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Manga traditionellt produktfokuserade féretag stravar efter att 6ka sin l[6nsamhet

siriJagstedtapeter - g€NOM att utveckla integrerade produkt/tjansteldsningar. Men det &r inte alltid

Magnusson

som ett 6kat tjanstefokus blir sa framgangsrikt som 6nskat. | denna artikel lyfter vi

fram nagra av de organisatoriska utmaningar som foretag stélls infor vid tjanstefiering.

Tjdnstefiering i traditionellt produktfokuserade foretag
En tydlig trend idag ar att alltfler tillverkande och produkt-
fokuserade foretag har en uttalad tjinstefieringsstrategi
(ofta kallad "servitization”). Foretagen strivar efter att oka
sin lonsamhet genom nya, och innovativa, integrerade pro-
dukt/tjansteerbjudanden. Ofta sitts uttalade mal om att en
viss andel av foretagets totala forsiljning skall komma frin
olika typer av tjinster som erbjuds ihop med de traditionella
fysiska produkterna.

>’Genom okat fokus pa tjdnste-
fiering kan man behalla storre
andel av intakten, och vinst-
en, som en produkt genererar
under sin livscykel”

Redan for 20 ar sedan publicerades en artikel i Harvard
Business Review som lyfte fram mojligheterna till 6kad 16n-
samhet genom storre fokus pé tjanster. Artikeln visade att
endast 20% av den totala intéikten fran en personbil under
dess totala livslingd kommer fran sjilva forsiljningen av
bilen, det vill siiga den intikt som det produktutvecklande
och tillverkande foretaget far. Resterande 80% av intikten
kommer fran forsiljning av olika typer av tjinster kopplat
till bilens anvindning, exempelvis forsaljning av drivmedel,
forsikring, underhaill, reparationer och vinst vid forsilj-
ningen av bilen som begagnad. For ett tag dr det innu min-
dre andel, cirka 5%, som kommer frin forséiljningen av pro-
dukten medan 95% av den totala intéikten genereras av olika
typer av tjanster som siljs under produktens totala livslingd.
Milet med tjinstefiering ar att det produktutvecklande och
tillverkande foretaget ska kunna ta en storre andel av denna
intikt. For att lyckas med detta krivs att dessa foretag inklu-
derar fler tjanster i sin egen verksambhet istéllet for att lata
andra aktorer, ofta rent tjinstefokuserade foretag, gora vinst

pé den produkt som man lagt stora resurser och pengar pa att
utveckla och tillverka.

Nya tjdnstebaserade affirsmodeller

I samband med tjénstefiering dr det vanligt att foretag ocksa
forsoker att utveckla en ny innovativ affirsmodell ("Business
Model Innovation”). Ett exempel pa detta ar att det blir allt-
mer vanligt med privatleasing av personbilar dir man som
kund betalar ett fast belopp per manad, exempelvis 4295kr
per méinad (6r en Volvo Voo (www.bilia.se) som dé inklu-
derar service, reparationer och virdeminskning. Eller det
klassiska exemplet fran 1962 nér Rolls Royce flygmotortill-
verkning introducerade konceptet "Power by the hour” och
istillet for att silja en motor borjade erbjuda betalning per
flygtimma.

Det finns alltsa stora mojligheter for traditionellt produkt-
fokuserade och tillverkande foretag att 6ka sin lonsamhet
genom att 6ka fokus pa tjanster som komplement till de
fysiska produkterna.

Utmaningar med tjanstefiering

Det finns dock tidigare forskning som visar att inte alla
tjanstefieringsanstringningar blir sa framgangsrika som
kalkylerat. Det har i vissa fall visat sig vara svart att 6ka an-
delen av foretagets omsittning som kommer fran tjinster i
den omfattning som man riknat med. I var forskning, som
bland annat skett genom ett projekt finansierat av Vinnova:
"Okad innovationsformaga genom effektiv utveckling av inte-
grerade losningar”, har vi fokuserat pa att identifiera de ut-
maningar som traditionellt produktfokuserade foretag stills
infor nir man gar mot att utveckla och erbjuda integrerade
produkt/tjinstelosningar. Detta for att forsoka hitta mojliga
orsaker till varfor tjanstefieringen inte gir som kalkylerat,
eller tar lingre tid att genomfora in man trott. Projektet
har genomforts i nira samarbete med tva stora tillverkande
svenska foretag, ett inom fordonsbranschen och ett inom
telekombranschen.
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Organisatoriska utmaningar och hur dessa kan hanteras

I projektet har vi kunnat konstatera att tjinstefiering givit upp-
hov till ett antal organisatoriska utmaningar som foretagen inte
alltid sjilva varit fullt medvetna om, men som maste hanteras.
Ett exempel ar att ett av foretagen i princip helt hade overlatit
till marknadsavdelningen att ta hand om tjinstefiering. Dir ut-
vecklade man olika typer av enklare tjanster som adderades till
redan existerande produkter. Det kunde handla om att erbjuda
kunderna olika finansieringslosningar vid kopet av produkten,
eller olika typer av enklare service- eller underhallskontrakt.
Gemensamt for dessa enklare tjinster var att de inte i nagon
storre utstrickning var integrerade med den fysiska produkten.
Dié blir de ocksi relativt litta for andra foretag att kopiera, och
dirmed majliga for rena tjinsteforetag att erbjuda. Foretaget
som har utvecklat och tillverkat produkten riskerar alltsa att
konkurreras ut.

Om man i foretaget héller produktutvecklingsfunktionen
separerad fran de tjanster som skall erbjudas blir det svért, f6r
att inte siga omdjligt, att utveckla losningar dar produkt och
tjanst "smilter ihop” och erbjuds som en integrerad enhet till
kunden. En integrerad 16sning skapar ett unikt mervérde som
enbart den fysiska produkten inte kan gora, och gor det svirare
for andra aktorer att ta 6ver en del av affiren. En forutsittning
for att dstadkomma integrerade 1osningar ir att lita de som
jobbar med produktutveckling att ocksa tinka tjanster redan
innan produkten ér firdigutvecklad. Det finns di ocksa moj-
lighet att utveckla mer avancerade och teknikbaserade tjanster
som bygger pa den teknik som denna typ av foretag har djup
och méingarig erfarenhet kring, I var forskning har vi dock sett
att i traditionellt produktfokuserade och tillverkande foretag
sd har man svérare att ta sig ut pd marknaden med sina inte-
grerade losningar (tjinst och produkt integrerade) jamfort med
rena produktinnovationer. Skall man bli riktigt framgangsrik
itjinstefieringen ir det av avgorande betydelse att man tar till-
vara pa idéer till nya tjinsteinnovationer som bygger pa den
kompetens och kreativitet som finns pa manga olika nivaer
och delar av foretaget. Inte bara den som finns pa marknads-
avdelningen. De som jobbar med produktutveckling i foretaget
har normalt unik djup teknisk kompetens kring produkternas
mojligheter och begrinsningar som gor det mojligt att utveck-
la teknikbaserade tjanster, som blir svara for konkurrenter och
rena tjinsteforetag att kopiera. Dirmed dr det mojligt att finga
en storre del av den intéikt och vinst som produkten genererar
under hela sin livscykel. I annat fall blir vinstutrymmet for
utvecklande och tillverkande foretag begransat till enbart pro-
duktforsiljningen och eventuella eftermarknadstjinster.

Det finns ofta en mangérig etablerad vana och kultur av att
hantera, och fatta beslut, kring fysiska produkter. Diremot
ar tjanster nagonting nytt som organisationen inte ir van att
hantera. Man far darfor problem di man stills infor priori-
teringsbeslut avseende att spara i foretagets utvecklingsbudget,
dir man stills mot rena produktinnovationer. Utan kunskap
om tjinsters potential till 1onsamheten, och hur de kan bidra
iannat dn "silda enheter”, sa blir det ofta tjansteutvecklings-
projekten som prioriteras ned.

’For att bli framgangsrik
maste man lata de som jobbar
med produktutveckling ocksa
tianka tjanster innan produk-
ten ar fardigutvecklad”

I traditionellt produktfokuserade foretag uppstar det ibland
ocksa konflikter pa grund av de olika utvecklingsprocesserna
som anvinds for produkt- respektive tjéinsteerbjudanden. Dessa
har olika grad av formalitet, linjaritet och struktur, samt olika
typ av koppling mot kund. Men f6r att fa fram en integrerad 16s-
ning uppkommer en utmaning i att dessa tva processer maste
vara synkroniserade pa ett sitt som gor att slutresultatet blir en
losning dir tjinsterna ar vil integrerade med den fysiska
produkten. Skall man bli framgéingsrik i tjanstefieringen, och
kunna utveckla nya innovativa integrerade produkt/tjinste-
losningar som dessutom ticker ett reellt behov, krivs det att de
som jobbar med produktutveckling kommer nirmare kunderna
och forstar deras specifika behov och hur nya teknikbaserade
tjanster kan bidra till att 16sa eller minska dessa behov. Att
bittre forsti kundbehoven ir en utmaning om man faktiskt
skall lyckas med tjinstefieringen. Men det ir ocksa nagot som
utmairker de foretag som lingsiktigt lyckas med sina tjanster, att
de ocksa ser kunderna som en relation som man kontinuerligt
utvecklar och 6msesidigt lar sig av.
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