dessa intiktstrommar samt att bide
skapa och leverera nya kundvirden.

Att det sdllan finns interna processer som
stodjer innovation och tjinsteutveckling gor
att innovationsarbetet ofta sker vid sidan av
de befintliga systemen. I det linga loppet
himmar det utvecklingen av tjinsteinnova-
tioner och foretagens konkurrenskraft.

Samverkan i virdeskapande system

For att kunna dra nytta av de mojligheter
som finns med tjinsteinnovation maste arbe-
tet i storre utstrickning ske i ett nitverkstin-
kande. Foretag maste bli bittre pd att sam-
arbeta pd ett virdeskapande sitt — bide i den
egna verksamheten och tillsammans med an-
dra foretag i samma virdeskapande system.
En viktig aktor i foretagens virdeskapande
system dr kunderna som i storre utstrick-
ning bor involveras. For att foretagen ska
kinna trygghet i sitt agerande behéver man
affirsmodeller som inte utgar frin befintliga



produktlinjer eller begrinsas av gamla ramar,
utan istillet har virdet fér kunden i fokus.
Det innebir ocksa att tjinsteféretagen maste
bredda sina kompetenser och resurser.

Styrsystem for att leverera kundvirde

En betydande utmaning ir att uppdatera
modeller for hur framgéing i verksamheten
mits och styrs. Foretagen upplever ofta det
svart att byta strategiskt perspektiv i de be-
fintliga styrsystemen, pd grund av att de inte
tar hinsyn till de nya mdlbilder och mite-
tal som krivs for att forindra aftiren till att
renodlat ”leverera kundvirde”. Det gor att
man saknar siffror som skulle kunna synlig-
gora vilka mojligheter och potentialer som
finns inom tjinsteinnovation. Utan denna
input vigar foretagen inte satsa fullt ut pd

grund av den 6kade risken. Foretagen bor
dirfor utveckla relevanta system som moj-
liggor och stodjer utvecklingen av affiren,
med mitetal som reflekterar malen i den nya
affirslogiken.

Utveckla innovationskompetensen i hela
foretaget

For att bli bittre pd tjinsteinnovation ricker
det inte med att utveckla enskilda kompe-
tenser, man mdste ta med hela foretaget i
utvecklingsarbetet for att samarbeta mot
gemensamma mal. Att kunna fora in bide
strategisk och operationell forméga i hela or-
ganisationen kommer vara avgorande for om
foretaget kan utvecklas pa ritt sitt.
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