SISU

PUBLIKATION 9 29

RAPPORT — OKTOBRER 1996

ITs roll i
produkt/tjansteutveckling

for bank-, forsakrings- och finansforetag
samt telekomoperatdrer

En enkat- och intervjustudie

Lars Bergman
Daniel Rexed
Sten-Erik Ohlund

SVENSKA INSTITUTET FOR SYSTEMUTVECKLING




Sammanfattning

Syftet med denna enkét- och intervjuundersékning var att fi en béttre kunskap om vilken
roll informationsteknologin (IT) har for utvecklingen av produkter och tjinster inom ett
antal branscher (telekomoperatérer, forsakringsforetag, banker och andra finansiella
féretag) dar man baserar sina produkter/tjénster pa en stor del IT (béde i produkt och
produktionsapparat).

Dessa branscher var speciellt intressanta pa grund av att de relativt nyligen hamnat i en
situation av dkad konkurrens genom avregleringar och en dkad internationell konkurrens.

I en litteraturstudie analyseras hur férdndringar i marknad paverkar de olika branscherna,
négra framtida utvecklingsscenarios samt hur Internet paverkar de olika branscherna.

I enkétundersokningen, som var en totalundersdkning, ingick 86 foretag i urvalet varav
60 foretag svarade (70%). Respondenter var ansvariga pa marknads- och datasidan.

Resultatet frin enkitundersdkningen sammanfattas i hur foretagen agerar pa marknaden
(konkurrenspaverkan, omvérldsbevakning, kundfokus), i produktion och utveckling av
produkter och tjdnster (effektiv produktion och utveckling, konkreta mal for produkt-
och tjansteutvecklingen, aktivitet i produkt- tjansteutvecklingen, risktagande), ITs roll i
verksamheten (dess roll i utvecklingen och produktionen, Internets paverkan pa foretaget,
programvaruutvecklingens roll i verksamheten, systemarvet, decentralisering av IT-
verksamheten), utvecklingsprojekten (projektbefogenheter, hur projekten méte de upp-
satta mdlen, marknadssidan respektive datasidans bromsande effekt pa utvecklingen,
underleverantorernas roll i utvecklingen, orsaker till 1inga ledtider).

En intervjustudie med djupintervjuer av 10 foretradare fér marknads- och datasidan gjordes
for att fi en djupare insikt om foretagens situation avseende marknaden, tryck pa produkt-
utveckling, egenutveckling och externt upphandling, utvecklingsprocessen och arvet.
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1. Syfte, fragestallningar och angreppssatt

1.1 Syfte

Syftet med denna undersdkning var att fa en 6kad kunskap om vilken roll informations-
teknologin (IT) har for utvecklingen av produkter och tjénster inom ett antal branscher dér
man baserar sina produkters eller tjansters utveckling och produktion pé en stor del IT. Ett
annat kriterium var att undersoka branscher som relativt nyligen hamnat i en situation av 6kad
nationell konkurrens genom avregleringar och &kad internationell konkurrens.

Vir utgdngspunkt var att detta rimligtvis innebir krav pa en forandring i dessa branscher mot
att mer och mer fokusera pa produktutveckling och p4 att rationalisera produktionen. Att denna
utveckling till en stor del dven péverkas av den snabba tekniska utvecklingen inom IT-omradet,
speciellt inom vad man kallar Informations- och kommunikationsteknologin, och mer specifikt
i dag, den explosionsartade utvecklingen av internet, var en annan utgéngspunkt.

Syftet med denna explorativa studie var inte att verifiera ndgra hypoteser (det kan vara intressant
i en kommande studie) utan snarare att fa en belysning av ett antal fragestéllningar, och

att generera ett antal hypoteser for vidare forskning. Vi valde att studera ITs roll inom ett antal
banker, forsikringsbolag, finansforetag samt telekomoperatorer.

1.2 Angreppssétt och uppldggning

Vid en litteraturstudie fann vi att det fanns fi empiriska studier i Zmnet. Forutom litteraturstudier
gjordes en enkiit- samt en intervjuundersokning for att samla in data for vidare analys.
Metodfragor i samband med denna datainsamling redovisas i kapitel 3. Resultatet av litteratur-
studien finns rapporterad i kapitel 2 (Bakgrund). Enkét- och intervjuundersdkningens resultat
redovisas i kapitel 4. I kapitel 5 sammanfattar vi resultatet samt for en diskussion dér vi jamfor
resultat i intervju- respektive enkétundersokningen.

1.3 Fragestéliningar

De fragor vi baserat var undersdkningen pa har vi i férsta hand hamtat frin undersokningar
vi gjort och utvecklat inom projektet Processforbattringar. I detta projekt har vi studerat och
beskrivit hur man kan korta ledtiderna med bibehéllen kvalitet vid utveckling av IT-baserade
produkter/tjanster. Arbetet har fokuserats pa erfarenheter frén 6vrig industri nér det géller att
korta ledtider (t.ex. bilindustrin och elektronikindustrin), och hur de kan tillimpas vid
utveckling av IT-baserade produkter/tjénster.

En viktig faktor bakom ett dkat utvecklingstryck inom dessa branscher har varit en dkad
konkurrens pé internationell niva, samt en snabb teknisk utveckling med en allt kortare
produktlivslingd for en méngd produkter. Detta har satt effektiviteten i produktutveckling

i forsta rummet for ménga foretag nér det giller 6verlevnad pé langre sikt. Fokus pd positione-
ring, priskonkurrens och kostnader har ersatts av ett fokus pa att snabbt ta fram nya produkter.
Mot bakgrund av detta var vi varit intresserade av hur man inom branscher som bank, forsdk-
ring, finans och telekomoperatdrer sett pé sig sjdlva infor en liknade situation som t.ex.
bilindustrin konfronterades med under 70- och 80-talet.

De frégor som Vi var intresserade att f4 ett svar pé var bland annat:

e Bidrar avreglering och 6kad internationell konkurrens till en faktisk ¢kad konkurrens
med nya produkter och tjanster, och till ett okat behov av att korta ledtider?

e Hur uppfattar foretagen ITs roll i produkt- och tjansteutveckling? Satsar man mer pa
anvandningen av IT i nya produkter och tjdnster?

o Okar andelen inkopt programvara? Minskar egenutvecklingen?

ITss roll i produkt/tjiinsteutveckling ) 1



Hur ser man pa Internet, 4r den ett hot eller en mdjlighet? Finns det nigon skillnad mellan
marknadssidans och IT-sidans syn?

Hur organiserar man IT-verksamheten for att méta de nya omviérldskraven?

Vilka orsaker uppfattar man som de viktigaste nér det géller 1anga ledtider i produkt- och
tjansteutvecklingen?

ITs roll i produkt/tjéinsteutveckling



2. Bakgrund

2.1 Férandringar i marknad och teknik

Den hastiga forandring som idag sker inom branscherna bank, forsakring, finans och telekom
gor att foretagen méste se 6ver sina produktions- och produktutvecklingsprocesser for att oka
sin konkurrenskraft. P4 samtliga marknader skapar ny teknik, framst da IT-baserad sadan, nya
méjligheter i form av nya produkter och tjnster, nya kunder och marknader, nya distributions-
kanaler och effektivare tjansteproduktion. Dessa mojligheter kan leda till datoriserade handels-
system/marknadsplatser, nya konkurrenter samt 6kad och snabbare tillgang till information
[Haag, 1995], [1995b], [Nilsson, 1996].

Inom telekombranschen 4r det inte bara avregleringen som skapar okad konkurrens, utan den
nya tekniken gér att kommunikation allt mer sker dver olika nétverk. Det gar idag att telefonera
(n#stan) gratis 6ver Internet [Nilsson, 1996].

Avregleringen och dérigenom den dkade branschglidningen har givit nischbanker och forsak-
ringsbolag méjlighet att konkurrera med de stérre och aldre bank- och forsékringsbolagen
[Edenhall, 1994]. De smé foretagen kan inte ge samma kundservice som de stora etablerade i
form av lokalkontor och fullservice, men de kan & andra sidan 14mna hogre réntor till, eller ta
lagre premier fran, sina kunder. Enligt [Bark, 1996] hotas de traditionella affarsbankerna fran
alla hall, och det kommer troligtvis att ta flera ar innan léget har stabiliserats.

Bank

Bark skriver vidare att det har funnits fyra barrirer som har hindrat nya konkurrenter frén att
komma in pa marknaden. Dessa barridrer har nu forsvagats eller forsvunnit helt. Barridrerna
var.

o Lagstifmingen. Finansmarknaden har avreglerats och i och med EU-medlemskap har vi fatt
fri etableringsratt Gver granserna.

«  Distributionskapaciteten. Det 4r inte langre nagot krav att ha ett stort kontorsnit, utan det
ricker med en vil fungerande telefonvéxel.

o Kundernas lojalitet. Kunderna blir mindre benégna att halla fast vid samma foretag, utan
villjer det foretag som har det bésta erbjudandet for varje enskild produkt.

«  Bankernas krav pé att skaffa kapital har minskat. Forut fanns det en tydligare koppling
mellan in- och utléning som stillde hogre krav pa kapitaltillforsel.

Bade Nordbanken och S-E-Banken 4r eniga om att banktjénsterna i en néra framtid kommer att
automatiseras mer och mer med hjalp av IT [Calissendorff, 1995]. Detta konfirmeras ocksé av
att bankerna for tillfallet satsar miljarder p& IT-investeringar [Nilsson, 1996].Telefonbankerna
kommer att ta &ver manga av de tjinster som idag utréttas pa kontoren. Enligt Calissendorff
kommer ungefir 80% av kunderna att vara anslutna till en telefonbank inom fem ar. Det
kommer dock att drdja innan man infér PC-baserade banktjénster i Sverige [Blume, 1995].

Nir man talar om telefonbanker fir man inte glomma bort att man &n sd ldnge bara talar om ca
2% av hushéllens totala inlining till de svenska bankerna [Nachemson-Ekvall, 1996]. A andra
sidan har tre av de storre aktérerna tillsammans mer #n 300.000 kunder, och denna summa Skar
snabbt. Dessutom anses telefonbanken ha en kostnadsfordel gentemot de traditionella bankerna
pa 30-40%, siffror som bade McKinsey och Nordbanken 4r verens om [1995a].

Handelsbanken ror sig & andra sidan mot strommen, da de anser att de flesta bankaffirer bor
goras lokalt och direkt med kunden. Detta har resulterat i att Handelsbanken har decentraliserat
vissa delar av sin verksambhet fnnu mer #n tidigare [Wallstrom, 1995]. Dessa fordndringar har
inneburit férandringar bade pé organisationen si vil som pa IT-systemen.

ITs roll i produktftjansteutveckling 3



I och med den svenska bankkrisen i borjan av 90-talet, och den successiva avreglering som
skedde under 80-talet, har man funderat over hur det svenska bankvisendet skall se ut i
framtiden. Den amerikanske professorn Macey har studerat de svenska bankvisendet och
kommit fram till att det finns inget som tyder pa att banker &r s& unika att de kriver ett
extraordinirt skydd i form av regleringar [Macey, 1994].

Macey skriver vidare att det finns en uppenbar ldrdom som man kan dra ifrin utvecklingen i
USA. Teknologiska fordndringar, och forandringar i de underliggande marknadsfoérhallandena,
har medfort en systematisk minskning i efterfrigan pa banktjinster hos bankerna. Tjénster som
en ging utfordes av banker tillhandahalls nu rutinméssigt av andra typer av foretag 1 USA.
Dessutom har framstegen i data- och telekommunikationsteknologin dramatiskt reducerat
kostnaderna for att inhdmta, 6verfora och behandla information i USA. Dessa teknologiska
framsteg har gjort det mojligt for foretag med behov av kapital att ga vid sidan av bankerna och
vénda sig direkt till kapitalmarknaden [Macey, 1994].

Man kan sammanfattningsvis séga att marknadernas utveckling och de teknologiska framstegen
stdller de amerikanska bankerna infor ett enkelt val — att skéra ner sin verksambhet eller att ta
storre risker. Forfattaren pekar dven pa att ett mojligt sitt for de svenska bankerna att klara
konkurrensen, &r att hardare specialisera sig pa vissa typer av tjinster.

Telekom

D4 det statliga Televerket aldrig hade monopol p4 taltelefoni, utan enbart ett de facto monopol,
har 6kad konkurrens kommit successivt inom telekombranschen [Persson, 1995]. Trots att det
vid arsskiftet 1994 - 1995 bara i Stockholmsregionen fanns ett trettiotal olika konkurrenter vad
géller telekommunikationstjénster, har Telia en helt dominerande stéllning nir det géller fast
telefoni [Telia, 1995]. Det rader dock en hardnande priskonkurrens, och Telia riknar med att
forlora 30% av intdkterna till konkurrenter pa grund av avregleringen [Persson, 1995].

Den 1 juli 1993 tradde den nya telelagen i kraft, och Televerket bolagiserades och blev Telia
AB. Den nya lagen innebr att staten fortfarande stiller upp villkor som de olika foretagen méste
uppfylla for att fa bedriva verksamhet. Man kan dé snarare tala om en omreglering 4n en
avreglering [Persson, 1995].

En effekt av den tekniska utvecklingen kan vara att man pa langre sikt infor en enhetstaxa pa
inrikes telefoni. Den nya tekniken gor att avstandsfaktorn far en allt mindre betydelse for
samtalskostnaden. Fortsatt korssubventionering mellan nir- och fjdrrsamtal bor inom en snar
framtid bli om&jlig pa grund av konkurrensskal [Persson, 1995]. Telia har redan under 1995
genomfort vissa korrigeringar av priserna.

I en kombination av avreglering inom EU 1998 och den snabba teknikutveckling som rader
inom branschen, kommer det att skapas mojligheter for teleworking, elektroniska konferenser
och virtuella huvudkontor inom ett femérsperspektiv, forutsatt att teleoperatérernas priser gar
ner [Wallstrom, 1995].

Persson har dragit tre slutsatser om avregleringens regionala effekter. Dessa ir:

* Korssubventioneringen har minskat nar det géller den rorliga samtalstariffen, men den &r
fortfarande stor nar det géller den fasta avgiften samt abonnemangsavgiften.

* Minskad korssubventionering av nir- och fjérrsamtal 6kar forutséttningarna for
utlokalisering av foretag som sysslar med telefonservice.

* Avregleringen gor att det antagligen blir dyrare att telefonera om man bor i glesbygd.

Forsidkring

T'och med pensionsreformen kommer den enskilde individen att kunna paverka sitt eget
pensionssparande frén och med &r 1998. Det har gjort att manniskor bérjat intressera sig for
sitt eget pensionsskydd i allt storre utstrackning, vilket i sin tur leder till att forsakringsbolagen
far forandrade forutsittningar [Lindkvist, 1995].
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Kunderna kommer att ha hogre forvintningar pa bolagen, de blir mer priskénsliga, de forvéntar
sig bittre service och de kommer att bli mindre lojala. Det gor att forsakringsbolagen maste ta
fram nya distributionskoncept, bland annat med hjlp av IT, for att betjdna och vélja ut kunder.
Nya aktorer, och #ven nya allianser, kommer att dyka upp pa marknaden [Lindkvist, 19951

P3 foretagssidan har det under 80-talet bildats drygt 50 captivesbolag (foretagsigt forsékrings-
bolag som drivs i dotterbolagsform, och forsakrar direkt eller indirekt delar av den ovriga
koncernens risker). Detta har dels givit 6kad konkurrens, och dels en ny och mer komplicerad
forsakringsverksamhet: DIREKT ATERFORSAKRING till foretag [Bergendahl, 19901].

Ett exempel pa en ny typ av konkurrens #r Ellos, som erbjuder sina kvinnliga kunder att teckna
forsikringar per postorder [Englund, 1995].

I en undersokning gjord av Forsikringstidningen [Mogren, 1995], dédr man fragat ett antal
forsakringsbolag om vad de tror kommer att hénda vid en avreglering av trafikforsakringen,
framkommer det att branschen ir splittrad vad giller avregleringens effekter. Det enda man ar
overens om 4r att avregleringen kommer att genomforas.

Finans

En kombination av avreglering och teknikutveckling har gjort det mojligt for OM-Gruppen att
etablera sig som en marknad for optioner. Foretagets informationssystem gor det mojligt for
kunderna att bedriva handel i realtid utan att triffas 6ga mot 6ga [Bolander, 1995].

De #ndrade forutsittningarna som rader pé de finansiella marknadema, har gjort att OM-
Gruppen idag ar bade en marknadsplats och en leverantdr av handelssystem [Haag, 1995].

Enligt en artikel i Datavirlden [Haag, 1995] 4r dven Stockholms Fondbors en konkurrenskraftig
bors som tekniskt sett dr bland de framsta i virlden. Redan 1989 tog man ett elektroniskt
handelssystem i drift.

Generellt sett ir Internet ett aktuellt zmne for hela den finansiella sektorn. Den snabba teknik-
utvecklingen har banat vig for nya distributionssétt for befintliga produkter, men aven for helt
nya produkter som méjliggjorts tack vare de nya distributionsséttet (Internet). Se vidare kapitlen
”Nya produkter” och "Internet och de undersokta branscherna”.

Gemensamt

Vad dr d3 gemensamt for dessa branscher? Den omfattande av- (eller om-) regleringen
tillsammans med den snabba teknikutvecklingen bidrar till 8kad konkurrens. De traditionella
grinserna for respektive branschgréns suddas ut, och foretag agerar ver branschgrénserna,
banker och forsakringsbolag startar verksamhet inom varandras omréden, finansforetag sysslar
mer och mer med ut- och inlining, och telekomforetag konkurrerar med bland andra Posten om
kommunikation. Detta kommer da att sitta tryck pa effektivitet, produktivitet och anvéndning av
IT inom bland annat produktutvecklingen.

Ytterligare en par branschgemensamma egenskaper 4r att det dels sker en betydande kund-
orientering di foretagen maste ha mer och fler konkurrenskraftiga produkter, och dels en
kostnadseffektivisering da de utvecklingsprocesser foretagen har méste bli battre.

Generellt sett kan ett foretags utveckling av nya produkter och tjénster mestadels sdgas g4 "hand
i hand" med tekniska landvinningar. Detta galler dven produkt- och tjénsteutvecklingen inom de
ovan angivna branscherna. Samtidigt stiller denna utveckling krav pé foretagens ekonomiska
och finansiella resurser. I 4tminstone ett avseende skiljer sig utvecklingsprocessen inom
finansiella organisationer frin andra foretag. Man har en starkare betoning pé samtidig
produktion av programvaror och tjanster [Bergendahl, 1990].
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2.2 Méjliga konsekvenser for foretagen

Allmint sett strévar alla branscher efter ett breddat produkt- och tjénstesortiment, vilket betyder
att produktutvecklingen 4r kundorienterad. Vidare maste féretagen sannolikt sluta upp med att
korssubventionera sina produkter, och istéllet lata varje produkt bira sina egna kostnader.

Det kommer antagligen inte att tas fram s manga nya produkter inom de finansiella branscherna
under de nérmaste aren, men tillhandahallandet av de befintliga produkterna kommer att 4ndras.
Telefon- och Internetdistribution av produkter och tjédnster kommer antagligen att 6ka, och
déarigenom minska kostnaderna for foretagen i framtiden.

Kundernas behov kommer att &ndras. Det 4r inte ldngre lika viktigt med en personlig bank-
tjansteman som kénner igen kunden vid kontorsbesoket, utan fler 6ppettimmar och snabbare
service dr nya prioritetsomraden som blir allt viktigare. Detta méjliggors med ny teknologi,
bland annat i form av 6kad telefonservice och nya tjanster 6ver Internet.

Det dr ddremot viktigt att fa individualiserade produkter. Dessa kommer troligen att inféras forst
mot foretagskunder dd dessa &r stora och har diversifierade behov. Individualiserade produkter
kommer senare att erbjudas &ven privata kunder.

Genom att korta ledtiderna i produktutvecklingsprocessen, kan foretagen snabbare fa ut nya
produkter pd marknaden. Inom bilindustrin, da frimst den japanska, har man under de senaste
15 aren bland annat anvént sig av Concurrent Engineering, vilket ledde till att japanska bilar

tog kortare tid att utveckla, blev billigare att utveckla, och nddde hogre kvalité fortare dn
amerikanska motsvarigheter [Ohlund, 1994]. Om man anvénder sig av samma synsitt vid
produktutveckling inom de branscher som finns redovisade ovan, borde man kunna na liknande
effekter som den japanska bilindustrin gjorde under 80-talet.

Tva scenarion

Man kan se tva scenarion inom produktionen av tjanster och produkter fér de undersokta
branscherna. Den ena gar mot att forbéttra produktiviteten i produktionen av redan befintliga
eller ndgot forandrade eller anpassade tjanster och produkter. Den andra syftar till att forbittra
effektiviteten i produkt- och tjansteutvecklingen, bade i avseende att korta ledtider, men dven
nér det galler forméga att ta fram produkter som 4r innovativa, och som kan ge ett férsprang pa
marknaden. D3 dessa béda scenarier oftast sker vid olika stadier av en produkts livscykel, kan
de ske parallellt i en organisation. De &r dessutom inte beroende av de olika marknader som ett
foretag agerar inom.

Processutveckling

Produktutveckling

Figur 1 Falll. Samtidig produkt- och processutveckling

I fall 1 sker det en (néstan) samtidig, produkt- och processutveckling. S har fallet varit med de

nya nischbankerna som haft mojlighet att bygga upp en verksambhet fran grunden. Foretaget

skapar en ny produkt, och samtidigt med denna tar man fram en process som skall stodja bade

produktion och distribution av den nya produkten. Det 4r frémst avregleringen som har givit

foretag en mojlighet till att starta verksamhet inom branscherna bank, finans, forsikring och

t;Fhakom}.l %xc;:mpel pé sddana foretag 4r Ikanobanken, Tryggbanken, OM-Gruppen, SKANDIA-
S och Tele2.
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Processutveckling

Figur 2. Fall 2. En befintlig produkt som utgdr basen for en processtveckling.

I fall 2 har man redan en befintlig produkt, och arbetar med att forbéttra de processer som
stodjer produkten. Forbittringarna kan vara i form av att korta ledtider, hdja kvaliteten eller
sanka produktionskostnaderna. Yttre patryckningar i form av bade 6kade kundkrav och
avreglering har lett till att manga foretag tvingas till denna typ av anpassning. Detta scenario dr
saledes typiskt for de traditionella bankerna och forsékringsbolagen, som redan har ett brett
produktsortiment, och arbetar med att férdndra processerna.

Med en bittre produktivitet avses i det har fallet tjansteproduktionen internt 1 foretaget.
Denna strategi har tvingats fram genom komplexare kundkrav, och den leder bland annat
till omstruktureringar i processerna och forfinade produkter, vilket i sin tur ger kostnads-
effektivisering. Allt detta sammantaget skapar mojligheter for foretag att ga ut pA marknaden
och silja hela processer eller delar dérav externt, som de har utvecklat internt.

Med en bittre effektivitet avses i det har fallet tjansteproduktionen externt. Hér ar det avreg-
leringen och kundkraven som varit de padrivande faktorerna. Detta leder till att nya produkter
tas fram, man forfinar befintliga produkter, och man avvecklar gamla produkter. Foretagen
borjar dven soka efter nya partners for att kunna erbjuda sina kunder ett bredare produktutbud.
Genom att silja hela processer eller delar dérav, skapar man nya marknader och blir
tjansteleverantdrer gentemot konkurrenter.

En extern effekt som paverkar de undersokta foretagen, &r att med vixande komplexitet hos
produkterna och marknaden, minskar kundernas forméga att hitta den produkt eller produkt-
kombination som passar honom eller henne bast. En naturlig foljd blir dé att det vixer fram en
miklarverksamhet runt framforallt forsakringsbranschen. Aven inom kapitalplacering och andra
avreglerade marknader som kommunikation och el kommer vi antagligen att se ndgon form av
maklarhjilp for storkunder i framtiden.

Vi kan di sammanfatta ovanstédende resonemang med tva scenarion och dess olika foljder och
péaverkan med foljande figur:
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Avreglering Kundkrav

N

BA4tt:

Omstrukturering i
processer

Silja delprocesser

Nya produkter

/NS

Avveckling av gamla
produkter

Figur 3. Sammanfattande bild éver de tva scenarion som foretagen inom de undersokta
branscherna star infor.

8 ITs roll i produkt/tjdnsteutveckling



2.3 Informationsteknologins roll

IT har framforallt givit mojlighet till 6kad tillgénglighet for befintliga produkter. Den nya
tekniken skapar majligheter for en massmarknad. Effekternas verkningar kan kategoriseras
i fyra grupper.

Intraorganisatoriskt

Utnyttjande av modern IT kan bidra till en effektivare informationshantering i tjénste-
produktionen. IT kan dven ge dkad flexibilitet och “intelligens* i produktionen av tjénster
och produktutveckling. Det kan mojliggora att det blir lattare att stélla om processer sa de kan
anpassas for nya produkter och tjanster. Man minimerar det geografiska beroendet genom att
erbjuda sina produkter och tjénster via exempelvis telefon. Detta torde leda till att man
antagligen far en mer flexibel organisation.

Interorganisatoriskt (virtuellt foretag)

Okad flexibilitet i processerna borde #ven paverka de externa sammarbetsforhdllandena.

Det innebir att verksamheten kan anpassas utifrén hur den andra parten arbetar. Den egna
verksamheten ges dven nya mojligheter for ny verksamhet i och med ckad anvindning av IT.
Det kan komma att dyka upp virtuella féretag som skapar nya tjanster genom att koppla ihop
olika processer eller delar dirav, och som dessutom kdper in olika typer av tjanster av andra
foretag, for att sedan erbjuda dem till kunder under eget varumérke.

En extern effekt av tkat utnyttjande av IT inom dessa branscher &r, som namnts ovan, en
mojlighet for maklare att sammarbeta med flera foretag och samla in information fran en hel
bransch, for att sedan erjuda en kund det bista alternativet.

Kundrelationer

Biittre kommunikation kan tillhandahalla nya distributions- och marknadskanaler. Okad
flexibilitet i processerna paverkar dessutom kundférhallandena. Det blir léttare att anpassa
processerna och produktutbudet utefter kundernas Snskemal. Man far ett individualiserat
produktutbud.

Det som sker nu 4r att man utnyttjar IT for att underlitta distibution av produkter och tjénster.
En fara som kan uppsti 4r att IT tar 6ver distributionen. Fragan ér hur pass bra anpassad
minniskan #r for att interagera med den nya teknologin som tranger in inom dessa branscher
i en alltmer 6kande takt?

Nya produkter

Nir den nya teknologin har 6kat tillgangligheten for befintliga produkter och tjinster uppstar
efterhand en situation dir den nya teknologin dven skapar forutsittningar for helt nya
produkter/tjanster, eller snarare nya tillaggstjanster for befintliga produkter och tjénster,
exempelvis Telias nummerpresentation.

For att illustrera detta har vi tagit fram en bild (se nedan), som bist forklaras med ett exempel.
Vi tittar pa hur ett foretags betalningstjénst kan tankas ha utvecklats over tid.

o Den horisontella axeln uttrycker vilken typ av kontakt som leverantren har med kunden for
den specifika produkten eller tjansten. Langst till vénster ar det en helt och hallet personlig
kontakt mellan kund och leverantdr, och lingst till hdger ar det en kontakt som enbart
baseras pa informations- och kommunikationsteknologi (IKT).

o Den vertikala axeln visar pa stigande funktion / funktionalitet i en produkt eller tjénst. Det ar
en relativ skala vilket innebir att den forsta versionen av en produkt eller tjanst alltid hamnar
langst ner i fyr-faltaren.
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For att betala sina rakningar var man till en borjan tvungen att ga till ett lokalkontor och lamna
fram inbetalningsblanketterna och pengarna till en kassorska (A). Foretaget ansag att detta var
ett ineffektivt sitt att hantera betalningarna pa, s man borjade ta emot betalningsorder brevledes
(B). Pa det sittet bler relationen till kunden mer individuell.

Nir de nya rutinerna fungerade tillfredstillande var det tva saker man funderade pa: Effektivi-
sera sin hantering av betalningarna ytterligare (genom att flytta registrering av betalningsorder
ut till kunden med hjélp av ett PC-och modembaserat betalningssystem) (C1) och att utoka
funktionaliteten med en bevakningstjénst av rikningar (C2). Malet var att infora bagge
forandringarna for att gor kunderna ndjda med nya (och efterfragade) funktioner, samt

att minska sina egna administrativa kostnader (D).

Okad funktionalitet

A

3 /:v@

C
; 3 / Indirekt kund-
Ec]fnetlgc %[Clllld 2 » kontakt via
kom. tekn.
1 2

®— ©

e Filt 1. En relativt ny produkt eller tjinst som kriver en hog grad av personlig kontakt mellan leverantdr och
kund.

e Filt 2. En produkt eller tjanst med en ny, mer IKT-baserad distributionskanal mot kunderna.

e Filt 3. En produkt eller tjénst med &kad funktionalitet, men med en en hdg grad av personlig kontakt mellan
leverantér och kund.

e Filt 4. En produkt eller tjanst med dkad funktionalitet och en mer IKT-baserad distributionskanal mot
kunderna.

Figur 4. Produktutveckling — 6kad funktionalitet, indirekt kundkontakt via IT

Vilken vig skall man da ga? Det finns inget sjalvklart ratt eller fel. I vissa situationer infér man
forst ett nytt satt att tillhandahalla sina produkter och tjénster pa (en mer IKT-baserad kund-
relation) for att sedan, ndr man behérskar den nya tekniken, utoka funktionaliteten. Detta
illustreras av den undre bagen i figuren ovan. (Man ger sina befintliga kunder mojlighet att
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ldgga aktieorder via Internet, for att i ett senare skede koppla ihop orderhanteringen direkt med
tradingsystemet.)

I andra sammanhang 6kas funktionaliteten forst (pa grund av dkade kundkrav) och sedan
effektiviserar leverantérern sina rutiner genom att flytta ut en del av den administrativa
hanteringen p4 kunden, med hjélp av IKT. Detta illustreras av den 6vre bagen i figuren ovan.

Vir hypotes 4r dock att féretagen stivar efter att né falt 4, d en effektiv kommunikation med
kunderna minskar kostnaderna, och kunderna fér en hog funktionalitet i sina produkter och
tjénster.

Var gér gransen mellan en ny produkt eller tjénst, och en befintlig med ett nytt distributionssatt?
Grinsen mellan dessa tva varianter av produkt/tjansteutveckling r vare sig sjadlvklar eller skarp,
och den varierar sikert mellan olika organisationer. I stillet for en gréns bor man nog tala om en
skala dir de olika varianterna av produkt/tjansteutveckling (ny-utveckling och forfining av eller
tilligg till befintlig produkt eller tjénst) utgor ytterldgena. Den aktuella produkt/tjénste-
utvecklingssituationen placeras dé in pa skalan, beroende p bland annat innovationshdjd 1
produkt/tjansteutvecklingen.

| |
i |

Nyutveckling Forfining av/tillaggstjanst
till befintlig produkt/tjénst

Figur 5. Nyutveckling kontra forfining av produkt
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2.4 Internet och de undersékta branscherna

D4 det har hént sd mycket under sa kort tid kénner vi att det behovs ett kapitel om de undersokta
branscherna och dess relation till Internet. Detta varldsomspénnande nit vixer med en enorm
hastighet, och varje dag kan man ldsa nya artiklar i s&vil inhemsk som utlandsk press (bade
med teknisk och finansiell inriktning) om hur banker, férsékringsbolag och fondkommis-
siondrer skaffar egna hemsidor som en forberedelse till att erbjuda sina tjénster via Internet.

Det 4r da friamst aktiehandel via Internet som banker och fondkommissiondrer har i sitt elektro-
niska tjansteutbud.

D4 allt som har med Internet att gora utvecklas s snabbt, 4r materialet till detta kapitel framst
himtat fran dags- vecko- och méanadstidningar med informationsteknologisk eller finansiell
tonvikt.

I en notis frén Sveriges Tekniska Atacheér fran en konferens i februari 1996 kan man ldsa att
det 4r de finansforetag som utnyttjar teknologi (som en konkurrensférdel) som vinner mark,
medan de traditionella gar tillbaka” [Carlstoft, 1996].

Nitoperatorer inom telekom-branschen

Internets paverkan pé dessa foretag ar framst en okad efterfragan pa Internet-abonemang och
kapacitet. Det rader en kraftig konkurrens vad giller att tillhandahélla abonemang, och
leverantorerna hinner inte med att 8ka kapaciteten i samma takt som trafiken okar.

Det finns dven en annan sida av Internets paverkan pa dessa foretag. Nér kapaciteten (band-
bredden) okar och anvandarens Internetleverantdr har en server inom ett lokalsamtals rickvidd,
kan detta skapa mojlighet for telefoni via Internet till en kostnad av lokalsamtalstaxa. Man kan
saledes se en moment 22-situation, dér nitoperatdrens insatser inom en tjdnst/produkt kan
komma att paverka 16nsamheten inom andra tjanste/produktomraden.

Bank

Denna bransch kommer troligtvis att paverkas mycket av Internet. I dagsldget har flera banker
lagt ut en del av sina tjanster pa sina hemsidor. Forsta svenska bank som erbjod sina kunder
banktjinster via Internet var Ostgéta Enskilda Bank med "Hembanken”. De tjénster som man
erbjuder sina kunder via Internet 4r de tjanster som andra banker erbjuder sina kunder via
telefon; saldouppgifter, transaktioner mellan egna konton, mm. [Dietl, 1996]

I USA é&r det framfor allt sma och flexibla nischbanker som satsar pa Internet. De fragor som
g0r att de traditionella bankerna fortfarande &r forsiktiga ror sig runt sékerhet (dér man borjar se
16sningar nu), konkurrens, fragmentering och uppluckring [Wallstrom, 1996]. De konkurrens-
fordelar som de stora bankerna har haft i form av ett stort kontorsnit elimineras i och med att
avstanden betyder s lite nér banken 4r pa ett telefonsamtals avstand.

Nir nu bankerna bérjar utnyttja den nya tekniken uppstér det svara balansgangar. Satsar man
for langsamt pa ny teknik och utnyttjandet av Internet som en kommunikationskanal till sina
kunder hamnar man efter sina konkurrenter. Satsar man 4 andra sidan for mycket pa ny teknik
och elektroniska banktjanster kan man raka ut for att kunderna tappar fértroendet for banken.
Bankerna har dock ett relativt hogt kundfértroende, dd de har byggt upp det under en lang tid.

En problem som de traditionella bankerna maste 16sa &r hur man skall lyckas med att behalla sin
kundstock. Bruce Steward pa Gartner Group har uttryckt det pa foljande sitt; ”Om en kund
mirker att den kan gora lika bra affirer med en maskin, vilken skillnad gor det vem som dger
maskinen?”

Finans

Forst med att erbjuda aktiehandel via Internet i Sverige var Norse Fondkommission
med tjansten StockNet. Detta skedde den 17 april 1996, och sedan dess har flera
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fondkommissionérer och banker startat liknande verksamhet. Lanseringen av Sparbanken
Sveriges NetTrade (3 maj 1996) var den som fick mest uppmérksamhet i massmedia.

I dagsldget exekveras kopordern automatiskt i flera av de amerikanska systemen. Det finns 4nnu
ingen motsvarighet till detta i Sverige, utan ordern tas ur Internet och laggs in i bankens vanliga
aktiehandelssystem.

Det som de flesta artikelforfattare dr Gverens om &r att nér aktiehandeln dver Internet okar
kommer courtagen att minska. Hur stor minskningen kommer att bli rader det delade meningar
om. Man kan dock redan idag se att courtagen har gatt ner med ungefér 2/3 hos de svenska
féretag som erbjuder sina kunder att ldgga sina kop- och séljorder over Internet. Till detta skall
man dock ligga en fast arsavgift pd 1000 SEK per ar for att méaklaren skall hélla kontot
[Bergstrom, 1996].

Det finns flera saker som talar for att miklarna skall erbjuda sina kunder aktiehandel dver
Internet. Forst och frimst minskar personalkostnaderna inom trading, vilket innebér direkta
besparingar. Internet ir dven ett kostnadseffektivt satt bade vad géller marknadsforing, men
dven distribution av information till nya och befintliga kunder. [Carlstoft, 1996]

Det finns sjalvklart dven nackdelar med att erbjuda sina kunder aktiehandel via Internet. De
hdga courtagen, som har varit den viktigaste inkomstkallan for de svenska méklarna, kommer
att sjunka. Det gor att man méste borja se sig om efter andra tjénster att ta betalt for [Paulsen,
1996] [1996b]. Fér att skapa en effektiv elektronisk marknadsplats maste sjélva transaktions-
tjansten kompletteras med borskurser i relatid och analyser av olika slag, vilket innebér en
accentuering av den trend som synts hittils med ckande analysavdelningar och minskade
miklaravdelningar [1996c].

Den information och de tips som koparen fér av sin méklare vid de personliga kontakterna via
telefon kommer att minska i och med en elektronisk handel (det 4r bland annat denna rationa-
lisering som gor att courtagen kan sénkas). I stéllet far koparen soka sin information sjélv, och
det finns mycket att himta via Internet. De flesta, for att inte séga alla, borsnoterade foretag har
egna hemsidor dir de presenterar hel- och delarsresultat, prognoser, pressmeddelanden, mm.
Mzklarna har marknadsbrev, borskurser (med eller utan fordréjning), analyser, diagram med
historiska data, mm.

Kostnader (for att skapa forutsittningar for online-handel)

J. M. Redman (Charles Stanley and Company Ltd) berittade vid ett seminarium i Stockholm i
maj 1996 hur mycket de raknade med att det skulle kosta dem att komma ut pd Internet med sina
tjénster.

e Fas 1 innebar att féretaget satte upp en WWW-server med foretagsinformation, marknads-
brev, index 6ver de 100 mest omsatta aktierna etc. Detta kostade ungefédr 10.000 GBP (ca
100.000 SEK).

o Fas 2 innehaller mer interaktion. Man skall erbjuda sina kunder fler aktiekurser med
historiska data i form av diagram. De méste dven utoka datorkraften for detta, vilket drar
upp kostnaderna. Detta berdknas kosta 35.000 GBP. ‘

o Fas 3 resulterar i online-handel via Internet, vilket kommer att kréva en del programmering.
Sista fasen kommer gissningsvis kosta ungefér 20.000 GBP.

Totalt kommer hela satsningen, frin idé till genomférd online-handel, att kosta runt 65.000
GBP (ungefir 670.000 SEK)

Charles Stanley hade i maj genomfort fas 1, men de har i genomsnitt ungefér 2.000 besok pa
deras hemsida dagligen, vilket i sig motsvarar en hel del i gratis reklam”.
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Framtiden

Vad kommer da att handa? I USA ser man att aktiechandeln 6ver Internet har pressat ner
courtagen ordentligt. Denna trend syns dven hér 1 Sverige, men inte i samma utstrickning.

Det kan dock bero pa att aktichandel via Internet 4r en mycket vanligare foreteelse i USA 4dn i
Sverige — i dag. Det finns aven méklarfirmor i USA som har infért en engangsavgift. For 800
USD (ca 5.300 SEK) far en handlare kopa och silja hur mycket som helst pad Nasdaq under ett
ar, forutsatt att transaktionerna sker i poster om 100 aktier [Jorgensen, 1996]. Det finns ingen
anledning till att tro att denna utveckling inte kommer att ske dven i Sverige.

Ett riakneexempel

Sedan Ericsson introducerades i USA gér det att kopa deras aktier elektroniskt via de olika amerikanska systemen.
E*Trade tar 15 USD (ungefir 100 SEK) fér en transaktion pa upp till 5000 aktier. Motsvarande aktiekop skulle
kosta ungefar 3000 SEK i en svensk bank [Carlstoft, 1996].

Vidare ser man att det ar de mer kvalificerade kdparna som gar dver till onlinehandel i USA. Ett
genomsnittligt konto hos det amerikanska miklarhuset Charles Schwab ligger pa 35.000 USD i
den traditionella verksamheten, medans ett genomsnittligt konto hos dem som anvénder sig av
den helt automatiserade tjansten ligger pa 125.000 USD [J6rgensen, 1996].

Aktiehandeln via Internet har blivit s& utbredd i USA, att det inte langre 4r tj4nsten i sig som &r
en konkurrensfaktor, utan méklarfirmorma maste nu borja ta till andra satt for att 6ka antalet
kunder. Detta sker bland annat med hjélp av priskonkurrens, utokad kundservice samt program-
varupaket som bade underléttar online-kontakten med miklaren och roar anvindaren [1996a]. 1
Sverige &r vi inte riktigt d4r dnnu, men online-handeln i Sverige okar hela tiden, och fler foretag
kommer att sl sig in pa denna marknad, bade traditionella fondkommissionérer och nya foretag
som startar sin verksamhet baserad pa online-handel (vilket redan har skett i USA).

Ett sétt for de redan etablerade finansforetagen &r att samarbeta med savil kunder som
marknadspartner. Detta later sig goras genom sa kallade strategiska allianser. Exempel pa
sadana samarbeten dr Mastercard som samarbetar med Netscape, Visa Internationals samarbete
med Microsoft, Wells Fargo-bankens samarbete med Cybercash kring kreditkortskryptering
[1996d]. Vi kommer troligtvis att fa se fler strategiska allianser inom de finansiella foretagen,
dven i Sverige.
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2.5 Sammanfattning

Avreglering har bland annat lett till 6kad konkurrens, bade i form av branschglidning och i form
av nya aktorer som “nischar” in sig mot ett visst marknadssegment.

Avreglering tillsammans med okad konkurrens bidrar till:
e Okade och mer diversifierade kundkrav.

e Okade krav pa kostnadseffektivisering. Varje produkt maste béra sina egna kostnader, med
andra ord; ingen mer korssubventionering.

e Okad miklarverksamhet. Det blir svarare for kunderna att hitta den produkt eller
produktkombination som &r bst for en specifik situation.

Detta sammantaget stiller nya krav pa IT, som har givit méjlighet till:

e Effektivare informationshantering i produktion och produktutveckling.
e Minskning av organisationens geografiska beroende.

o Okad tillgénglighet till befintliga produkter.

e Mojlighet till nya produkter.

Internet #r en marknadsplats att rikna med vad géller finansiella tjénster (bdde transaktions- och
informationsorienterade tjédnster).

ITs roll i produkt/tjdnsteutveckling 15



3. Metodfragor — enkatundersékning
3.1 Population och urval

Totalundersokning med beddmningsurval

Eftersom populationen var relativt liten, valde vi att inte gbra en slumpmassigt urval. Ett
slumpmassigt urval skulle kunna innebira att viktiga foretag inte skulle komma med i utvalet.

D4 undersokningspopulationen (for definition se nedan) utgors av foretag sokte vi
representanter for foretagen (se nedan for de urvalskriterier vi anvénde). I de fall vi inte fick
svar fran en respondent av olika skl (se nedan om bortfallsanalys) bad vi om ett namn pa en
person 1 motsvarande stdllning som kunde svara.

Redovisning av resultat gjorde vi sedan pa foretagsniva, dar ett virde for ett foretag ar ett
medelvérde av alla svar for det foretaget.

Vi gjorde ytterligare behandling av respondenternas data genom att for varje foretag summera
svar fran marknadssidan respektive fran IT-sidan till ett svar per foretag. Se nedan for en
redovisning av de kriterier som anvéndes avseende de olika grupperingarna.

Definition av undersékningspopulation

Undersokningspopulationen utgdrs av foretag i Sverige (maj 1996) med mer &n 50 anstillda
som tillhandahéller (och utvecklar) produkter och/eller tjanster av typen forsékringar,
banktjénster, andra finansiella tjénster, samt telekomtjénster(nétoperatorer).

Som representanter for foretagen valdes ansvariga personer pa marknadssidan respektive IT-
sidan (for en upprézkning av befattningskoder se nedan under rubriken Urvalsram).

Urvalsram

En urvalsram &r en representation av element i undersdkningspopulationen. Urvalsramen togs
fram ur PAR (Postens Adressregister), med foljande urvalskriterier:

- foretag med mer 4n 50 anstéllda,
- huvudkontor (lokalkontor valdes bort),

- foretag: affarsbanker, 6vriga banker, finansiella leasingbolag, andra finansbolag,
investmentbolag, aktie-, rinte- och valutafonder, fondférsakring, 6vrig livforsakring,
pensionsfonder, sak- och olycksfallsforsakring, forsakringsbolag, fondbérs och
vérdepappershandel.

- befattningar: datachefer, datasystemchefer, datadriftschefer, marknadschefer och
produktchefer.

Till dessa urvalskriterier kompletterade vi med foretag som var telekomoperatorer samt andra
foretag som vi visste var i ndgon av branscherna, men som inte fanns i PAR:s urval (p4 grund
av nybildning, omorganisation, etc). Ett exempel 4r de nya telefonbankerna.

Vissa foretag plockades bort eftersom de inte ansdgs ingé i populationen, och vi gjorde dven
ytterligare kompletteringar under undersokningen gang.

Denna lista av personer kompletterades genom att vi skickade ut ett brev (till ca 180 personer)
som informerade om undersdkningen och samtidigt bad de tilltdnkta respondenterna att
komplettera och eventuellt korrigera de uppgifter vi fatt av PAR om foretaget. Vi fick 77 svar
med kompletteringar.

Vi har skickat ut enkiten till 349 respondenter och bett dem att svara pa var enkiit. 10 av dessa
personer hade vi intervjuat innan vi skickade dem varsin enkit. 32 personer (av 349) har vi
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plockat bort ur urvalet, da de inte anségs tillhdra populationen. P4 si sétt kompenserade vi for
overtickningsfel. Det dterstod da 317 personer i 86 foretag som ingick i urvalsramen.

Fel i urvalsram

PAR ir inte komplett i alla befattningar och tolkningen vad olika befattningar innebér kan
variera. En del foretag har vissa befattningar och en del har andra. For nigra foretag fick vi mer
utforliga uppgifter, och for andra foretag fick vi mer ofullstandiga uppgifter. Vi efterstrdvade
dock att fran varje foretag f& atminstone en person fran marknadssidan, och en person frén IT-
sidan.

Ett sitt att minska urvalsfel hade varit att ringa upp de foretag som inte svarat pa forfrigan om
komplettering av uppgifter och bett dem att komplettera och korrigera per telefon. Detta var inte
mojligt att gora inom projektets tids- och kostnadsramar.

Tv4 fel som kan finnas i urvalsramen &r dels att vi kan sakna en del av populationen
(undertickning), och dels att element som inte skall vara med i populationen kommit med
(dvertickning). Det 4r framst undertdckningsfel som forekommit, vilket vi forsokt kompensera
for genom att komplettera urvalsramen med element som vi sjdlva kénde till ingick i
populationen. Vi har dven korrigerat for overttickningsfel (se ovan).

Undertickningsfelet i PAR kan bero pa nagot eller nagra av foljande skdl:

- foretaget har nyligen ombildats och uppgifterna har inte kommit in till PAR.

- foretaget har ingen rutin som ser till att &ndringar i uppgifter sker till PAR.

- den funktion som motsvaras av en befattning i PAR har en annan beteckning &n den i PAR.

I frageformuliret finns en del kompletterande bakgrundsfrigor som gjorde det mojlig att avgora
om personen kvalificerat sig till att ing i undersokningen som respondent. Varje enkétsvar har
kontrollerats i detta avseende for att stimma av om arbetsuppgifter, befattning och
organisationsenhet som uppges stammer $verens med de uppgifter vi fatt frin PAR.

Vi har déremot inte lyckats med att uppskatta hur ménga som saknas i urvalsramen och som
finns i populationen. Populationen &r rimligtvis storre dn urvalsramen.

Vi bedomer att vi i urvalet fatt med de flesta foretagen i populationen.

Definition av foretag

Begreppet foretag kan synas som ett okomplicerat begrepp, men vid nirmare paseende &r det
mycket komplicerat. Vi har haft olika kriterier nar vi definierat vad vi menar med foretag. Syftet
med var undersokning har ju varit att fa en bild av hur foretagen ser pa ITs roll i deras produkt-
och tjénsteutveckling.

Inom en och samma foretagsbildning (frén dotterbolag, grupp eller koncern) kan olika enheter
(som &r mer eller mindre sjlvstindiga under olika juridiska former) arbeta med olika slags
produkter mot olika marknader med olika villkor.

Det #r speciellt tydligt i dagens lége da forsikringsbolag startar bankverksamhet och banker
startar forsikringsverksamhet. Dessutom kan delar av ett storre foretag exempelvis starta nya
banker inom vissa nischer som &r speciellt intressanta att undersdka, som t.ex. de nya
telefonbankema. I en del fall har olika foretagsbildningar en sadan konstruktion att de &r oerhort
decentraliserade i olika bolag med manga sma regionalt distribuerade foretag. De kan utgora
kontorsnit, distributions- och marknadskanaler. Men de har ingen egen sjélvstindig
utvecklingsverksamhet, all produkter kanske utvecklas i ett moderbolag och distribueras sedan.

I ett annat fall kan det vara en stor koncern som valt att inte separera de olika produktbolagen i
strikt juridiska mening i olika féretag, men som dndock agerar sjalvstandigt pa olika marknader.
Detta resonemang har lett oss till att nigot modifiera den urvalsram som PAR gav, genom att vi

ITs roll i produkt/tjinsteutveckling 17



i vissa fall har delat upp ett foretag i storre foretag, och i andra fall slagit ihop svar fran flera
mindre foretag som ingar i en grupp av foretag till ett foretag.

Vira kriterier har varit att med fSretag mena organisatoriskt sjdlvstindiga enheter som utvecklar,
producerar och distribuerar produkter och tjanster inom ett storre produktomrade och som
agerar sjalvstindigt pa en marknad.

Val av respondenter

Eftersom populationen utgérs av foretag behovde vi gora ett urval av respondenter som kunde
representera och ge svar pa foretagets uppfattning om fragorna och pastaende i
enkdtundersokningen.

Var bedomning var att chefer pa marknads- respektive IT-sidan skulle kunna ge en bra bild av
foretagets syn pa de olika fragorna. De forvéntades ha en 6verblick 6ver verksamheten samt
kénna till foretagets mal, aktiviteter och stillning i olika frigor. Vi ville ha minst tva svar fran
varje foretag, ett fran marknadssidan och ett fran IT sidan.

Anledningen till att vi valde representanter bade fran marknadssidan och IT-sidan &r att de spelar
olika roller i utvecklingen av produkter och tjanster med ett stort IT-innehall. Marknadssidan
spelar en viktig roll gentemot kundsidan och marknaden. Marknadssidan foérvéntas komma in i
de tidiga och sena skedena av en produkts livscykel. IT-sidan ansvarar i stdrre utstrackning for
den tekniska utformningen av produktens IT-innehall och skall ofta tolka och Gversétta en
specifikation eller produktbeskrivning till tekniska termer.

Dessa funktioner finns ofta organiserade i olika enheter, IT-avdelningen kanske till och med
finns i ett annat bolag som dgs av foretaget. I manga fall finns det en bestillare — leverantors

roll, antingen internt eller externt i utvecklingsprocessen, som ofta spanner 6ver bade
marknads- och IT-sidan.

Det var intressant att se om det fanns nagra specifika skillnader i hur IT- respektive
marknadssidan uppfattade foretagets situation med speciell tonvikt pa ITs roll i
produkt/tjansteutvecklingen.

Vi anvinde dven hdr PAR som urvalsram. Eftersom det inte finns nédgon entydig definition av
ansvarig pa marknadssidan eller IT-sidan med motsvarande befattningar, valde vi att ur PAR:s
befattningskoder véilja ut ett antal befattningar som kunde representera ansvariga pa marknads-
respektive IT-sidan.

I enkidten fragade vi dessutom om befattning for att fa en ytterligare kontroll av att
respondenterna stamde dverens med urvalskriterierna. Efter en klassificering och jamforelse
mellan PARs befattningskoder och respondenternas svar i enkéten kodade vi foljande
befattningar i de olika rollema av marknads- respektive IT-sidan.

Marknadsidan

Marknadschef

Projektledare for produktsidan
VD

Affarsomradeschef
Ekonomichef

Aktuarie

Produktchef

IT-sidan
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Systemchef

Datachef

IT-strateg

Projektledare pa IT-sidan
Datadriftschef
Produktionschef

IT-chef

3.2 Datainsamling

Totaltskickades det ut tva stycken paminnelser till de respondenter som fick enkiten i den forsta
omgéngen. Darefter ringdes samtliga respondenter upp som inte svarat pd dessa pAminnelser.
Syfet med detta var att 6ka antalet svar, men ocksa att fanga upp anledningar till varfor man inte
vill vara med i undersokningen for att kunna gora en bortfallsanalys (se nedan).

I de foretag dér vi saknade ett svar sokte vi nya namn i samband med telefonpaminnelsen,
speciellt om respondenten inte hade tid att svara utan ville delegera eller ldta ndgon annan svara
pa grund av en bittre overblick eller béttre med tid. Vid denna telefonpaminnelse gjorde vi dven
kompletteringar i urvalet fran foretag som vi upptickte maste ingé i populationen, da vi fatt en
biéttre uppfattning om populationens storlek och sammanséttning. Dessarespondenter fick
enkiten skickad till sig en gang, och pamindes sedan endast en gang brevledes.

3.3 Bortfallsanalys

Svarsfrekvens

Av de 317 som ingick i urvalsramen har 110 svarat, vilket ger en svarsfrekvens for
respondenterna pa ca 35%.

Av 86 foretag som ingick i urvalsramen fick vi svar frén 60, vilket innebir en svarfrekvens pa
70%. En del foretag representeras av ett flertal respondeneters enkit, andra foretag endast av ett
enkitsvar.

Analys av skdl till varfor man inte svarat pa enkiten

Vid telefonpaminnelsen tillfrdgades 75 personer om anledningen till varfor man inte ville vara
med i undersokningen. Det aterstar d4 132 respondenter som vi inte vet av vilken orsak de latit
bli att bestara enkdten. Vi tror dock att en analys av de 75 respondenterna kan siga nagot om de
resterande. Nedan foljer en sammanstéllning av svarsfrekvenser 6ver de olika skélen.
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Bortfallsorsaker

For lang enkat

Slutat, mm

Brist pa tid

Fel malgrupp

Vill e

Figur 6. Bortfallsorsaker
1. Enkiten for lang

2. Slutat, tjanstledig, sjuk, mm.

3. Brist pa tid

4. Fel malgrupp, passar ej foretaget eller person, berdr ej mitt arbete.
5. Vill ej vara med, inte intresserad, for mycket enkéter, mm.

1. 6 av 75 (8%) har inte svarat for att de tyckte att enkiten var for lang. Vi tyckte sjdlva att
enkiten blev alltfor 1ang. En del av svaren i kategori 3 (Brist pa tid) kan sakert bero pé att
respondenterna uppfattade enkéten som lang.

2.9 av 75 (12%) har inte svarat p& grund av att de slutat eller varit tjanstlediga under en langre
tid.

3.31 av 75 (43%) angav brist pa tid. Detta fungerar sékert som en slaskformulering som &r
svAr att tolka. Av de totalt 31 som svarade att de hade brist pa tid, var 19 frdn marknadssidan
och 12 fran datasidan. Totalt fick vi 48 svar frén respondenter pa marknadssidan, och 62 svar
fran IT sidan, s4 det finns ingen storre snedfordelning i materialet.

Vi har jamfért svaren mellan marknadssidan och datasidan och har kommit fram till att det
endast 4r i vissa frigor som svaren skiljer sig markant frén varandra. Detta talar for att det inte
ir sannolikt att de som inte svarat av detta skal skulle ha en annan uppfattning pa grund av
skillnader i fordelning pa marknads- respektive IT-sidan.

4. 17 av 75 (23%) angav att de inte svarat darfor att de anség att undersdkningen inte passar
foretaget eller personen i fréga. Av de 17 tillhorde 7 marknadssidan och 10 IT-sidan. En
hypotes vi hade var att enkéten skulle kunna uppfattas som en "IT-enkét” och skulle dérfor vara
irrelevant for respondenter frén marknadssidan.

Detta motsigs av ovanstdende och av det faktum att respondenter pd marknadssidan har en viss
kunskap om ITs roll i produkt/tjansteutveckling (se statistik om respondenter). 7 st av dessa
svar kommer frén ett foretag som inte har sa stor IT-verksamhet 6verhuvudtaget.

5.12 av 75 (16%) sa att de inte ville vara med i undersékningen. Ndgra gav som skil att de av
princip inte deltar i undersékningar, och andra att informationen var f6r konfidentiell for att
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limnas ut i enkiten. Av de som svarat verkar inte det senare skilet vara relevant eftersom vi har
ett litet partiellt bortfall pa de olika frigorna.

En slutssatts av denna bortfallsanalys &r att vi inte har funnit ndgra sirdrag i orsakerna till att
man inte svarat pa enkiten, eller att ndgon speciell grupp tenderar att svara i mindre
utstrackning.

Trendanalys

V1 har gjort en trendanalys for att se om vi kunde finna nagra trender i svaren, beroende pa om
man svarade tidigt eller sent i undersdkningen. Vi delade upp respondenterna i foljande grupper:

Grupp 1 Har svarat pa enkéten utan pdminnelse (svarsdatum tom 96-05-28).

Grupp 2 Har svarat pa enkiten efter en paminnelse som skickats per post (svarsdatum from
96-05-29 tom 96-06-07).

Grupp 3 Har svarat pé enkiten efter tva paminnelser som skickats per post (svarsdatum
from 96-09-08 tom 96-07-10).

Grupp 4 Ar en blandning av svar frin personer som fétt tva pAminnelser brevledes samt en

telefonpéstStning, och personer vi kontaktat brevledes for forsta gangen for att komplettera

urvalet. I den senare kategorin har vi dven gjort pastotning per telefon till hilften av
personerna (svarsdatum from 96-07-11 tom 96-08-27).
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Skillnader i svar vid olika svarstillfiallen
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—4— It er net pverkan
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Figur 7. Skillnader i svar vid olika svarstillfdllen
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Om vi tittar p4 de tva dimensionerna “konkurrensens paverkan pa foretagets produkt- och
tjansteutveckling” och "internets paverkan pa foretaget for produktion och utveckling av
produkter/tjanster och dess kommunikation med kunderna”, ser vi inga storre skillnader i hur de
olika svarsgrupperna svarat.

Analysen av orsaken till bortfall och trendanalysen bekréftar att de olika grupperna respondenter
inte vasentligt skiljer sig frén hela population pé négot avgdrande sétt.
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4. Resultatredovisning

I detta kapitel kommer vi att redovisa resultaten fran enkt och intervjuundersokningen. Forst
kommer vi att redovisa enk#tundersokningen, direfter kommer en redovisning av
intervjuundersokingen.

4.1 Resultatredovisning -Enkatundersékningen

Enkitundersokningen resultat redovisas i tvé delar. Den forsta delen ger data om respondenter
och foretag. Det 4r svar pa frigor som stilldes i borjan av enkdten for att fa ett grepp om
respondenternas bakgrund och en karakteriseing av de foretag som deltog i undersdkningen.
Den andra delen tar upp olika dimensioner och grupper av frigor som vi avsett att belysa med
enkiten. Dimensionerna summerar svar frén flera frigor som antas spegla ett fenomen. En
dimensionsbeskrivning finns i appendix A.

4.1.1 Data om respondenter och foretag

I detta avsnitt kommer vi att redovisa data om respondenter och foretag for att ge en bakgrund
till vilka som svarat pa enkiten och deras bakgrundskunskap samt ndgra kénnetecken for
foretagen som deltagit i studien.

Respondenter

Fordelning av respondenter

datasidan marknadssidan
Befattning

Figur 8. Fordelning av respondenter

Av de 110 respondenterna fanns det en viss 6vervikt frén datasidan med 62 jamfort med 48 for
marknadssidan. Vi har inte funnit négra systematiska skillnader mellan marknads- och
datasidan. De skillnader vi funnit har varit i vissa fragor, vilka vi redovisar i den kommande
resultatredovisningen nedan.
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7. Vilket utbildning har du som mest?

Utbilningsniva \

100

90 +

80

70

60

%

50

40 |
- OGrundskola

B Gymnasium

30

20

10

B Hogskola/univ |

Total datasidan marknadss
idan

Figur 9. Utbildningsniva

Har skillnaden 1 utbildningsniva mellan data- och marknadssidan péverkat svaren? Vi har efter
att undersokt ett flertal dimensioner och fragor inte funnit négra systematiska skillnader mellan
svaren beroende pa utbildningsnivaer. Vi antar dérfor att denna variabel inte pé ett systematiskt
satt paverkat svaren vi fatt. Denna variabel redovisas darfér inte vidare i denna rapport.
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8. I hur stor utstriickning har det ingdtt utbildning om utveckling av programvara i din

utbildning

Antal

50
45
40
35
30
25
20
15
10

5

0

Antal

Inte alls

viss man

Befattning

Ganska
mycket

Mycket

—&@— Total
—— datasidan
—a&— marknadssidan |

Figur 10. Utbildning i programvaruutveckling
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% av marknadssidan respektive datasidan
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10,00 ¥
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Inte alls %
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Ganska mycket

Figur 11. Utbildning i programvaruutveckling %

Som viéntat har en storre andel pé datasidan en mer omfattande utbildning i
programvaruutveckling i sin utbildning. Dock &r inte skillnaderna sa stora. Atminstone inte hur
man uppfattar dem. Ett fel kan naturligtvis hér vara att man pa marknadssidan, om det nu &r
fallet att man inte har tillrdckligt stor kinnedom om programvaruutveckling, att man tenderar att
Overskatta nivan pa utbildningen. Kvarstér dock att det finns en viasentlig skillnad. Intressant dr
att ansvariga pa datasidan har relativt 1ag utbildningsniva nar det galler programvaruutveckling.
Vi har inte fragat efter alder pa respondenterna, men en forklaring kan vara att de som idag har
en chefsposition i mindre utstrackning har genomgétt en hogskoleutbildning dér det ingatt
mycket eller ganska mycket av programvaruutveckling. En hel del kan vara sjalvlarda, vilket
mycket vil kan indikera att ansvariga pa datasidan andock kan ha en stor kunskap om hur
programvaruutveckling bedrivs i organisationen.
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13. Deltar du sjilv i produkt/tjinsteutvecklingen i nagon/nagra aktiviteter?

80

70 ¢

%

40 1

30 1

Total Datasidan Marknadssidan

Figur 12. Deltagande i produkt/tjansteutveckling

P4 denna friga uppfattar respondenterna 79% av respondenterna frén marknadssidan respektive
datasidan att man sjdlv deltar i nagot moment av produkt/tjansteutvecklingen. Vi vet inte 1 hur
stor utstrickning som detta gors och i vilka moment. For att gora en siddan analys skulle det
vara nddvindigt att ta fram en generell processmodell 6ver utvecklingsprocessen som referens
och stélla fragor utifrdn denna. Detta har varit utanfor ramen for detta arbete.
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14. Hur skulle du beskriva din kunskap om hur man bedriver programvaruutveckling i
ditt foretag idag?

100
90 + ‘

; \
v 80 T
1 70
60 T
i —eo— Total
% 2 50+ —l— datasidan ‘
[ —a&— marknadssidan

o " : : - 2 i
Ingen Liten Kanner Stor Mycket
till i stor
stora
drag

Figur 13. Kunskap om programvaruutveckling i féretaget

Ett inte ovéntat resultat ar att datasidan i storre utstrackning har stor eller mycket stor kunskap
om hur man bedriver programvaruutveckling i foretaget. Det &r mycket f4 som séger sig inte ha
nagon kunskap alls. Intressant &rt att det pa datasidan &r relativt manga som enbart kinner till i
stor drag hur programvaruutveckling gér till. Aterigen kan frigan vara svartolkad och bero pé
vilket perspektiv man har. Dock ger den ett rimligt svar pa skillnaden i kunskap och fokus
mellan marknadssidan och datasidan
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15. Hur skulle du beskriva din kunskap om hur man bedriver
produkt/tjinsteutveckling pa ditt foretag idag?

100
90 T
80 t |
|
70 t
60 1 -
—e—Total |
2 —B— datasidan |
i—i— marknadssidan |

Ingen Liten Kénner Stor Mycket

till i stor
stora
drag

Figur 14. Kunskap om produkt/tjasnteutveckling i foretaget

Hir det intressant att marknadssidan har en mycket stor andel (33%) som anser att de har en
mycket stor kunskap om hur produkt/tjinsteutveckling bedrivs pa foretaget. Detta dr rimligt med
tanke p4 att det ofta 4r marknadschefer eller ansvariga p4 marknadssidan som &r bestéllare av en
produkt och ansvarar fér produkt/tjansteutvecklingen i dess helhet. Datasidan verkar vara mer
bevandrad i produkt/tjinsteutvecklingen i allmanhet 4n vad marknadssidan &r i hur
programvaruutveckling bedrivs.
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Data om foretagen
Fordelning av branscher i urval och svar

Branscher i urval och svar

50
45 1

30 1 e
0% Urval| |

B % Svar |

%

N

&)
f

20
15 1

Bank Andra Foérsakring Telekomtj
Finansiella

Figur 15. Fordelning av branscher i urval och svar

Andeler forsakringsforetag i denna undersokning &r storst, 47%. Endast 10 % ar
telekomoperatorer. Svarsfrekvensen &r storre i denna undersokning fran forsakringsforetagen
n i de andra branscherna. Skillnaderna fran urvalet &r dock inte alltfor stora, vilket innebér att
fordelningen dr ungefér lika i svaren som i urvalet.
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10 Vilka ir ditt foretags huvudsakliga kunder?

60

50T

31
' O Antal
® Procent

20 1

‘ Féretag Privatpersoner Andra

Figur 16. Foretagens huvudsakliga kunder

De huvudsakliga kunderna for de olika foretagen ar 51% privatpersoner, 42 % Foretag. 7% dr

offentlig verksamhet, organisationer.

Oberoende mellan anstillda och branschtillhorighet
Finns det en association mellan antalet anstillda och branschtillhérighet?

Efter en test av nollhypotesen att det inte finns ndgot samband med chi-kvadrat kunde vi inte

forkasta nollhypotesen. (c2=9,355, p=0,4013, kritiskt virde= 16,919 vid p=0,05). Allts& kan

vi anta att det inte finns nigra systematiska samband mellan storlek pé foretag och
branschtillhdrighet.
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4.1.2 Konkurrensens paverkan

Dimensionen konkurrensens paverkan avser i vilken grad foretaget paverkas av okad
konkurrens. De element som vi valt att ta med i dimensionen ar f6ljande:

o Okad konkurrens leder till ett 5kat behov av att ta fram nya produkter.
¢ Okad konkurrens leder till att ledtider méste kortas.

e (Okad konkurrens leder till att kostnaderna fér produkt- och tjinsteutvecklingen méste
minskas.

o Foretaget paverkas av att konkurrenter tar fram nya produkter och tjénster.

I diagrammet nedan redovisas de medelvérden som vi réknat fram fordelade pa de olika
branscher som ingick i undersokningen. Vérden inom parentes anger antalet foretag inom varje
bransch.

Telekomtjanster (6) -

Andra finansiella tjanster (11)

Banktjanster (15)

Forsakringar (28) |

|
{ Total (60)

Figur 17. Konkurrensens paverkan

Generellt sett anser de undersokta foretagen att pastdendet “"Den 6kade konkurrensen paverkar
foretaget” stdimmer “Ganska bra. De foretag som tillhandahéller telekom- och banktjénster anser
att konkurrensen paverkar deras foretag i hogre grad dn vad 6vriga branscher anser. Det rider
dock en forhallandevis stor spridning pa svaren inom varje bransch, s& det rdder en viss
orsdkerhet om konkurrensens paverkan &r entydigt relaterad till foretagens branschtillhérighet.

Om vi studerar foretagens svar i forhallande till antalet anstiillda ser man att konkurrensens
péverkan pé foretaget 6kar med 6kande antal anstillda (se diagram nedan).
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Konkurrensens paverkan

#+500 (12) |

#200-499 (11)

#100-199 (17)

#-99 (20)

Total (60) |

‘ 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0

Figur 18. Konkurrensens paverkan/storlek pa foretag

Vad betyder d detta? Respondenterna anser att deras produktutveckling paverkas pé flera sitt
av okad konkurrens. Konkurrensens paverkan har inget sakert och enydigt samband med
branschtillhérighet. Detsamma géller storleken pé foretagen. Anledningen till det ringa
beroendeforhallandet mellan de olika grupperna kan vara att vi valt att titta pa foretag dar det
hela tiden sker en succesiv 6kning av konkurrens och branschglidning, oberoende av
branschtillhrighet och att dirfor variationerna &r stora. Detta skulle tala for att medelvérdet
dock speglar en verklig trend och att variatonen motsvarar en verklig variation och inte bero pa
icke slumpmissiga fel (se nedan for en analys inom de olika grupperna med avseende pa
storlek).

Trenden finns dir, och det #r helt klart en skillnad mellan grupperna med flest respektive minst
antal anstéllda.

Vilken ér d4 anledningen till skillnaden i upplevd konkurrenspéverkan mellan grupperna med de
storsta respektive de minsta foretagen? I gruppen som innehaller de minsta foretagen (mindre dn
100 anstillda) aterfinns de flesta foretag som inte har négra, eller vildigt fa, andra aktorer inom
samma marknadssegment. Det kan vara foretag som tillhandahaller koncerninterna produkter
och tjanster, eller s har de en specifik och nischad marknad. Dessa foretag har angett ett lagre
virde pa konkurrensens paverkan an de Gvriga foretagen inom samma grupp.

Riknar man bort dessa foretag far man ett nytt medelvirde for gruppen med férre &n 100
anstillda (den streckade stapeln i diagrammet nedan). Detta gor att spridningen pa svaren inom
gruppen minskar, men s& gor dven dess skillnad i medelvérde gent emot de dvriga grupperna.
Man ser nu att det endast dr gruppen med fler dn 500 anstillda som har ett avvikande vérde.
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Konkurrensens paverkan

#4500 (12)

#200-499 (11)

#100-199 (17) |

#-99 (20) p

Total (60) F

0,0 . : 3,0 ‘

Figur 19. Konkurrensens paverkan/storlek pé foretag justerat

Anledningen till att de stora foretagen anser sig vara mer konkurrensutsatta 4n de dvriga kan
vara att dessa foretag ofta &r &ldre foretag som har ett komplett utbud av finansiella tjinster och
produkter. De kénner dd av konkurrensen inom alla de omréden som de nya (och oftast mindre)
nischaktorerna etablerar sig inom. Ménga sma nalstick ger efterhand en betydande paverkan pé
det stora foretaget.
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4.1.3 Omvirldsbevakning

Dimensionen omvirldsbevakning visar pa i vilken utstrackning ett foretag bevakar konkurrenter
och utvecklingen i branschen. Dinemsionen bestér av dessa tva element:

e Bevakning av konkurrenters produkter.

e Bevakning av utvecklingen inom branschen.

Omv arldsbevakning

Telekomtiénster (6)

240

Andra finansiela tianster (11)

Banktjanster (15)

Forsakringar (28)

Total (60)

0.00 Q.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00

Figur 20. Omvérldsbevakning/bransch

Pastdendet att foretaget bevakar omvirlden noga stimmer “Ganska bra” for alla branscher utom
telekom, dir pastdendet stammer I hog grad”. Det finns flera forklaringar till varfor de foretag
som tillhandahéller telekomtjinster anger ett hogre varde pa denna dimension.

e Deras produkter #r inte finansiella tjénster som de dvriga branscherna, utan de tillhandahéller
kommunikation (nétoperatorer).

e Forandringstakten inom denna bransch har generellt sett varit snabbare 4n de dvriga
branscherna.

e Marknaden har varit (och ir fortfarande) hetare for denna bransch &n for de dvriga
branscherna (exempelvis mobil telefoni).

Det finns dock en viss osikerhet i materialet. Dels ir foretag som tillhandahéller telekomtjanster
representerade av endast 6 foretag, och dels rader det en stor spridning av svaren inom
respektive grupp.

Varfér 4r det en stor spridning av svaren inom varje grupp? Vilka foretag ar inte intresserade av
att bevaka sin omvarld? Vid en nirmre analys framgar det att de foretag som angivit ett
forhallandevis 1agt virde i denna dimension har nigot gemensamt; de verkar inom en sektor av
sin bransch dir det finns inga eller endast ett fatal konkurrenter.
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Detta var ocksd fallet i dimensionen “Konkurrensens péverkan™. Vid en regressionsanalys ser
man att det finns ett forhdllande mellan det virde foretaget fait i dimensionen ”Konkurrensens
paverkan” och denna dimension.
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Om man tittar p4 hur foretagen svarat i forhallande till antalet anstillda ser man att pastdendet

“foretaget bevakar omvirlden noga” stimmer “Ganska bra” for samtliga grupper (se
diagrammet nedan).

#+500 (12)

#200-499 (11)

#100-199 (17)

#-99 (20)
Total (60)
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00
Figur 21. Omvirldsbevakning/storlek pé foretag
Det #r ingen av grupperna i diagrammet ovan som avviker, utan ovérldsbevakning dr helt
oberoende av foretagets storlek.
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4.1.4 Kundfokus

Denna dimension visar ett medelviarde pa foretagens fokusering pa kunden. I dimensionen ingar
f6ljande element:

o Formaga att tillmotesgd kundernas krav pa individualisering av produkter/tjanster
e Systematik i att folja marknaden genom t.ex. marknadsundersokningar
¢ Uppf6ljning av de egna produkternas/tjinsternas anvindning pé filtet

e Forstdelse av kundernas krav

(se vidare dimensionsbeskrivningen i appendix A)

Kundfokus — storlek pa foretag

Kundfokus - storlek
#+500 11,977
#200-499 “ |2,055
#100-199 — | 1,914 [Oseriet] |
#-99 ! ) | 1,685
Total 1,876
0 0.,5 1 ;,5 2 2,5

Figur 22. Kundfokus/storlek pa foretag

Inga storre skillnader finns mellan de storre och medelstora foretagen avseende kundfokus.
Intressant att foretag med mindre &n 99 anstéllda ligger betydligt l4agre 4n de andra foretagen i

sin véardering av kundfokus.
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Kundfokus — bransch

Kundfokus - Bransch

Telekomtjanster ) 7 |2,25

Andra finansiella
tjanster

Forsakringar [1,77

Total [1,876

0 0.5 1 1,5 2 2.5

Banktjanster |1,887 OSeriet| |

Figur 23. Kundfokus/bransch

Telekomstjinster upplever att de har et starkt kundfokus, medan forsakringar ligger ldgt. Har
kan man téinka sig att det finns ett samband mellan upplevt produktutvecklingstryck och
kundfokus. Vi har pé andra stillen noterat att telekomtjénster just har upplevt en storre
produktutvecklingstryck 4n de 6vriga branscherna. Forsékringar ligger pa samma sétt lagre &n
de andra branscherna avseende produktutvecklingstryck. Dock kan vi inte se négra starka
samband i materialet som bekraftar detta.
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4.1.5 Effektiv produktion och utveckling

Effektiv produktion
Denna dimension Effektiv produktion, visar ett medelvérde for foretagets malsattning nér det
giller att ha en effektiv produktion. Den innehaller foljande element:

o En effektiv produktion ir viktig for foretaget
o Konkreta atgarder gors for att effektivisera produktionen
o Konkurrensen pa marknaden leder till krav pa sankta kostnader f6r produktionen

Effektiv utveckling

Denna dimension, Effektiv utveckling, visar ett medelvirde for foretagets malséttning att vara
effektiv som produktutvecklare. Den innehéller foljande element:

e En effektiv produktutveckling ar viktig for foretaget
e Konkreta atgirder gors for att effektivisera produktutvecklingen
o Konkurrensen pa marknaden leder till 6kade krav pa att ta fram nya produkter

o Foretaget utvecklar minga nya produkter nu och i framtiden

Det framgar helt klart att en effektiv produktion for alla foretag 4r den viktigaste malsittningen
jamfort med en effektiv utveckling.

Dimension Medelviarde
Effektiv produktion i Fe
Effektiv utveckling 2

Tabell 1. Medelviarde for effektiv produktion och utveckling

Vid en jamforelse mellan foretag med olika storlek ser vi inga systematiska skillnader. Det blir
intressantare om vi jamfor mellan branscherna. I denna jamforelse ser vi att férsakringar ligger
lagre bade avseende effektiv produktion, men framforallt avseende effektiv utveckling. Detta

stimmer vil dverens med andra indikatorer nér det géller att bedoma produktutvecklingstryck.

Jamforelse mellan fokus effektiv utveckling och produktutvecklingstryck — branscher

Vid en jamforelse mellan de olika branscherna med avseende pa fokus pa effektiv utveckling,
ledtidsfokus, aktiv i utveckling av nya produkter/tjanster far vi nedanstiende bild. Har
framtrider det tydligt att branschen forsakringar avviker betydligt frin de andra i de tre forsta
dimensionemna. Telekom finns hela tiden pé den 6vre delen av dimensionerna liksom bankerna.
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Figur 24. Effektiv utveckling och produktutvecklingstryck
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4.1.6 Konkreta mal for produkt- och tjéinsteutvecklingen samt dess uppf6ljning.

Nir det giller konkreta mal for produkt- och tjansteutvecklingen samt dess uppfoljning har vi
bett véra respondenter att ange vilka konkreta mal de satt upp, och om de regelbundet méter
dessa. De alternativ de hade att vilja mellan var féljande:

Vi har satt upp konkreta mal nir det giller att: Vi miiter regelbundet:

korta ledtiderna i produkt- och tjdnsteutvecklingen ledtiderna f6r produkt- och tjénsteutvecklingen
forbattra produktkvalitet for kund produktkvalitet f6r kund
minska antalet fel i produkt antalet fel i produkt

minska kostnader for produktion av produkter/tjanster  kostnader for produktion av produkter/tjdnster

minska kostnader for utveckling av nya kostnader for utveckling av nya produkter/tjdnster
produkter/tjdnster

leveransprecision leveransprecision

annat annat

inte aktuellt inte aktuellt

D4 vi antog att alla respondenter frén ett foretag inte har kunskap om samtliga mal som satts
upp, och vilka av dessa som miits, rickte det med att en av respondenterna hade kryssat for ett
alternativ for att det skulle gélla for hela foretaget.

Vid en rangordning av de olika malen som foretagen satt upp far man f6ljande matris:

Rangordning av konkreta mal foretagen satt upp efter bransch

Vi har satt upp konkreta mal nir det allajFéors Bank Andra Telekom
giller att: akrin Finans

gar
korta ledtiderna 1 produkt- och 5 5 1 3 -
tjansteutvecklingen
forbattra produktkvalitet for kund 1 1 1 2 3
minska antalet fel 1 produkt 3 3 3 E 1
minska kostnader for produktion av 2 2 3 1 5
produkter/tjénster
minska kostnader for utveckling av nya 6 5 B R 6
produkter/tjanster
leveransprecision 4 3 5 4 1
annat ' 8 7 5 8 7
inte aktuellt 7 ¥} 5 7 7

Tabell 2. Rangordning av konkreta mal/bransch

Nir det géller konkreta mal 4r de tre viktigaste punkterna att forbattra produktkvalitén for
kunden, minska kostnaderna i produktionen samt att minska antalet fel i produkten.
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Det &r vart att notera att korta ledtiderna i produkt- och tjdnsteutvecklingen kommer pa en femte
plats bland de understkta foretagen. Den diskussion som har funnits i bade litteratur och
forskning angéende ledtidernas betydelse for foretagets 1onsamhet verkar inte satt sin pragel pa
de undersokta foretagen.

Det centrala #r i stéllet produktkvalité (med draghjalp av TQM, ISO 9000 mm), bade vad galler
kundupplevd kvalité och antalet fel i produkt. Fragan ar om god kvalité ricker for att behélla
kunder och l6nsamheten i framtiden.

Vid en rangordning av de olika mélen som foretagen miter och foljer far man féljande matris:

Rangordning av de mal foretagen miiter regelbundet efter bransch

Vi miiter regelbundet: allaj Fors Bank Andra Telekom
akrin Finans
gar

ledtiderna 1 produkt- och tjdnsteutvecklingen 6 5 - 5 -
produktkvalitet for kund 2 2 1 5 )
antalet fel 1 produkt 5 6 i 3 4
kostnader for produktion av 1 1 1 1 2
produkter/tjanster

kostnader for utveckling av nya 4 4 4 1 -4
produkter/tjanster

leveransprecision 3 2 4 3 1
annat 8 8 7 8 8
inte aktuellt 7 Y 8 7 7

Tabell 3. Rangordning av méitomraden/bransch

Nir det giller att mita de mal man satt upp ar de tre viktigaste punkterna att mite kostnaderna i
produktionen, produktkvaliteten for kunden och leveransprecision.

Aven hir kommer ledtiderna lngt ner i prioriteringslistan. Det betyder egenligen bara att det inte
dr sdrskilt viktigt att méta de faktorer som man inte satt upp konkreta mal for.

Vid en jamforelse mellan de tva matriserna ser man att det ar en differens mellan malet att
minska antalet fel i produkt och att foretagen regelbundet miter antalet fel i produkt.
Anledningen till detta kan vara att det ar viktigt att minska felen i produkterna, men man vet
dnnu inte hur man pa ett smidigt satt skall méta det.

Ytterligare en differens som man kan peka pa 4r att méta kostnader for utveckling av nya
produkter/tjanster kommer pa en fjdrde plats, men att man har satt upp ett konkret mal for att
minska dessa kostnader endast dr rankat som nummer sex.

Tittar man pa hur de olika branscherna har svarat ser man att korta ledtiderna rankas som
nummer ett av de foretag som tillhandahaller banktjanster, men att méta ledtiderna kommer pd
en delad fjarde plats.

Ytterligare en sak som &r virt att peka pa 4r att inom telekombranschen &r leveransprecision det
som rankas hogst bade nir det giller konkreta mal och att mita dessa mél. Detta ar ett faktum
som ocksa styrks i de intervjuer vi gjort inom telekombranschen.

De skillnader man ser mellan de mal man satt upp och vad man faktiskt méter kan bero pd att det
inte alltid &r sa l4tt att méta det som ar hogst prioriterat vad géller effektivisering i produkt- och
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tidnsteutvecklingen. En 1osning kan d vara att man valjer att méter det som gar att méta istéllet
for att inte mita alls.
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4.1.7 Aktivitet i produkt- och tjinsteutvecklingen

Denna dimension visar pa hur aktivt foretaget &r nir det géller produkt- och tjénsteutveckling,
bide med ett nutids- och ett framtidsperspektiv. De element som ingér i dimensionen &r
foljande:

e Foretaget utvecklar manga nya produkter och tjénster.

Foretaget tar snabbt fram en ny produkt eller tjénst nér nya forutséttningar ges.

En viktig mélséttning 4r att vara forst eller tidigt ute med nya produkter eller tjanster.

Foretaget lyckas med att vara tidigt ute med nya produkter och tjénster.

Foretaget 4r berett att ta risker vad giller nyutveckling.

Nir det giller pastdendet att foretaget &r aktivt i att ta fram nya produkter och tjdnster stimmer
det "Ganska bra” fér samtliga branscher. Man ser dock att det ar en viss skillnad mellan de olika
brancherna, diir de foretag som tilhandahéller forsikringar ligger klart lagre &n de foretag som
tillhandahé&ller telekomtjénster eller banktjanster (se diagram nedan).

Telekomtjanster (6)

Andra finansiella tjanster (11) |

Banktjanster (15) é

Férsakringar (28) |

Total (60) |

Figur 25. Aktivitet i produkt/tjansteutveckling/bransch

Precis som med de tidigare dimensionerna rader det en stor spridning i svaren inom de olika
branscherna, s de olika medelvirdena uttrycker inte en entydig syn i hur aktivt ett foretag ar i
att ta fram nya produkter och tjénster.
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#+500 (12)

| #200-498 (11) |

#100-199

#-99 (20)

Total (60)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Figur 26. Aktivitet i produkt/tjansteutveckling/storlek pé foretag

Om man istéllet for att titta pd denna dimension med en branschuppdelning, anvénder storlek pé
foretag som grupperingsvariabel ser man att gruppen 200-499 anstéllda far ett ligre virde 4n de
Ovriga grupperna. Detta virde beror inte p4 att det rader en snedfordelning av foretag frén olika
branscher. Avvikelsen kan inte heller forklaras med att det réder en snedférdelning eller en
skillnad i hur data- respektive marknadssidan ser pé foretaget aktivitet i att ta fram nya produkter
och tjénster. Den forklaring som ligger nérmast till hands &r att det 4r en vildigt stor spridning
pd svaren inom varje grupp, och da frimst inom gruppen 200-499 anstéllda. Den stora sprid-
ningen innebdr att denna dimension inte later sig redovisas pa ett bra sitt med en uppdelning p
antalet anstéllda, eftersom en sddan uppdelning inte representerar de undersokta foretagen pa ett
bra sitt.
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4.1.8 Risktagande

Denna dimension visar pa i vilken utstrickning foretagen ir villiga att ta risker vid utvecklingen
av nya produkter och tjanster. Dimensionen bestar av foljande element:

e Vi dr beredda att ta betydande risker nér det géller nyutveckling.

» Vi satsar mycket pa ny teknik i nya produkter och tjanster.

I diagrammet nedan ser man att det inte 4r sarskilt stora skillnader 1 hur man ser pa riskvillig-
heten mellan de olika branscherna. De foretag som tillhandahaller andra finansiella tjanster eller
banktjénster anser att de "I viss man” &r villiga till att ta risker vid produkt- och tjansteutveck-
lingen, medan de tva Gvriga branscherna anser att pastdendet stimmer “Ganska bra”. Sprid-
ningen pa svaren inom varje grupp &r stor sa skillnaderna bor tolkas med en viss forsiktighet.

Risktagande

Telekomtjanster (6)

Andra finansiella tjinster (11)

Banktjanster (15)

Forsakringar (28)

Totalt (60)

0,00 ' ' 3 2,00 2,50 3,00

Figur 27. Risktagande/bransch

Tar man & andra sidan och tittar pa hur de olika foretagen har svarat i forhallande till antalet
anstillda fir man ett mycket intressantare diagram. Tre av de fyra grupperna anser att pastaendet
om riskvillighet stimmer "Ganska bra”, men den sista gruppen (200-499 anstéllda) anser att
pastéendet bara stimmer I viss man” (se diagrammet nedan). Aterigen &r variansen i svaren
stor.
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Risktagande

#+500 (12)

1,67 |
#200-499 (11)
|

#100-199 (17) 1,65

#99 (20)

2,00 2,50 3,00

Figur 28. Risktagande/storlek pa foretag

Analyserar man diagrammet ovan ytterligare, och tittar pd hur de olika grupperna av foretag
svarat pa dimensionens element, far man diagrammet nedan. Dér ser man att féretagen generellt
sett svarat ligre (“Inte alls” eller "I viss man”) pa pastaendet att de &r beredda att ta betydande
risker ndr det giller nyutveckling 4n pa pastdendet att de satsar mycket pa ny teknik i nya
produkter och tjénster.

Man ser ocksé tydligt hur gruppen med 200-499 anstéllda har svarat ldgre &n de dvriga
grupperna.

3

0 - — T T
Beredda att ta betydande Satsar mycket pa ny teknik i
risker vid nyutveckling nya produkter

—O- #99 T #100-199 —2— #200-499 —$— #4500
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Figur 29. Risktagande/storlek pa foretag/element

Gér det da att forklara de skillnader man ser i diagrammet ovan? Vi kan tinka sig tva
forklaringar:

De mindre féretagen 4r relativt unga foretag som méste vara aggressiva i sin produktutveckling
for att 6ver huvud taget ha en chans att klara sig p4 marknaden, dér bland annat 6kad kon-
kurrens gor tillvaron allt svarare. De mindre féretagen méste ta risker, det rder en vinna

eller forsvinna” situation fér dem.

De stora foretagen &r antagligen redan etablerade p4 marknaden och. De har d rad att ta risker.
Det sker dock inte i produktionen, utan i produktutvecklingen. Ett stort foretag gar inte omkull
lika Jétt som ett litet, om de skulle satsa pa att utveckla en produkt som inte siljer sirskilt bra.

Vikan dock inte forklara varfor foretag med 200-499 anstillda far ett s§ pass mycket ldgre
vérde 4n de Gvriga foretagen i denna dimension. Det gér inte att direkt se nigra gemensamma
faktorer hos de féretag som ingdr i denna grupp.
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4.1.9 ITs roll i utvecklingen och produktionen

Dimensionen ITs roll i utvecklingen och produktionen visar bade pa de méjligheter som den
snabba utvecklingen av IT ger vad avser utveckling och produktion av produkter och tjénster,
men ocksa i vilken grad foretaget utnyttjar de majligheter som ges. De element som ingér i
dimensionen ar foljande:

e Snabb IT-utveckling 6kar mojligheter for att ta fram nya produkter och tjanster.
e Foretaget 4r bra pa att ytnyttja ITs méjligheter i produkter och tjénster.
e Snabb utveckling av IT dkar mojligheter for att rationalisera tjansteproduktionen.

e Foretaget 4r bra pa att utnyttja ITs mojligheter for produktionsrationalisering.

Foretagen anser generellt sett att de bade utnyttjar mojligheterna och paverkas av ITs utveckling
”Ganska bra” (se diagrammet nedan). De 4r relativt sma variationer som férekommer mellan de
olika branscherna. En ganska stor spridning i svaren inom de olika grupperna gor att skillna-
derna maste tolkas forsiktigt.

ITs roll i utveckling och produktion

Telekomtjanster (6)

Andra finansiella tjanster (11)

Banktjanster (15)

Forsakringar (28)

Total (60)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Figur 30. ITs roll i utvecklingen och produktionen/bransch

Det finns inte heller négot beroende mellan det virde foretagen har i denna dimension och
antalet anstéllda inom respektive foretag.

Det &r intressant att notera att foretagen anser att de inte klarar av att utnyttja de méjligheter som
den snabba utvecklingen for med sig i samma takt som utvecklingen okar (se diagram nedan).
Det ér endast de foretag som tillhandahéller banktjanster som anser att de klarar av att utnyttja de
nya mojligheterna i samma utstrackning som de dyker upp, men bara nir det giller rationali-
sering av tjénsteproduktionen. Telekomforetagen lyckas néstan med att utnyttja de méjligheter
som den snabba IT-utvecklingen fér med sig for att ta fram nya produkter och tjénster i samma
grad som de dyker upp.
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Utveckling kar For et aget Utveckling 6kar méj-  Foretaget
méj lighet for ny utnyttar lighet for rationell utnyttjar
produkt/ tj anst méjligheten tj anstepr oduktion mojligheten

O~ Forsakringar 1~ Banktjanster =& Andra —O— Telekomtj anster

Figur 31. ITs roll i utvecklingen och produktionen/bransch/element
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4.1.10 Internetteknikens paverkan pa foretaget
Denna dimension visar pa Internetteknikens paverkan pa foretaget ur foljande perspektiv:

e Internets paverkan pa kundkommunikationen
e Internets paverkan pa produkt/tjanstedistributionen
¢ Internets paverkan pa produkt/tjansteutvecklingen

e Formaga att utnyttja Internet som konkurrensfordel

I f6ljande diagram visas de medelvédrden som genererats fordelade &ver de olika branscher som
ingick i undersdkningen. Siffror inom parentes anger antalet féretag i respektive bransch.

Skalans numeriska varden skall 6versittas enligt foljande; 0,00 - 0,74 = Inte alls, 0,75 - 1,49 =
I viss man, 1,50 - 2,24 = Ganska bra, 2,25 - 3,00 = I hog grad.

Internets péaverkan pa foretaget

\
| Telekomtjanster (6)
|
|

Andra finansiella tjanster (11)

Banktjanster (15)

Forsakringar (28)

Totalt (60)

f ' \
L 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 ‘
|

Figur 32. Internets paverkan pa foretaget

Det réder en stor spridning pé svaren inom varje bransch, s& det gir inte att entydigt séga att alla
foretag inom samma bransch har en likartad syn pé hur Internettekniken paverkar foretaget.
Man kan dock séga att foretag som tillhandahaller telekomtjanster anser att Internettekniken
paverkar deras foretag i hogre utstréckning 4n vad de foretag som tillhandahéaller forsikringar
och andra finansiella tjdnster anser. Detta kan bland annat forklaras med att det 4r de foretag
som tillhandahéller telekomtjénster som skall forse oss med sjalva uppkopplingen till Internet,
vilket vi redan gatt in pa i kapitlet “Internet och de undersokta branscherna”.

Att de foretag som tillhandahaller banktjanster far ett hogre virde i diagrammet ovan 4n de
foretag som tillhandahéller 6vriga finansiella tjanster kan bero pa en eller flera av f6ljande
orsaker:

* Gruppen ”Andra finansiella tjinster” bestér inte enbart av fondkommissionirer (som
péaverkas av en okad aktiehandel ver Internet) utan 4ven kreditbolag, trohetskortsforetag,
mm. Den senare kategorin foretag paverkas inte i lika hog grad av Internettekniken.

® De foretag som har gétt ut hardast och marknadsfort sina Internet-lanserningar #4r framforallt
banker (Ostgdta Enskilda Bank, Sparbanken och Tryggbanken). De far sdledes mer upp-
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marksamhet bade inom och utanfér branschen, vilket bidrar till en 6kad konkurrenskinsla
inom branschen.

Den stora skillnaden mellan telekombranschens svar i férhallande till de 6vriga branschernas
svar finns framfor allt i elementen ”Internets paverkan pa produkt/tjansteutvecklingen” och
“Férméga att utnyttja Internet som konkurrensfordel” (se diagram nedan).

Internettekniken

3,00

2,50 1

2,00 9%

(-
0,00
kommer att paverka kommer att paverka kommer att paverka formaga att utnyttjia ar
vart satt att vart satt att vart sattatt ta fram avgdrande for
kommunicera med tillhandahalla nya produkter/tjinster konkurrensmdjligheter
kundema produkter/tjanster

I—.—Tota[ (60) —8—Forsakringar (28) —~Banktjanster (15) ——Andra finantiella tjanster (11) —M¥—Telekomtj&nster (6) |

Figur 33. Internettekniken

Bland de foretag som tillhandahéller forsékringar, bank- och andra finansiella tjénster har man
generellt svarat hogre (ganska bra) pa elementen “Internets paverkan pa kundkommunikationen”
och ”Internets paverkan pa produkt/tjanstedistributionen” 4n pa de andra tva elementen.

Anledningen till detta kan delvis forklaras med att man i kommunikationen med kunderna, vilket
dven till stor del inbegriper produkt- och tjanstedistributionen, maéste hitta nya och for kunden
attraktiva koncept.

Att erbjuda sina produkter/tjanster 6ver Internet récker inte léngre i sig sjélvt som en
konkurrensfordel, utan man maste dven komplettera utbudet av produkter/tjanster med
tilliggsprodukter och utdkad service. Detta &r en utveckling som redan har skett i USA,
men inte riktigt natt hit till Sverige &nnu. (se vidare kapitlet “Internet och de undersokta
branscherna™).

Foretagen behover daremot inte paverkas av Internet-tekniken vad giller sjédlva produkt- och
tjansteutvecklingen, &ven om deras produkter och tjédnster blir Internet-baserade.

Ett pstiende som vi hade med i enkéten, men som inte finns med i denna dimension (pd grund
av dalig korrelation mot de Ovriga pastdendena i dimensionen), var Internet-tekniken kan utgéra
ett allvarligt hot for var affarsverksamhet.

De flesta foretag anser att internet-tekniken inte utgdr nagot hot (medelvirdet for samtliga
foretag blev 0,33 vilket motsvarar "Inte alls”), men en kategori av foretag avviker markant frén
detta virde, och det 4r foretag som tillhandahaller banktjénster med med &n 500 anstéllda. De fér
ett medelvirde som motsvarar ' viss man” (néstan pa gransen till ”Ganska bra™).
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Varfor avviker de stora bankerna fran mangden? Med ett standigt okande antal nya telefon-
banker, som antagligen har det mycket littare att komma ut pa Internet, kdnner de stora
bankerna ett hot fran dessa nya aktorer.

Om den utveckling som idag sker i USA &ven blir verklighet hér, 4r det framférallt de smé
nischaktérerna som kommer att ta for sig av Internet-marknaden. Och som vi skrev tidigare i
kapitel 2.2; Om en kund mérker att den kan gora lika bra affarer med en maskin, vilken skillnad
gor det da vem som &ger maskinen?
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4.1.11 Programvaruutvecklingens roll i verksamheten
Under detta tema kommer vi att analysera svaren pa fragor som ror fordndringar avseende:

e andelen programvara som egenutvecklas respektive kops in for karnverksamheten eller for
administration (standardprogramvara)

e anvindning av programvara och datorer som anvénds i produktion av tjénster och produkter
e inkOp av programvaruutveckling fran lagloneldnder

Andelen programvara som egenutvecklas respektive kops in

Under rubriken Okning av inkopt programvara i figuren nedan, har vi samlat foljande fragor:
e 78. Andelen ink&pt programvara ékar

e 85a. Andelen inkopt programvara for administrativ verksambhet (¢j kirnverksamhet) 6kar

e 85b. Andelen standardprogramvara (med eventuella anpassningar) okar for hanteringen av
administrativ verksamhet (ej kérnverksamhet).

Under rubriken Egenutveckling dkar, har vi samlat foljande fragor:

79. Andelen egenutvecklad programvara minskar generellt (vind)

84. Andelen egenutvecklad programvara for administr ativ verksamhet (ej kamverksamhet)
minskar (vind)

Cell Line Chart
Split By: anstélida

2 L
] , i #-99

A —— #100-199
1,5 - i

#200-499
#+500

¢ w9

Okning av inképt programvara Egenutveckling okar

Figur 34. Programvaruutvecklingens roll i verksamheten

Vid en jamforelse mellan olika branscher sag vi inga storre skillnader. Om vi ddremot studerar
svaren med avseende pa foretagsstorlek, ser vi en intressant skillnad. De stora foretagen med
mer an 500 anstéllda anser i mindre grad att egenutvecklingen okar.
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Négot ldgre ligger de mindre foretagen nér det géller deras vardering av att andelen inkdpt
programvara Okar. Totalt sett varderar foretagen att egenutvecklingen av programvara generellt
Okar samt att andelen inkdpt programvara okar. Detta skulle kunna tolkas som att marknaden for
programvaruutveckling, savil internt som externt okar.

Anvéindning av programvara och datorer i kirnverksamheten

Under rubriken Anvéndning av programvara och datorer i verksamheten har vi summerat
svaren pa tva pastaenden:

81: Andelen programvara for kirnverksamheten okar

83. Programvara och datorer anvinds i 6kande utstrickning for produktion av
tjanster/produkter

Anvidndning av programvara och datorer

Telekomtjanster | ) |2,306
Andra?“finansiella 7 |2,25
tjanster {
Banktjanster |2,367 @
Férsakringar — ~|1,083
Total ] |2,16
: i 4 & =2 & =&

Figur 35. Anvindning av programvara och datorer i kirnverksamheten

De flesta foretag ligger hogt i uppfattningen att andelen programvara och datorer for
karnverksamheten okar. I detta sammanhang ligger forsikringar betydligt l4gre i sin
uppskattning.
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Programvaruutveckling i laglonelinder

Nedan foljer en redovisning av svaren pé pastaendet:

92. Vi har allvarligt &vervigt att 14gga ut programvaruutveckling pa s.k. laglonelénder.

#+500

#200-499

#100-198

Programvaruutveckling
lagloneldnder/storlek

J |0,292
]o,045
0

10,05

[]o,086

0 0.5

Figur 36. Programvaruutveckling i 1glonelénder/storlek p foretag

Det ir uppenbart att mycket fa foretag har funderat pa detta. Det 4r endast foretag med mer én

500 anstillda som pa nagot sitt har 6vervagt detta. En intressant koppling till figuren ovan som

beskriver hur féretagen uppfattar utvecklingen av egenutvecklad programvara, dér de storre
foretagen virderar 6kningen av egenutvecklingen som lagre. Finns det ett samband?

ITs roll i produkt/tjdnsteutveckling

57



Programvaruutveckling i lagloneldnder/bransch

Telekomtjanster |0,1 67

Andre?_fmanaella D 0,091
tjanster

Banktjanster D0,1 =
Forsakringar ]0,058

Total ] 0,088

0 0,5 1 15 2 2,5 3

Figur 37. Programvaruutveckling i lagloneldnder/bransch

Vi kan med ovanstaende bild se en liten skillnad mellan Telekomstjénster och de andra
branscherna, men den &r sé liten att den 4r forsumbar.
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4.1.12 Systemarvet

Denna dimension visar pa i vilken utstrackning de tidigare utvecklade systemen utgor ett hinder
for olika organisatoriska forandringar som gors for att effektivisera tjénste- och
produktutvecklingen samt kommunikationen inom foretaget.

e De gamla systemen stodjer inte samverkan dver enhets- eller yrkesgrénser.
e De gamla systemen 4r svara att snabbt dndra for att stodja nya produkter och tjdnster.
e Foretagets IT-system utgdr ett hinder for organisationsforéndringar.

o Systemutvecklingsbehovet kan inte tillgodoses med de befintliga resurserna.

Péstiendet att de gamla systemen utgér ett hinder vid organisatoriska forandringar och vid
produkt- och systemutveckling stimmer bara ”I viss man” for alla de undersokta branscherna
forutom telekombranschen, dar det stimmer "Ganska bra” (se diagrammet nedan). Till skillnad
frén de tidigare dimensionerna #r spridningen mellan de olika svaren inom varje grupp inte
sarskillt stor, vilket innebir att de redovisade medelvardena for respektive bransch verkligen
uttrycker en skillnad.

Systemarvet

Telekomtjanster (6)

Andra finansiella tjanster (11)

Banktjanster (15) |

Forsakringar (28)

Total (60)

2,5 3,0

Figur 38. Systemarvet/bransch

Det 4r virt att namna att det inte finns négra storre skillnader i hur personer fran data- respektive
marknadssidan av en verksamhet svarat 1 denna dimension, si en enskild respondents pers-
pektiv p& verksamheten verkar inte ha ndgon inverkan pé detta resultat.

Om man tittar p4 samma dimension men i forhdllande till foretagens storlek ser man tydligt att
problem med systemarvet 6kar med okat antal anstéllda (Se diagram nedan). For de tvé storsta
kategorierna (foretag med fler dn 200 anstillda) stémmer pastdendet att de gamla systemen utgor
ett hinder vid organisatoriska forandringar samt vid produkt- och systemutveckling "Ganska
bra”. Samma pastéende stimmer dock bara ”I en viss mén” for de tvé mindre kategorierna (férre
an 200 anstéllda).

ITs roll i produkt/tjansteutveckling ' 59



Systemarvet

#+500 (12)

#200-499 (11)
|

#100-199 (17)

#-99 (20)

Total (60)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Figur 39. Systemarvet/storlek pa foretag

Varfor har da de storre foretagen mer problem med systemarvet dn de mindre foretagen? En
forklaring kan vara att de mindre foretagen dr relativt unga foretag, vilka inte har ndgot
systemarv over huvud taget. Bland de mindre foretagen har vi de flesta telefonbankerna och
ménga av de nya teleoperatdrema. De storre foretagen &r foretag som har funnits med pa
marknaden ett bra tag, och man skall inte glémma bort att de finansiella foretagen (framst
bankerna) var med tidigt i datoriseringens barndom.
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ej samverkan dver att snabbt anpassa for hinder for org. hovet kan ej tillgodoses
enhet sgraénser nya produkter forandringar med befint liga resurser

O #9909 I #100-199 —&— #200-499 —O— #4500

Figur 40. Systemarvet/storlek pa foretag/element

I diagrammet ovan ser man hur varje element i dimensionen har besvarats i forhéllande till
foretagets storlek. Man ser nu att det &r stora skillnader mellan de olika elementen. Att foretagets
IT-system utgér ett hinder for organisationsforandringar stimmer “Inte alls” for alla foretag med
farre dn 500 anstillda. A andra sidan stimmer det i hog grad for foretag med fler 4n 200
anstillda att IT-systemen &r svara att snabbt dndra for att stodja nya produkter och tjénster.

Sammanfattningsvis kan man siga:

e att de tidigare utvecklade systemen inte stddjer samverkan Gver enhetsgrénser sérskilt bra.

e att de tidigare utvecklade systemen #r svara att snabbt anpassa for nya produkter och tjdnster.
e att IT-systemen inte utgdér nagot hinder for organisationsforandringar.

e att behovet av systemutveckling inte kan tillgodoses med de befintliga resurser som finn
inom foretaget.
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4.1.13 Decentralisering av IT-verksamheten

Denna dimension visar pa i vilken utstrackning foretagen upplever att IT-verksamheten
decentraliseras. De element som ingar i dimensionen 4r foljande:

e JT-verksamheten blir alltmer decentraliserad.

e Utvecklingsresurserna ldggs ut mer och mer pa de olika affirsomradena.

Péastiaendet att IT-verksamheten blir mer och mer decentraliserad stimmer bara ”’T viss man”
for samtliga branscher (se diagram nedan).

| Decentralisering av IT-verksamheten

Telekomtjénster (6)

Andra finansiella tjdnster (11)

Banktjanster (15)

Foérs&kringar (28)

Total (60)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00
!

Figur 41. Decentralisering av IT-verksamheten/bransch

Den finns en skillnad som syns mellan foretag som tillhandahller andra finansiella tjanster och
de dvriga foretagen. Viss forsiktghet i tolkning av dessa skillnader bor iakttagas da det 4r en
stor spridning av svar inom de olika grupperna. Det rader saledes inte en enhetlig syn pa i
vilken man IT-verksamheten blir mer och mer decentraliserad. Det 14ga medelvirde som
foretagen visar upp i denna dimension tyder dock pa att de som inte redan har en decentraliserad
IT-verksamhet inte heller tinker ga in for att sprida ut sin IT-verksamhet i organisationen.

Ser man istéllet pa hur foretagen uppfattar IT-verksamhetens decentralisering i forhéllande till
antalet anstillda far man ungefar samma resultat som i fallet ovan. Alla kategorier far ett viirde
som motsvarar ”’I viss man”. Det finns en stor spridning av svar i materialet.

Nér man tittar pa de enskilda elementen som ingér i dimensionen var for sig upptéicker man att
foretagen tenderar att ange ett lagre véarde vad géller spridningen av utvecklingsresurserna pa
affarsonrddena. Denna bild forandras dock lite om man tittar pa de tva elementen var for sig i
forhallande till antalet anstillda.

De storsta foretagen (6ver 500 anstéllda) anger ett lika hogt virde pa bada pastdendena angande
decentralisering av IT-verksamheten (se diagram nedan).
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Figur 42. Decentralisering av IT-verksamheten/storlek/element

Vilken #r d& orsaken till att det #r sa stora skillnader mellan de olika foretagens virden i denna
dimension. Det finns en trend som lyser igenom. Det finns en skillnad i svar beroende pa det

perspektiv som foretaget har inom den eventuella koncernen. De foretag som har ett hogt vérde

i dimensionen #r ofta foretag med ett dvergripande koncernansvar (moderbolag), vilka oftare

lagger ut delar av verksamheten p4 sina dotterbolag (eller koncernmedlemmar med motsvarande

funktion). De foretag som har ett lagre virde i denna dimension &r saledes dotterbolag, vars
uppgift till stor del 4r att ta emot uppdrag fran moderbolagen.
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4.1.14 Projektbefogenheter

Dimensionen Projektbefogenheter visar dels pa hur stor befogenhet de storre projekten har, men
dven de befogenheter som projektledarna har. De element som ingér i dimensionen &r foljande:

o Storre utvecklingsprojekt kors som egna projekt med en stark projektledare.

® Projektledarna i storre utvecklingsprojekt har stora befogenheter avseende
resursanskaffning.

e Projektledarna i storre utvecklingsprojekt har stora befogenheter avseende produktens
utformning.

e Storre utvecklingsprojekt kors i den befintliga linjeorganisationen, som har stort inflytande
over projektet.

Vad giller pastaendet att de storre utvecklingsprojekten och dess ledare har stora befogenheter
stimmer det "Ganska bra” for samtliga branscher (se diagram nedan). Det 4r forhallandevis
jdmna medelvirden, och de smé avvikelser som forekommer kan forklaras med att det &r en stor
spridning mellan svaren inom de enskilda grupperna.

Projektbefogenheter

Telekomtjanster (6)

Andra finansiella tjanster (11)

Banktjanster (15)

Forsaksingar (28)

Totalt (60)

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

S

Figur 43. Projektbefogenheter/bransch

Det &r inte heller ndgon storre skillnad mellan medelvirdena om man istéllet for att jamfora pa
branschniva jamfor foretagens virden i forhallande till antalet anstallda.

Vid en nérmre analys av de olika elementen 1 dimensionen ser man att foretagen i ganska hog
grad lyfter ut de storre utvecklingsprojekten ur den ordinarie linjeorganisationen (se forsta och
sista elementen i diagrammet nedan).

Projektledaren verkar ddremot inte ha sérskilt stora befogenheter vare sig nér det giller att skaffa
de resurser som krévs eller avseende produkten eller tjdnstens utformning (se de tva mittersta
elementen i diagrammet nedan).
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Detta fenomen 4r mest framtriddande hos de foretag som tillhandahéller telekomtjénster. Dir ser
man att pastdendet att de storre utvecklingsprojekten lyfts ur linjeorganisationen stammer "1 hog
grad”, medan pastdendet att projektledaren har stora befogenheter vad giller utformningen av
produkter endast stammer I viss man”.

3

2,51 L

1,5 1 L

Stérre proj ekt Proj ektledare Projektledare har  stérre utvecklings-

drivs separat med  har befogenhet  befogenhet éver projekt drivs i

stark projektledare  gver resurser produktens utform- |injen (inverterat)
ning

—O— Forsakringar L1 Banktjanster =&— Andra —O— Telekomtj&nster

Figur 44. Projektbefogenheter/bransch/element

Vad kan man d4 utlisa av diagrammet ovan? Féretagen lyfter framforallt ut administrationen
av de storre tjinste- och produktutvecklingarna. Projektledaren blir dé till stor del en admi-
nistrativ chef. Det betyder att linjeorganisationen fortfarande har makten éver resurserna och
produktens/tjanstens utformning.

Gor man en jamforelse med bilindustrin, déir Concurrent Engineering-tankarna har hjalpt till
med att korta ledtiderna i produktutvecklingen, mérker man att de undersdkta branschernas
projektledare saknar de befogenheter som méjliggjort ledtidsforkortningarna inom framférallt
den japanska bilindustrin.

ITs roll i produkt/tjansteutveckling 65



4.1.15 Utvecklingsprojekten moter de uppsatta malen

Dimensionen, Utvecklingsprojekten moter de uppsatta mélen, visar pa om foretagen klarar av
att leva upp till de mal de sjalva satt upp avseende tid, kostnad och kundkvalité. Dimensionen
innehéller f6ljande element:

e Vi har haft flera lyckade nyutvecklingsprojekt under de senaste tre aren.

o De flesta utvecklingsprojekt héller de utsatta tidsplanerna.

e De flesta utvecklingsprojekt haller de angivna kostnadsramarna.

e De flesta utvecklingsprojekt levererar produkter med god kvalitet for kund.

e Vi har haft flera misslyckade nyutvecklingsprojekt under de senaste tre aren.

Pastdendet att utvecklingsprojekten moter de uppsatta malen stammer “Ganska bra” for samtliga
branscher (se diagrammet nedan). Man kan dock urskilja tva grupper; de foretag som tillhanda-
héller telekomtjanster respektive forsdkringar (som ligger nira den undre gréansen i intervallet),
och de foretag som tillhandahaller bank- respektive andra finansiella tjénster (som ligger niira
den Gvre gréinsen 1 intervallet).

Det &r virt att notera att det inte dr en sérskilt stor spridning mellan de enskilda svaren inom
varje grupp, vilket gor att de medelvédrden som redovisas 1 diagrammet nedan faktiskt uttrycker
en skillnad mellan de olika branscherna.

Utvecklingsprojekten moter de uppsatta malen

Telekomt janster (6)

Andra finansiela tjdnster (11)

Banktjanster (15) |

Forsakringar (28)

Tota (60) 1,8%

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Figur 45. Utvecklingsprojekten méter de uppsatta malen/bransch

Det finns dock stora skillnader bdde mellan de olika branschernas medelvirden i varje element i
dimensionen, och de enskilda branschernas vérden for respektive element i dimensionen (se
diagram nedan).

Det stdimmer I hog grad” eller "Ganska bra” for samtliga branscher att man haft flera lyckade
nyutvecklingsprojekt under de senaste tre aren.
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Fragan ar da vad som menas med ett lyckat nyutveck_lingsprojekt‘. Vi har valt att titta pa om
utvecklingsprojekten héller tidsramarna, kostnadsramarna och om de héller god kundkvalité
vilket de tre mittersta elementen i diagrammet nedan visar.

3 ; i : i L
25 1 L
2 - -
15 7 L
1 ] L
S i
0
Lyckade nyutv. Utv. projekt Utv. projekt Utv. projekt Msslyckade nyutv.
projekt de héller héller kost nads- héaller god projekt de senaste
senaste 3 dren tidsplanerna ramarna kundkv alit & 3 &en (inverterat)

-O- Forsikringar -LF Banktjanster —&— Andra —0— Telekomtjanster

Figur 46. Utvecklingsprojekten moter de uppsatta méalen/bransch/element

Vid en nirmare granskning ser man att elementet, Utvecklingsprojekten haller god kundkvalité,
far ett virde som ar mycket hdgre 4n bade utvecklingsprojekten haller tidsplanerna och utveck-
lingsprojekten héller kostnadsramarna. Foretagen lyckas saledes inte alls i lika hog grad med att
hélla tidsplanerna och kostnadsramarna som med att halla god kundkvalité enligt dem sjélva.

Om man istillet for att titta p4 skillnaderna mellan de olika elementen i dimensionen och tittar pa
de skillnader som finns mellan de olika branscherna inom samma element, ser man att det 4r en
forhallandevis gemensam syn de olika branscherna har rorande flera lyckade nyutvecklings-
projekt de senaste tre &ren och att utvecklingsprojekten levererar god kundkvalité. Det ar dar-
emot stora skillnader mellan de olika branschernas syn pa om de flesta utvecklingsprojekten
haller tidsplanerna respektive kostnadsramarna.

Vad betyder d4 de stora skillnaderna mellan de olika elementen i dimensionen? Har man
problem med att hilla tidsplanen och kostnadsramarna tyder det pé att det kan vara en lag
effektivitet i projektet. Man kan dessutom ifrigasétta om det réder ett verkligt produkt-
utvecklingstryck inom de undersdkta branscherna.

For att klara av ett hogt produktutvecklingstryck racker det troligtvis inte med att hélla god
kundkvalité utan man maste ocksa gora det kostnadseffektivt. Att man inom Telekom uppfattar
att man inte klarar av kostnadsramarna och tidplanemna kan bero pa att det finns ett starkt
utvecklingstryck som hért pressar knappa resurser.***
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4.1.16 Marknads- och datasidans bromsande effekt

Under detta tema kommer vi att titta pa i vilken utstrdckning data- respektive marknadssidan
upplever sig sjédlva och varandra som en bromsande effekt for en effektivare utvecklings-
process. De element som redogors for nedan ar foljande:

e Dataavdelningen upplevs som en broms for en effektivare utvecklingsprocess.

e Marknadsavdelningen upplevs som en broms for en effektivare utvecklingsprocess.

I diagrammet nedan ser man att dataavdelningen upplevs som en broms "I viss min”, medan
marknadssidan upplevs ”Inte alls” som en broms for en effektivare utvecklingsprocess.

—_

1

Datasidan (48)

o

95

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

/] Dataavd. upplevs som br oms Mar knadssidan upl evs som br oms

Figur 47. Marknads- och datasidans bromsande effekt

Tittar man lite ndrmre pa hur de olika sidorna har svarat upptéacker man att de tenderar att ange
ett lagre virde om sig sjdlva, dn vad de angivit om varandra (de tinker hogre om sig sjélva dn
om varandra). Man ser dock att de dr 6verens om att den stora bromsen for en effektivare
utvecklingsprocess dr dataavdelningen.

Om vi tittar pa de tva pastdendena i férhéllande till foretagens branschtillhorighet, framkommer
det att skillnaden inte &r sérskilt stor mellan branscherna, med ett undantag: telekombranschen
(se diagram nedan).

Inom telekombranschen anser de undersokta foretagen att pastdendet, att dataavdelningen
upplevs som en broms for en effektivare utvecklingsprocess, stimmer "Ganska bra” (med

ett varde som ligger pa gransen till "I hog grad”). Denna avvikelse frén de &vriga branschernas
varden kan inte forklaras med att det rader en snedfordelning av data- respektive
marknadsrespondenter bland de foretag som tillhandahéller telekomtjanster.
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Det #r ocksa virt att notera att bade datasidan och marknadssidan inom telekombranschen anser

att pastaendet datasidan upplevs som en broms for en effektivare utvecklingsprocess stimmer
”Ganska bra”.

3

2,5 7 L

Dataavdelningen upplevs som en broms Marknadssidan upplevs som en broms
- Férséakringar o 5 Banktjanster L Andra —O— Telekomtjanster

Figur 48. Marknads- och datasidans bromsande effekt/element

Hur skall man d3 forklara denna avvikelse? Vi kan se en forklaring som bestar av tre
delforklaringar:

e De undersokta telekomforetagen anser i hogre utstréickning 4n de 6vriga foretagen att de har
problem med oklara befogenheter och bristande kommunikation mellan data- och marknads-
sidan (se tabell Rangordning av problem/orsaker till linga ledtider efter bransch kapitel
4.1.18 Orsaker till langa ledtider).

e De undersokta telekomforetagen anser i hogre utstrackning 4n de dvriga foretagen att de har
ett hogre produktutvecklingstryck (se kapitel 4.1.3 Konkurrensens paverkan, 4.1.4 Aktivitet
i produkt- och tjinsteutvecklingen och 4.1.5 Omvirldsbevakning). I samtliga av de refere-
rade kapitlena ser man, om #n svagt, att de foretag som tillhandahdller telekomtjénster har ett
hogre virde 4n de 6vriga foretagen. Det kan tolkas som att telekomforetagen maste vara mer
medvetna om vad som hinder inom och runt deras egen bransch, eftersom det finns ett storre
tryck pa produktutvecklingen. Trycket kan komma bade inifrén foretaget och utifrén frén
konkurrenter och/eller kunder.

e De undersokta telekomforetagen anser i hogre utstrackning 4n de ovriga foretagen att de har
problem med systemarvet (se kapitel 4.1.9 Systemarvet).

Det finns #ven en intern koppling mellan ett hogre produktutvecklingstryck och problem med
systemarvet. Om ett foretag har ett produktutvecklingstryck kommer de nya produkterna kréva
anpassningar i de befintliga systemen for att kunna anvéndas pé ett tillfredsstéllande sétt. Ju fler
nya produkter, desto mer anpassningar krévs.

Dessa tre delforklaringar sammantaget visar pa att de undersokta telekomforetagen verkligen har
ett problem vad giller dataavdelningens bromsande effekt for en effektivare utvecklingsprocess
ur flera aspekter.
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4.1.17 Underleverantorernas roll i utvecklingsprocessen

Ett tema som vi beskriver nedan 4r underleverantérerna roll i utvecklingsprocessen. I enkéten
finns det ett antal pastdenden om detta. Vi har grupperat foljande pastaenden under detta tema:

e 51. Andelen underleverantdrer (av IT) som deltar aktivt i utvecklingen av en produkt/tjanst
okar.

e 52. Utvecklingen gar mot firre underleverantorer.
e 53. Utvecklingen gér mot ett dkat partnerskap med underleverantorer.

e 54, Andelen underleverantorer som levererar delkomponenter/delsystem okar.

Anledningen till att vi tagit med dessa pastdenden i undersckningen &r att vi ville stimma av mot
en utveckling som sedan en tid pagatt inom bilindustrin, men dven inom méanga andra industri-
grenar. En utveckling som gér mot att anvinda farre men mer aktiva underleverantorer samtidigt
som man etablerar ett 1angsiktigt partnerskap i s.k. vinna-vinna férhallanden och att under-
leverantorer tar ansvar for och levererar hela delkomponenter till produkten.[Womack, 1990].

Om vi forst analyserar hur de olika branscherna svarat nedan &r det tydligt att det enbart 4r inom
telekomtjéanster dér vi ser liknande tendenser som inom 6vrig industri. Detta pa alla punkter
utom ett, 52 Utvecklingen gdar mot firre underleverantorer.

I forhéllande till detta pastdende &r det genomgaende svaret for alla branscher att detta enbart
stimmer i viss méan. En forklaring till varfor telekomtjanster inte dven pa denna punkt foljer
trenden inom Ovrig industri, kan vara att i det nuvarande skedet sker en uppbyggnad av nya
samarbetspartners genom att nya produkter tas i bruk, nya marknader blir aktuella och dérmed
ett antal nya samarbetspartners blir aktuella att etablera samarbete med.
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Figur 49. Underleverantérernas roll i utvecklingsprocessen/element

Nir det giller skillnader avseende foretagsstorlek ser vi inga systematiska skillnader. Det &r
svart att dra ndgra slutsatser fran det materialet.
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4.1.18 Orsaker till langa ledtider
Det pastaenden som stilldes i denna grupp av fragor i enkéten var:

Orsaker till linga utvecklingstider i produkt/tjinsteutvecklingen ir ...

Efter detta fanns 17 st olika orsaker uppriknade, dir respondenterna skulle svara i hur hog grad
dessa stammer som orsak pa langa utvecklingstider pa deras foretag.

Nedan har vi gjort en rangordning av de 10 hdgst rankade orsakerna for alla foretag samt efter
storlek pa foretaget (for en analys om detta se nedan).

De 10 hogst rankade orsakerna till langa ledtider efter foretagsstorlek

Problem/orsak allaj -99 100-199 200-499 +500
93 Bristande kommunikation marknad/data 3 i) 7 4
94 Langa beslutsvagar 8 8
95 Bristfallig projektledning 4 6 3 5
96 Oklara kundkrav 2 2 2 2 1
97 Bristande kompetens 10 10 10 6
98 For lite resurser 1 1 1 ! 3
99 For mycket byrakrati

100 Kaotiska projekt

101 Daligt stod fran ledningen 9

102 Anvindning av ny teknologi -8 5 B

103 Bristande befogenheter hos projekt

104 Oforutsedda tekniska komplikationer 5 = 5 7 7
105 Formellt internt kund-lev. forhallande

106 Dalig planering i 8 4 10
107 For lag prioritering av projekt 3 3 = . RS
108 Revirtinkande 9 9
109 Oklara befogenheter T 9] 10 8 5

Tabell 4. Rangordning av orsaker till 1&nga ledtider i utveckling/storlek pa foretag
De fem hogst rankade problemen/orsakerna till 1dnga ledtider i projekt for alla foretag var:

98 For lite resurser 1,656
96 Oklara kundkrav 1,489
107 For lag prioritering av projekt 1,303
95 Bristfallig projektledning 1,204

104 Oforutsedda tekniska komplikationer 1,195
Tabell 5. De fem hogst rankade orsakerna till langa ledtider/totalt
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Det forsta man kan konstatera &r att man i allménhet sitter 1dga varden pa huruvida pastdendena
stimmer som orsaker till 1anga ledtider. Kan detta bero pa att de alternativ som vi anger inte alls
var relevanta for foretagen?

I enkiiten fanns det mojlighet att ange egna orsaker om man inte tyckte att de alternativ som vi
tillhandaholl inte var heltickande. Vi fick mycket fa sddana forslag vilket kan indikera att man
inte saknande ngon visentlig orsak.'

En anledning till att man svarade relativt 14gt i varderingen av problemen/orsakernas betydelse
for 1anga utvecklingstider kan vara att det inte &r socialt dnskvirt att visa upp sina problem. Nér
vi skall tolka svaren kan det ocksé vara sa, att de som uppfattar att en orsak i stdrre utstrackning
ar ett problem eller i allménhet ligger hogt pa ett antal orsaker, kan detta betyda att de 4r mer
medvetna om dessa problem darfor att de valt att fokusera pa kortande av ledtider och genom
detta blivit mer uppmérksam pé dessa problem/orsaker. Innan vi gar vidare med denna analys
skall vi se hur man uppfattar orsakerna i medeltal efter antalet anstéllda.

Medelvirde over orsaker till langa ledtider efter foretagsstorlek

3
2,5 -
2 -
] [] #-99
o 136 #100- 199
' B #200-499
] #+s00
1 0.8
5 7
0

alla or s, ledtider

Figur 50. Medelvirde 6ver orsaker till langa ledtider efter foretagsstorlek

Hir kan vi se att storre féretag uppfattar att de upplever orsakerna till 1dnga ledtider som
allvarligare. Detta kan tyda pa att de storre foretagen har storre svarigheter att korta ledtider
p.g.a. sin storlek och ddarmed mer byrakrati. Se nedan om de stora foretagens problem, dar vi
skilt ut de problemorsaker som speciellt kinnetecknar de stora foretagen.

Om vi studerar alla de 17 orsaker som fanns angivna i enkéten pa en oversiktsbild (se appendix
b) uppdelat efter storleken pa féretag ser vi en trend att de stora foretagen ligger betydlig over de
ovriga foretagen. De tva klasserna medelstora foretag (100-199, 200-499), ligger relativt val
samlade. Foretag mindre an 100 anstéllda ligger i allménhet l4gre pa de flesta orsaker.

Vi har inte bett respondenterna att rangordna de olika problemorsakerna utan de har fatt ta stallning till varje
enskilt pastdende var for sig. Ett annat sétt vore att gora parvisa jamforelser och rangordningar, men detta skulle
vara mycket komplicerat givet antalet alternativ som gavs (17st).

ITs roll i produkt/tjansteutveckling 73



Det stora foretagets problem

Vi har efter en analys funnit att 5 st faktorer har ett samband med storleken pé foretaget. Vi har

grupperat dem till en dimension, Det stora foretagets problem. (se dimensionsbeskrivningen. i
appendix A).

Den innehéller foljande orsaker till langa ledtider:
Orsak

94. Langa beslutsvéagar

97. Bristande kompetens

99. For byrakratisk organisation

103. Bristande befogenheter

108. Revirtdnkande

Tabell 6. Orsaker till 14nga ledtider — det stora foretagets porblem

Denna dimension kan sidgas vara typiskt for det stora féretaget som har en utvecklad hierarki
och byrékrati i en situation nar det géller att korta ledtider. Revirtinkande, bristande befogen-
heter, de langa beslutsvigarna &r klassiska orsaker till langa ledtider. Intressant &r att de
bekriftas i var undersékning, dvs respondenterna i de storre foretagen uppfattar att de har
dessa problem i storre utstrdckning.

Kan det faktum att de stérre foretagen upplever en starkare konkurrenspéverkan stodja
antagandet att det #r deras tydligare problemmedvetande som leder dem till att uppfatta dessa
orsaker som viktigare nér det giller langa ledtider?

De storre féretagen upplever sig vara mer konkurrensutsatta, men det gor ocksa de mindre
foretagen med mindre dn 100 anstéllda. Detta talar for att ovanstédende forklaring inte héller.
Om sa var fallet skulle aven de smé foretagen uppfatta orsakerna som mer betydelsefulla for
langa ledtider. For fa en bild av detta kan vi studera nedanstdende bild som visar hur man svarat
pé de olika pastdende uppdelat efter storlek pa foretag.
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Det stora foretagets problem

3
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103 brist befog proj
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Figur 51. Det stora foretagets problem/storlek pa foretag

Det finns en markant skillnad mellan det stora foretaget (> 500) och de medelstora och mindre
foretagen. Pastaende nr 99, For byrdkratisk organisation, ligger betydligt Gver for de storre
foretagen, liksom for 94. Langa beslutsvigar.
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Medelvirde dver orsaker till langa ledtider efter bransch

3
25 7
2
D Forsakringar
1.429 Banktjénster
- °
15 Andra finansiella tjanster
1,04 []II Telekomtjanster
1
S
0

alla ors. ledtider

Figur 52. Medelvérde 6ver orsaker till langa ledtider efter bransch

En intressant iakttagelse &r att telekomforetagen upplever att problemorsakerna har en storre
betydelse for ledtiderna. Var hypotes &r att detta beror pa att de ar betydligt mer konkurrens-
utsatta. Daremot ser vi inte samma tendens vad giller bankerna.

Att Andra finansiella tjanster har ett sa lagt vérde kan bero pa att det i denna grupp inte finns
nagra foretag med mer dn 500 anstéllda, samt att en stor andel 4r mindre fondkommis-
siondrsforetag. Dér ser vi ett starkt samband mellan storlek och en speciell bransch.

Om vi studerar alla de 17 orsaker som fanns angivna i enkiten pa en Gversiktsbild (se appendix
b) uppdelat efter branschtillhorighet for foretaget ser vi en klar tendens att telekomforetagen
ligger betydligt 6ver de 6vriga foretagen i hur man vérderar orsakerna till 1dnga ledtider. Andra
finansiella foretag ligger hér pa samma sitt ldgre, vilket vi tolkar som ett resultat av att de i
allménhet bestar av mindre foretag.
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Rangordning av problem/orsaker till langa ledtider efter bransch

Problem/orsak allajFors Bank Andra Telekom

akrin Finans

gar

03 Bristande kommunikation marknad/data 6 8 7! 5 3
94 Langa beslutsvagar 10
95 Brstfallig projektledning ) 4 3 5 %
96 Oklara kundkrav 2 2 i} 1 6
97 Bristande kompetens 10 10 10
98 For lite resurser 1 1 2 2 1
99 For mycket byrakrati
100 Kaotiska projekt
101 Daligt stod fran ledningen ]
102 Anvandning av ny teknologi 8 8 8 7
103 Bristande befogenheter hos projekt 3
104 Oforutsedda tekniska komplikationer 5 v 6 - 8
105 Formellt internt kund-lev. forhallande
106 Dilig planering 7 7 7 6 4
107 For lag prioritering av projekt 3 E 3 3 9
108 Revirtankande 6 10
109 Oklara befogenheter 9 9 9 2

Tabell 7. Rangordning av problem/orsaker till 1dnga ledtider efter bransch

Alla foretag oavsett bransch har satt upp bristande resurser som ett av de viktigaste orsakerna till
l&nga ledtider. Bristande resurser kan vara en orsak eller ett symptom pé négot annat som inte
fungerar, t.ex. For 14g prioritering av projekt som ar tredje eller fjérde orsak for bank,
forsikring, och andra finanstjanster. For Telekom rankas det pa 10:e plats.

Oklara kundkrav kan #ven det vara en viktig orsak till att mycket av resurserna gér 4t till mycket
omarbetningar vilket leder till langre ledtider. Intressant Zr att for Telekomsidan &r inte Oklara
kundkrav hogt rankat (6:a), didremot ar Oklara befogenheter nést hogst rankat vilket rankas
endast pa 9:e plast for de Svriga. Telekomsidan noterar dven som 3:e rankning, Bristande
kommunikation mellan marknad och data, som en orsak till 1anga ledtider i utvecklingsprojekt

Hur hdgt man virderar att en orsak ér till de 1anga utvecklingstiderna kan tinkas vara relaterat
till hur viktigt man uppfattar att ledtiderna &r.

Konkurrenspaverkan och ledtider

En intressant friga dr om det finns ett samband med hur man svarat med avseende pa t.ex.
konkurrenspéverkan och vilken niva man uppfattar att de olika orsakerna har for de l4nga
ledtiderna.

ITs roll i produkt/tjéinsteutveckling 71



Vi har berdknar ett medelvarde av alla orsaker till 14nga utvecklingstider och gjort en
regressionsanalys med konkurrenspaverkan som oberoende variabel men inte funnit nagot
starkt samband (R2= 0,077). Om vi ser hur olika branscher svarar och sambandet mellan
konkurrenspaverkan &r det enbart forsikringar dér det finns ett starkare samband.

(Y = 331+239%X; R = 291),

Det kan ddremot finnas samband mellan ett upplevt produktutvecklingstryck (vilket n6dvén-
digtvis inte maste folja pa en upplevd hog konkurrenspaverkan — reduktion av kostnader i
produktionen kan vara ett svar pa en 6kad konkurrenspaverkan. For att ett produktut-
vecklingstryck skall finnas méste dven det finnas ett kat krav pa att konkurrera med nya
produkter/tjanster, inte i forsta hand genom att priskonkurrera med befintliga produkter.).

For att skilja p& dessa olika fenomen har vi jamfort pa hur de olika branscherna svarat pé
pastéendet.

24. Att ha en effektiv produkt/tjansteutveckling ir viktig for foretaget.

Det finns ett ganska starkt samband mellan hur man inom telekom svarat pa denna fraga och hur
man uppfattar orsaker till ldnga utvecklingstider. Det finns alltsa f6r denna grupp ett starkt
samband mellan 6nskan att vara effektiv i produktutveckling hur h6gt man rankar orsakerna till
langa ledtider.(Y = ,012 + ,531 * X; R"2 = ,442).

Inom denna bransch uppfattar vi dven att det &r ett storre produktutvecklingstryck, dvs ett storre
krav att ta fram nya produkter pa kortare tid. Detta bekraftas om vi gor en regressionsanalys
med pastaende:27. Okad konkurrens pi marknader diir foretaget agerar leder till att ledtider
for att ta fram nya produkter/tjdnster maste kortas, som oberoende variabel och medelvardet av
Alla orsaker som beroende.

Hir ser vi nedan ett dnnu starkare samband. Detta samband kan vi inte se 1 de andra
branscherna.

Vi méste naturligtvis reservera osgs for tillforlitligheten i svaren eftersom de 4r sa pass fa foretag
som svarat inom denna bransch. A andra sidan har vi fatt med de viktigaste aktorerna inom
branschen.

Regression Plot
Split By: 9 Prod. utb.
Cell: Telekomtjénster

fooge B e M g o g Ty
3

1,59 (@) "

alla ors. ledtider
O

0 4 = =+ | = - %= T 7
1,8 2 g2 924 26 2.8 3 3.2
27. Konkr. ledtid

Y=-113+,617 * X; R"2=,708

Figur 53. Konkurrenspaverkan och och orsaker till 1dnga ledtider
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Vi kan sammanftr en grupp av fragor till en dimension som vi kallar Ledtidsfokus (se appendix
A for en ndarmare beskrivning):

24. Att ha en effektiv produkt/tjdnsteutveckling &r viktig for foretaget.

27. Okad konkurrens p4 marknader dir foretaget agerar leder till att ledtider for att ta fram nya
produkter/tjinster maste kortas.

38. Foretaget reagerar snabbt med att ta fram nya produkter och tjénster nar nya mojligheter
eller en ny situation uppkommer (nya behov, forandringar i marknaden, lagstiftning, avregle-
ring, etc).

39. En viktig malsittning for foretaget ér att vara forst eller tidigt ute med nya produkter eller
tjdnster.

Vi fér vi f6ljande regression for telekombranschen. Det 4r endast for denna bransch som vi har
ett starkt samband.

Regression Plot
Split By: 9 Prod. utb.

Cell: Telekomtjanster
! ' | L 1l 1 L 1 L 1 L | L 1

3
2,5 B

o O F

alla ors. ledtider
O

O . I E T ' T ¥ T T T 3 T ¥ T ¥ I
1,9 2 2,1 2,2 2,83 2,4 2,5 2,6 2,7 2,8
Ledtidsfokus 2

Y =-,867 +,934 * X; R"\2 = 657

Figur 54. Ledtidsfokus och orsaker till 1anga ledtider

Vi kan tolka detta som att de som har behovet att vara effektivare i produktutvecklingen dven
upplever stérre problem med langa utvecklingstider, eller formulerat pa annat sétt, man
uppmérksammar mer olika orsaker till ldnga ledtider. En probleminsikt &r ju sett i relation till
ett mal. Darfor kan man inte jamfora de olika branscherna sa létt eftersom de kan ha olika mal.

Men materialet dr svértolkat. De andra bankerna ligger pa nistan samma niva nér det géller
ledtidsfokus, med de har inte samma bedémning av orsakerna till 1anga ledtider.

En hypotes kan vara att man inom Telekom startat ett fordndringsarbete i storre utstréckning &n
inom andra branscher. Ett s&dan férandringsarbete for att korta ledtiderna som kan leda till att
man uppmérksammar flaskhalsar i utvecklingsprocessen ér en dkad processorientering.

Ett matt pa vilken niva man &r nér det géller processorientering ar i vilken utstréckning som
overgripande processbeskrivningar finns inom foretaget.

Vi har en s&dan friga i enkiten, 48. Det finns en beskrivning som omfattar alla viktiga moment
i utvecklingen av en produky/tjéinst frdn idé/behov till avveckling. Lat oss se vilket resultat det
kan ge.
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Cell Bar Chart
Split By: 9 Prod. utb.

3
25 = L
% - I:l Forsékringar
bl i Andra finansiella tjanst er
1 - _ . Telekomtjéanster
5
0

Ledtidsfokus 2 alla ors. ledtider 48 Process beskr.

Figur 55. Samband mellan Ledtidsfokus, orsaker till 1anga ledtider och processbeskrivningar

Vi ser att det i hogre grad finns en dvergripande processbeskrivning for telkomforetagen. Detta
faktum skulle kunna bekrfita resonemanget att TelekomfGretagen gatt ett steg langre fran att ha
uppmérksammat frigan om ledtider till att faktiskt gora forandringar. Detta kan i sin tur leda till
en okad probleminsikt. Detta kan illustreras med f6ljande figur:

F—————— = = = = = =
|
'

Probleminsikt!

—— i = = e e -

o = = = =

Figur 56. Samband mellan probleminsikt och olika faser fran upptéckt till forandring
Men detta r andock en mycket osiker hypotes som maste undersokas noggrannare.
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Problem med styrning av projekt
Vi har efter en analys funnit att 5 st faktorer har ett samband med branschtillhdrighet. Vi

har grupperat dem till en dimension, Problem med styrning av projekt. (se dimensions-
beskrivningen i appendix A). Den innehéller foljande orsaker till 1dnga ledtider:

109 QOklara befogenheter

108 Revirtdnkande

106 Dalig planering

103 Bristande projektbefogenheter
100 Kaotiska projekt

Problem med styrning av projekt

—O— Forsakringar

—0— Banktjénster

—— Andra finansiella tjanster
—O— Telekomtjanster

o— —— L

109 oklara befog
108 revir tank
106 dal plan
100 kaos proj

103 brist befog proj

Figur 57. Problem med styrning av projekt/bransch

Hir sérskiljer sig grupper med foretag som levererar Telekomtjénster. En hypotes &r att de
uppfattar problemen tydligare dérfor att de pa ett helt annat sétt &n de andra branscherna ar
utsatta for snabba foérindringar i produktlivslangd samt kad konkurrens (se ovan). Detta
stiller hogre krav pé att korta ledtider och att man darfor tydligare uppfattar dessa problem.
Det behover inte betyda att de har stdrre problem.

Vi méste dock reservera oss for alltfor sikra utsagor d antalet féretag inom denna bransch
enbart &r 6 st.

En intressant jamforelse i materialet &r att se om det finns négot samband mellan problem med
styrning av projekt och ledtidfokus.
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Regression Plot
Split By: 9 Prod. utb.

Cell: Telekomtjénster
n | L | L ! '

1,5 7] "

Styrning projekt

0 — 1T 1 = 1 38 5 ¢ 0" 3
1,9 2 2,1 2,2 2,8 2,4 2,56 2,6 2,7 2,8
Ledtidsfokus 2

Y=-2+1,467* X; R"2 = ,599

Figur 58. Samband mellan problem med styrning av projekt och ledtidsfokus
Det &r enbart for telekombranschen som vi ser detta samband.

Orsaker till langa ledtider — marknadssidans respektive IT-sidans syn

V1 har sammanstéllt en 6versiktsbild 6ver hur marknadssidan, respektive datasidan uppfattar
orsakerna till langa utvecklingstider. Det mest intressanta var att vi inte fann nagra storre
skillnader mellan dessa grupper utom pa tva punkter.

Orsaken, oklara kundkrav, uppfattade man pa datasidan (1,70) som att det staimde i hogre grad
an for marknadssidan (1,22). Skillnaden var alltsa 0,48. Detta var den enda skillnaden som vi
uppfattar vara stabil dven om vi tar hinsyn till urvalsfel mm, da skillnaden vl 4r inom de
variationer som finns.

Detta resultat &r inte férvanande med tanke pa de olika roller som finns i utvecklingsarbetet. Det
dr intressant att notera att datasidan ser dessa problem som betydligt stérre &n marknadssidan.
En forklaring till detta kan vara att man pa datasidan 4r de som maste tolka och de som faktiskt
kommer att upptécka att kundkraven 4r oklara. Att upptiicka detta ar svarare att gora i ett tidigt
skede innan man skall realisera kraven. Det &r ocksa s att nar ndgon annan @n de som tagit fram
kundkraven skall forscka forsta dem och Gversétta dem i systemtermer, framtrider oklarheter
tydligare.

Detta problem var for alla foretag rankat som det andra rankade orsaken till 1dnga ledtider. Det ir
ett inom forskningen inom systemutveckling ett vélként och analyserat problem. Mycket aterstar
att gora. Ett forsta steg vore att undersdka orsakerna till detta fenomen genom empiriska studier
i foretagen. Hur &r detta problem t.ex. relaterat till utvecklingsmetodik, projektorganisation,
kommunikationssvarigheter, yrkesmaéssiga granser, upphandlings- kund/leverantdrs roller, ett
funktionellt tinkande, revirtdnkande, mm.
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4.2 Resultat redovisning - intervjustudien

4.2.1 Arbetsmetod

Undersokningen av bank-, forsakrings-, finans- och teleoperatorsforetag har sin bakgrund i att
vi valt branscher dér IT &r en visentlig del av produkten. Syftet med intervjuerna var att fi en
bred och konkret bild av ett antal foreteelser knutna till produktutveckling 1 dessa foretag och att
fa en bakgrund till detta. Resultatet av undersokningen 4r en resonemangsmodell, det vill siga
en modell att resonera kring samt att utnyttja for att dels utforma enkiter, och dels spegla
resultaten fran den enkdtundersokning som ingér i projektet.

Tio intervjuer genomftrdes. Respondenterna valdes for att dels ge tickning mot de ovan
angivna branscherna, och dels for att bade IT- och marknadssida skulle vara representerade.
Intervjuerna tog normalt 1-1,5 timme. Styrning av intervjuerna skedde genom nyttjande av en
enkel fragelista. Denna anvindes for att under gédng kontrollera att saker togs med i samtalet,
men inte med tonvikt pa ordningen i fragestéllningarna.

Intervjuerna spelades in pa kasettband och skrevs ut av maskinskriverska vid ett senare tillflle.
En brist i sammanhanget var att inte utskriften skedde omedelbart och att resultatet direkt del-
gavs respondenten for kommentar och redigering av kinslig information. Detta skedde i stallet
forst i slutet av bearbetningsprocessen och skapade tva problem. For det forsta hade lang tid
gétt sedan intervjutillfallet, vilket gjorde att respondenterna inte sa litt kunde stimma av resul-
tatet. For det andra var instruktionen och informationen om syftet for respondentens granskning
otillracklig, vilket skapade osdkerhet hos respondenter och ledde till extra kommunikation.

Analys
Forsta steget var genomlédsning av de enskilda intervjuerna var for sig.

Andra steget var genomlésning av de enskilda intervjuerna utifrén de olika fragestéllningarna.

Tredje steget var klassning/kodning av texten, det vill séiga att med dmneskod markera de avsnitt
1 intervjutexten som forefoll belysa en viss foreteelse.

Detta gjordes med branschgrupperade intervjuer for att fi mera enhetlig bild av aktuella
foreteelser for foretagen.

Syntes 1

Fjarde steget var att per grupp av foretag (bank, férsakring och finans samt telekom) sortera
upp texter som kodats till visst mne. Darefter skedde en granskning av dessa texter. Sedan
gjordes en summerande textbeskrivning av den aktuella foreteelsen 1 den aktuella féretags-

gruppen.

Resultatet fran detta steg &r summerande beskrivningar av hur ett antal foreteelser yttrar sig i den
aktuella branschen. Beskrivningarna pé den hir nivan skall inte vara méjliga att koppla vare sig
till respondent eller respondentens foretag.

Konkretisering — Citat
For att gora texten mer lattillgénglig plockades citat fran branschintervjuerna in pa nagra stillen.
Principen for val av citat har varit att dessa inte skall gé att hanfora till respondent eller respond-

entens foretag. Diar foretag ndmns &r det inte kopplat till respondentens foretag utan hanforligt
till yttranden om branschen och branschforeteelser.

Respondenterna fick i det hir skedet en rautskrift av respektives bandade intervju med
medf6ljande instruktion. Det kan konstateras att denna instruktion var oklar och otillrécklig
vilket foranledde personliga kontakter med négra av respondenterna for att klara ut liget.
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Syntes 2 med koppling till enkitundersokningen

Niista steg var en granskning tvérs dver materialet for att fa en slutlig bild av féreteelserna och
for att lyfta fram vad vi ser som intressanta resultat.

4.2.2 Bank

Marknaden

Avreglering

Avregleringen innebar att frihetsgraden for existerande aktorer 6kade och méjligheten for nya
aktorer att etablera sig Skade.

”Det startade 1985. Fram till 1985 var bankmarknaden enormt reglerad, alltsd du kunde inte
rora dig utan att vara reglerad, du kunde inte dppna ett kontor, du kunde inte hdja en rdnta, du
kunde inte oka utléningen, ingenting, dirfor Riksbanken satte utlaningstak, rintetak,
emissionstak, och dom tvingande ocksda bankerna att placera alla sina pengar i
bostadsobligationer. Efter 1985 avreglerade man och man tog bort allt det hér. Dd blev det en
utlaningsboom.”

Etablerade relationer kunde ifrigasittas, d v s att man nu plotsligt kunde ifrdgasattas som
leverant6r genom att nya alternativ uppenbarade sig i marknaden.

Avregleringen dppnade for en serie utldndska banker att etablera sig i Sverige. Av dessa har
ndgra férsvunnit i samband med finanskrisen. Nya banker av typ IKEAs IKANO har etablerat
sig under senare ar.

Svenska banker etablerar sig ultomlands framst genom 4dgande i utldndska banker.

Prisséttningen kan tas som ett exempel pa en effekt av avregleringen. De etablerade aktorerna
med fulltjanstmix av produkter/tjanster har alltid haft och utnyttjat méjligheten att subventionera
en viss produkt med vinster frén andra. Genom att konkurrens uppstér pa olika
produktomréaden sitts den enskilda produktens lonsamhet i fokus. Banken maéste pa ett betydligt
mera medvetet sitt Ipande bedéma sin produktmix. Marknaden tenderar att gé fran en
fatalsmarknad (oligopol) till att bli mer 6ppen.

Internationalisering

" Internationalisering? — kommer vi att se mycket utav!”

Utdver etablering i1 Sverige resp i utlandet finns andra omraden som kommer att foréndras.
Betalningsformedling &r ett sddant.

Vi kommer att se en internationell betalningsformedling pa ett mer rationellt sdtt. Idag tar,
om du bestidller en check i utlandet med en swift betalning, sa tar den rdtt Iang tid och det dr en
10 lénks overforing... ddr kommer vi att se att det gar mycket snabbare framéver.”

Men sikert mycket mer pataglig blir den europeiska valutareformen som &nnu inte riktigt fatt
genomslag i bankernas utvecklingsarbete.

* EMU om fem ar dr tveksamt, men det finns ett arbete som forbereder. Bankerna mdste
forbereda den delen. Ddr pagar det lite forstudie men det dr inte rejdlt tryck i det men det kan
bli det om...”
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Intermnationalisering inom IT-omradet

En utveckling som pagar parallellt med avregleringen &r den inom system och
systemutveckling. Bland annat i avsnitten om “kop eller egenutveckling” och “kop-och-salj”
framgar det att bankerna i dag #r betydligt mer instéllda pa att kopa system i stéllet for att
utveckla i egen regi. Inom vissa omréden (exempelvis valutahandel) har kop varit praxis sedan
lang tid tillbaka. En effekt av denna internationalisering r att man t ex samarbetar nér det giéller
standardisering av data- och processmodeller, t ex inom IBMs bankkundsfér. Ytterligare en
effekt 4r att man spanar virlden over efter det system man vill kopa. P4 motsvarande vis ser
leverantérerna virlden som marknad. Miklare/agenter finns ocksé som mellanhand mellan en
utvecklare/bank och en kund/bank.

Konkurrens

Information som resurs och konkurrensfordel 4r en konkurrensfaktor som verkar fa en Skande
betydelse. Information och ddrmed kunskap om kunden &r viktigt idag, men kommer att fa
avgorande betydelse framover. Att ha en god informationsbas, och att ha goda verktyg for att
nyttja denna, ar medel till konkurrensfordel.

Flera av de nya aktorerna som har bank eller forsikringsbolag som moder har kunnat starta med
en 4rvd informationsbas. Detta ger ett snabbt intrade och en klar konkurrensfordel jamfort med
en ny aktor som startar utan. Kostnaden f6r informationsresursen kan ses som en del av
etableringstroskeln. Har man inte basen méste man bygga upp den, vilket kostar tid och pengar.
Kan man i samband med detta ocks4 stinga ute konkurrenter fran samma information okar
fordelen.

De etablerade aktorerna har oerhorda informationsbaser som idag nyttjas mycket lite i for-
héllande till den potential som ligger i dem.

Ett sitt att stadkomma bittre nyttjande &r att anvinda verktyg for s k “Data Mining”. Enkelt
uttryckt dr det forfinade analysprogram med exempelvis en statistisk forméga som bas och
sedan pabyged med viss grad av intelligens och forbattrad presentationsteknik. Med hj dlp av
verktyget kan man sdka och testa kundsegment med vissa egenskaper som man annars inte
kunde uppticka. I och med att man kan upptéicka dem kan man ocks ta fram och marknadsfora
produkter till dessa kunder, produkter som kan skraddarsys for det specifika kundsegmentet.

I det hir omradet, informationsresurser och analysverktyg, finns en stor potential for att froet
till morgondagens produktutveckling ligger.

Marknad

Det finns ingen bransch som stir infor s stor omstrukturering eller rationalisering framéver
som bank- och forsékringsmarknaden. Detta &r en konsekvens av utvecklingen inom IT och
avregleringen, det 4r de tva helt avgdrande faktorerna som forandrar marknaden framover.

Fram till avregleringen hade vi fullsortimentsbankerna som har inléning, utldning, obligationer,
aktier och betalningar. Bankverksamhet idag 4r ju ett resultat av dom senaste 150 aren, och da
har man linge kunnat korssubventionera produkter.

Vad som hinde 1985 var att det kom in utlindska aktorer vilka startade dotterbolag, och ett tag
sa fanns det 20 sddana banker. Detta holl i sig fram till 1990 da finanskrisen kom, och av de hér
finns nu bara 8 kvar. Det som r nytt efter 1990 #r att man inforde en bankgaranti samt ny
teknik.

Ny teknik innebar dé att man kunde liksom bank vara ndnting annat dn vad det har varit
tidigare. Bank kan man ha, det behdver inte vara som ett kontor. Du kan ha en telefonvixel.
Det mojliggjordes av det héir plus art man dndrade i oktrojforfarandet

Bankmarknaden om 5 dr, kan jag lova, kommer att vara helt annorlunda dn vad den dr idag.
Men det kommer ocksd att innebdra att det inte dr alla av dom hdr som kommer att dverleva.
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Nya aktorer

Bankerna startar forsékringsbolag och forsikringsbolagen startar banker. Detta har skett efter
avregleringen. Foretag som IKEA och ICA startar bankverksamhet. Stora foretag som ABB
och Volvo oppnar sina finansbolag och gér ut pd marknaden. Utldndska aktorer etablerar sig i
Sverige. De svenska bankerna etablerar sig utomlands i 6kande omfattning, och de stora agerar
med Norden som hemmamarknad.Denna tillvaxt vantas pa ca 5 ar ga 6ver i en struktur-
rationalisering dar de kapitalstarka Gverlever.

De nya aktorerna har ett snavt produktutbud som &r inriktat pa en 16nsam nisch. De startar med
fréscha system; antingen nyutvecklade med modern teknik, eller fardigkopta. De baserar sin
verksamhet pé telekommunikation och att alltsd bade kunna sélja och administrera utan eget
kontorsnit. En notering hér &r att etableringskostnaden for att komma igang blir 1ag.

De nya aktorernas marknadsandel anges 1996 till ca 3%. Utan att specificera hur den métningen
ar gjord kan det noteras att det inte &r en jordskredsforandring som pagar. For branschen &r det
naturligtvis anda ett orosmoment. En forandringsbarriar kan vara kundtrohet/-troghet. Den
skulle innebéra att de stora sedan linge etablerade aktorerna slipper tappa marknadsandelar

p g a att kunderna inte i praktiken utnyttjar det 6kade utbudet eller gor det i ganska ringa grad.

En fraga i det hiar sammanhanget 4r huruvida denna foréndring leder till ett 6kat tryck pa
produktutveckling. Bilden hér 4r att det snarast 4r fler konkurrenter som erbjuder i stort sett
samma produkter, d v s att det inte 4r formagan till produktutveckling som #r avgdrande i
konkurrensen.

Konkurrensférmagan verkar snarare handla om produktens/produktionens kostnadsstruktur,
d v s att prissittning i form av hog rénta pa inldning och lag rdnta pa utléning skulle vara den
viktigaste faktorn.

For utvecklingsprocessen skulle detta innebéra att vikten ldggs vid produktionsekonomi. Det
ger ocksa ett perspektiv pé arvet i de etablerade organisationerna; sa linge man kan kéra sina
sedan lange avskrivna system kan man ocksa halla produktionskostnaderna nere. Inférandet av
ny teknologi typ client/server och PC-baserade 16sningar far da ses mot sin kostnadseffektivitet.
Nysatsningar av den omfattning som Handelsbankens nya system for inl&ning skulle dé kriiva
betydande forbattringar i produktionsekonomi for att realiseras. Ny teknologi. t ex "l4n via
videokontor", innebidr att det &r samma produkt (exempelvis privatlén) men ny kanal och
darmed ny produktionskostnad. Detta innebér att behovet och intresset for IT kan vara starkt
och motiverat, men det har inte nagon stark koppling till produktutveckling.

Behovet av nya produkter och produktutveckling begransas med det hir resonemanget till
omréiden dér t ex dndrad lagstiftning ger nya marknadsfonster. Detta kan exempelvis gilla
fordndringar i regler for pensionssparande. Det finns ocksé en tydligare koppling mellan
framgang i marknaden och formaga till produktutveckling. Behovet och intresset for IT kan
vara starkt dven har, men det finns ocksa en stark koppling till produktutveckling. Eventuellt
borde det finnas ett behov av att tanka och agera i plattformstermer. Genom att ha forberedda
plattformar kan man snabbt genomfora den produktutveckling som aktualiseras genom upp-
dykande marknadsfonster, samtidigt som man i sin plattform har sikrat en bra produktions-
ekonomi. Ad hoc I6sningar av produktbehov torde innebira att man offrar produktions-
ekonomin.

Féretaget

Krav pa produkt

Bankforetagets kundsegment “’bestammer” den produktmix man méste halla sig med for att
tacka kundbehoven. Stora kunder tenderar att idag krava individualiserade 16sningar. Temporart
gors dessa som &ndringar i existerande system, men kan gé vidare till att bli generaliserade
system med mojlighet till snabb anpassning till individuell kund.

Transaktionshanteringens styckkostnad ir en viktig produktparameter. I vissa
marknadssegment &r det priset som ar avgorande for produktframgang. En annan
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produktparameter dr den funktionalitet som erbjuds kunden. En tredje &r produktens
anvindargrinssnitt som blir viktigare ju bredare kundsegment den riktar sig till.

Kontorsnitens service forindras fran kassaverksambet till radgivning. Detta resulterar 1 behov
av kunskapssystem och anvindning av multimediateknik, video. Kopplat till detta ligger bade
tids- och funktionalitetskrav pa produkten. En handldggare skall helst under samtal med kunden
kunna slutféra drendet/affdren, t ex ansdkan och beviljande av lan.

Dagens telefonbankstjénster gors tillgéngliga via kundens PC. Internetbasering vinner insteg.
Nya tjanster, virdeadderande, forvintas komma.

Krav pé utveckling

Ledtid 4terkommer som ett problem att komma &t. Synsittet att man maste betrakta hela
produktutvecklingsprocessen r patagligt, d&ven om man i praktiken inte kommit sa langt i att
realisera ett samlat grepp. Tiden fran idé till start av realisering &r ett generellt problem. Man
saknar struktur och disciplin, men har ocksa problem med dalig kommunikation mellan
marknadssidan och IT-sidan. Detta kan ses som bade orsakat av olika kulturer och att man
verkar i olika cykeltider.

Ett patagligt tryck p& utveckling finns, sérskilt i de fall man opererar mot stora kunder och dér
utvecklingen 4r en direkt férutséttning for att fa till stand en affar.

En 6kning av kopta system, halvfabrikat och komponenter stiller nya krav pa
utvecklingsprocessen och pé de agerande, framfor allt pa IT-sidan.

Nya arbetssitt med okad parallellitet, prototyper i stegvis utveckling ar pa vag.

Kop och Sélj

Styming av utvecklingsarbete enligt kop-och-silj skapar konflikter och betoning av fel saker i
produktutvecklingen. Detta leder allts4 till att den totala ledtiden forléngs, och att bésta kvalitet i
friga om t ex produktens egenskaper inte uppnas. Detta sdgs uttryckligen i en av intervjuerna,
vilket bestyrks av andra.

Partnerskap

Ett samarbete mellan kund och leverantér kan ha en inriktning som &r rent kop-och-silj-
betonad, d v s strikt affirsméssigt, men det kan ocksa innehélla element av 6msesidig
samverkan och kompetensutveckling med ett 1angsiktsperspektiv.

Nir det giller drift av produkter forekommer ett antal samarbeten mellan organisationerna. Man
har en tjanst som helt eller delvis utfors av en samarbetspart. Relationen i dessa samarbeten
forefaller dock mer vara affirsméssiga 4n partnerskap.

Nir det galler utveckling av nya produkter forekommer det att foretaget har ett samarbete med
en teknik- eller komponentleverantor dar sammarbetet har element av partnerskap. Man tar del
av varandras framétperspektiv och planer.

Interna IT-enheter kunde forvintas representera naturliga partnerskap, men samarbetet i
produktutveckling forefaller mera priglat av kop-och-silj-attityder pa bdde marknads- och IT-
sida.

IT

Framtiden innebir starkt 6kad betydelse for Internet, Network Centric Computing och tjanster
baserat pa detta. Man "tittar p4” Internet samtidigt som det finns ett medvetande om att Internet
kan bli marknadsomstortande.

Den tekniska infrastrukturen har linge varit en internationell marknad. Aven applikationssidan
dr nu i hog grad pa vdg mot en internationalisering.
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Parallellt med tiden frin avregleringen har PC gjort sitt intdg, och nu gor Internet det. Smarta
kort 4r en annan pagaende utveckling som beror branschen. Forbéttringarna av
datakommunikationen 4r vésentlig och har gétt parallellt.

Historiskt sett har bankerna utvecklat mycket sjdlva och t 0 m gjort egna monitorer for
kommunikation. Nu &r kostnaderna for nyutveckling av stora centrala system (som inlaning) s&
hoga att det ar tveksamt om aktorerna méktar med att gora sadna i fortsattningen.
Handelsbankens nya inldningssystem a 500-700 MSEK enligt olika uppgifter kanske 4r det
sista i den kategorin. Detta driver pa en internationalisering av marknaden for
bankapplikationer. En annan tendens &r att systemen for banksidan marknadsfors och kops som
halvfabrikat, som med viss anpassning kan integreras i miljon.

De traditionella banksystemen &r utvecklade for att hantera stora transaktionsméngder med stora
krav p4 snabbhet och sékerhet. Dessa utgdr ocksa det arv som de traditionella aktorerna for med
sig in i dagens och morgondagens konkurrenssituation. De nya akttrerna kan ga direkt pé ny
teknik PC-baserad, Client/Server och anvéndarvianliga granssnitt.

Fullservicebankerna (i regel de traditionella och etablerade) riktar sig till en bred skala av
kundsegment, vilket gor att systemen maéste klara av en bred kravbild vilket gér dem
komplicerade.

Framvixande applikationsomraden &r bland annat analysstdd t ex ”Data Mining” och
kunskapsstod som kan gora det mojligt for handldggare att i direkt kontakt med kund
genomfora mera komplicerade drenden utan fordrojning via konsultation.
Kommunikationsmdjligheter av typen video och konferens gor det méjligt att i komplicerade
drenden konsultera central expertis i ett drende.

Arvet

Arvet i form av en uppsattning "gamla” system &r det som framst forknippas med begreppet.
Men ocksa arv i form av databaser, kontorsnét, kunskaper, attityder och organisation, for att ta
nagra exempel, bor tas in i bilden av vad organisationen har med sig in i dagens och
morgondagens verksamhet.

De stora etablerade aktdrerna har stora och transaktionstunga system, ofta 10-20 ar gamla.

" Dom stora bankerna har en enorm dimensioneringsproblematik i det att de har en enorm
volym i sin transaktionshantering och det stdller da vissa krav pé lésningen, andra dn nar
man har mindre transaktionsproblem. Ddr kan man vilja enklare Idsningar ur ménga
aspekter.”

Att ldgga 50 % av utvecklingsresurserna pa underhall och vidareutveckling av de befintliga
systemen forekommer. Handelsbanken utgor ett undantag genom att de inférde ett helt
nyutvecklat inléningssystem a 500-700 MSEK enligt olika bedomningar. De &vriga satsar pa

systemfornyelse for att gradvis modernisera: ” . Det dr som en sadan hir spagetti som vi ska
rensa ut och avveckla nagra gamla system som har hdngt med utav gammal vana sé ait sdga

2

De nya aktdrerna kan gé in 1 en nisch 1 marknaden utan den hér belastningen. De kan agera
snabbare och billigare.

Databaser, t ex med kundinformation, ar en tillgang som utnyttjas av de etablerade aktdrerna
for sig, men ocksa nér de etablerar sig som ny aktor i en nisch. P4 s3 vis kan den nya banken fa
flygande start genom att f med sig kunddata fran sin moderbank, sitt moderforsikringsbolag
etc.

Kontorsnétet &r ett arv som for flera av de stora bankerna utgdr en belastning och ett
rationaliseringsbehov. De nya aktdrerna nar marknaden via telefoni och datakommunikation.
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Kontorens tjdnstemix ses 6ver for att bade ta hénsyn till minskat behov av traditionella
kassatjanster och mojlighet att i stéllet erbjuda mer kvalificerade tjénster.

Arvet av kunskap och kompetens berdr bade bank- och IT-sida. [T-sidan har i regel
stordatortradition:

“Mdnga av dem dr i stordatormilj, de hatar PC, de tycker bara att det dr struligt. De
moderna C++, det dr ingenting, vi kor lite Cobol.”

Bestillar- och marknadssida har en annan kultur #n IT-sidan. Nar de nu skall métas 1 en
gemensam produktutveckling, stélls man infér problem:

”Fortsdtter de(ledningen pa bestillarsidan) att ta pd sig 9 manader for att komma fram med
produktférslag spelar det ingen roll om vi effektiviserar det hir arbetet(systemutveckling) med
50%".

” I andra fall sd uppfattar dom(marknadssidan) nog oss som vdldigt krdavande, for att vi
stdller krav pd dom, och att fé svar pd olika saker och dom springer som skallade rattor och
hinner inte med dem.”

Aven kulturarvet bearbetas t ex genom utbildningsinsatser:

* Vi skall informera om ny teknik, vad det innebiir. Vad innebdr det for de som jobbar pa
kontoren, pd centralt, pd IT-sidan. Andrade krav pd kompetenser, rorlighet, vilka typer av
produkter. Lyfta upp alla de hér bollarna, sd man forstar vad de innebdr for marknadskrav.
vad det innebdr for vdra system, vad innebdr det for dig som individ.”

Utvecklingsprocessen

Integrering

Integrering mellan system 4r en normal del i utvecklingsverksamheten. Aktorera bedriver en
“lépande” tung utvecklingsverksamhet som pa olika sitt 6kar integration mellan system och
som samtidigt minskar floran av applikationer som dubblerar varandra.

Nir det giller utvecklingsprocessen finns en tydlig strdvan att dstadkomma en integrerad
utvecklingsprocess fran produktidé till produkt i marknaden. Dels integration av processen, och
dels integration mellan berérda aktérer inom foretaget. Fortfarande har man betydande ledtider i
skedet idé till realisering. Samtidigt har man ofta mals4ttningar for drastisk reduktion av ledtiden
for realisering, vilket i detta fall i huvudsak avser systemutveckling.

Kop eller Egenutveckling

Troligen var Handelsbankens inl&ningssystem det sista stora egenutvecklade vi far se i landet

t o m 1 Norden. Kostnaden &r for hog for att andra skall ta risken, stéllt mot de férdelar man
nér. Att kopa firdiga banksystem eller “halvfabrikat” blir di den enda méjliga végen. Detta i sin
tur medfér dock problemet att man kanske inte kan fa all den funktionalitet man vill ha.

En internationell marknad for banksystem existerar sedan ett antal ar, och den far 6kad aktualitet
for de svenska aktorerna genom den kostnadsbild som antyds ovan. Vissa typer av system, t ex
valutahandel, har varit internationella kép-system sedan mycket ldnge. Den senare typen av
system 4r fristdende frin bankverksamheten i vrigt, och har kunnat kopas in av sina anvandare
utan storre inblandning av egna IT-sidan. Grinsytorna mot bankens dvriga system &r sma.

Nir det giller mera centrala och tunga system, kdmverksamheten i banken, innebér kép for en
etablerad aktor att ett betydande arbete maste ldggas ner pa anpassningar till den dvriga
systemportfoljen och infrastrukturen. Detta skiljer sig vasentligt mot situtationen for de nya
aktorerna. Dessa baserar ofta sin verksambhet pa ett mer eller mindre firdigt system. Man har
inga beroenden till andra system i en komplicerad drvd miljo. En viktig effekt av det senare ar
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att man far en forhallandevis mycket billig intradeskostnad p4 marknaden. Detta har stor
betydelse for marknadsutvecklingen. P4 marknader dr etableringskostnaden &r hog &r den
etablerade aktoren skyddad.

Stodsystem, som grovt anges som de som inte utgér kdmverksamhet, koper man principielit.
Man koper ocksa vissa tekniktunga system, dven om de ingér i vad som betraktas som
kérnverksambhet.

Plattformar

Begreppet plattformar i den mening som man anvénder det i bilindustrin, dér t ex Volvo 850 dr
en familj produkter baserade pé en plattform, saknas eller kommer inte fram som en uttalad
tankegang i intervjuerna. Plattformar av den hér typen kan méjliggdra snabb produktfram-
tagning, varfor detta dr vart att notera.

Plattformar i meningen standarder dr ddremot aterkommande i olika former och med stor
betydelse for utvecklingen. Enande kring standarder for smarta kort och enhetlig europeisk
valuta (EMU) 4r exempel p& omréden dir man kan rakna med att utvecklingen tar fart i och med
en trovirdig standard. En snabb utveckling av produkter och tjanster med anknytning till smarta
kort 4r nu att vinta. Aktivitet som forbereder for EMU &r 14g i avvaktan pa att reella beslut
kommer.

De plattformar som byggs i form av modeller for bankvérlden, bl 2 inom IBM-sfédren men ocksa
i mera 6ppen standardisering, 4r mindre synligt utat. Informations- och processmodeller for
bankverksambhet bildar plattformar for utveckling av standardsystem, systemkomponenter
(“business objects”). Dessa plattformar underlattar utvecklingen av marknaden for kopta system
inom bankvirlden.

Marknadsfokus

Ambitionen att féra IT-sidans utvecklare nirmare kunderna finns. Man driver en del aktiviteter
for att astadkomma detta, samtidigt som man pé négot hall uttrycker att det dr svart.

I en av organisationerna driver man ett program for Skad kundkontakt framférallt p&
ledningsniva men inkluderande IT-sidan.

P4 foretagsniva driver man mer etablerad omvirldsanalys, och i denna ingér bevakning av I'T-
utveckling framforallt med anknytning till bankverksambhet.

Process for produkt- / systemutveckling

En sammanha&llen process som omfattar helheten frén idé till ny produkt i drift saknas. I ndgra
fall finns synséttet men har inte spritts i tillimpning, och kunskapen om processen &r lag nar det
giller delar som ligger utanfor det egna omradet. '

Sma resurser satts in i tidiga skeden. (Back-load)

Det foérekommer att IT-sidan far fylla upp de tidiga skedena med projektledningskompetens.
Synsittet med utvecklaren som produktframtagare &r inte pafallande. -

Processgreppet for den tidiga processen &r lagt. Ansvar for hela processen viéxlar for olika
skeden av genomf&randet.

Fall av sammanhallna projekt, ddr man bade integrerat organisationens aktdrer och haft en
inriktning pa att bade fa fram produkten och dess marknadsforing ndmns, men snarast som
undantag.
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4.2.3 Forsdkring

Marknaden

Avreglering

“Det dr drastiskt. I forsékringsbranschen som i de flesta andra branscher har det varit foretagens
marknad, inte kundens marknad. Speciellt i var bransch har det varit en ankdamm”.

Avregleringen spelar en stor roll for forsakringsbranschen. ”All” nyutveckling 4r beroende av
avreglering. Avregleringen 6kar internationaliseringen och dppnar for nya produkter och
aktorer. Andringar i skatteregler, i det allménnas forsékringsskydd och i pensionssystem ingar
1 de faktorer som direkt skapar nya behov och mojligheter, som i sin tur ger marknadsfonster
for forsakringsforetagen.

England aterkommer som forebild bade i betydelsen att de var tidigt ute, och som spelplan for
aktorer som provar nya grepp. Dar utvecklas nya produkter, nya strategier och nya kanaler. Dir
etableras dven nya aktorer.

Tjanstepension och motorférsékring ndmns som exempel pa produktomraden.

For den svenska marknaden innebér avregleringen Sppningar lika de engelska men med
skillnader som bland annat hérror fran sittet att distribuera produkter. I England har maklare
varit de som salt produkterna. Dar har nya aktorer som géatt direkt via telefonférsaljning kunnat
skapa betydande kostnadsfordelar. Man har ocksa vunnit en forbattring av sin kundinformation
genom detta. I Sverige har redan tidigare telefonftrsiljning varit en normal kanal.

Konkurrens

“Den storsta fordndringen 4r att man gar ifran att ha pratat om att man varit konkurrensutsatt till
att man har borjat inse att man kanske kommer att bli konkurrensutsatt. Att man inte riktigt &nnu
dr dér att man &r valdigt hart konkurrensutsatt.”

En illustration till detta kan tas i den s k driftskostnadsprocenten, d v s kostnaden satt i relation
till premieintékten. I svenska bolag har man legat kring 30% och borjar nu ga ner mot 26-27 %.
Detta kan jamféras med en del engelska bolag som ligger nere pa 15 %. I Sverige strdvar man
mot att komma ned mot 20 %.

Nya aktdrer

De etablerade aktorerna gér in pa nya segment. Bankerna borjar silja forsakringar i 6kande
grad. Nischforetagen 6kar. Nar det giller utlandska etableringar finns det en troghet beroende
pa kulturfaktorer som ger en viss troskel oavsett etableringsfrihet.

Det bor papekas att exempel pd motstrom finns, t ex Skandia AFS som i avregleringsperioden
frdn mitten av 80-talet nu byggt upp en global verksamhet och med en stor marknadsandel inom
sina segment.

Produktutbudet

Naégra exempel pa uppfattningar om vad som kommer att hinda framdver och ddrmed skapa
tryck pa produktutveckling.

Vissa typer av produkter, som pensionsforsakringar, har okat mycket kraftigt. En bedomning ar
att konkurrensen inom detta omréde kommer att hirdna pa femarssikt.

Motorférsdkring r ett omrade dar forandringar i regelsystemet kommer att forandra utbudet.
Sjukforsakringssystemets forandringar medfor nya behov och ddarmed produkter.

Kollektiva forsakringar typ facklig hemforsdkring kommer att dka.
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Foretaget

Krav pa produkt

Man haller sig informerad om driftskostnadsnivaer i branschen, vilket i sin tur indikerar
var man sjilv méste hamna med egna produkters driftsekonomi. Det betyder att produkt-
utvecklingen méste ha produktionskostnaden som en viktig egenskap. Detta géller bade
distribution och administration av produkten.

Det finns ocks4 en tendens till att viss individualisering maste kunna ges produkten visavi kund,
sarskilt for stora kunder i ”fa”-marknad. Detta géller dven exempelvis pensionsforsikringar, dér
individulaisering &r tydlig &ven pé individuell kundniva.

I och med individualiseringen aktualiseras kundinformation och saljinformation samt std for
dessa. Produkten behover utrustas med kompletterande stod som hjélper séljaren att snabbt
stilla de relevanta frigorna, och som hjélper kunden att bedoma sitt behov, produkten och att
teckna sig for avtal. I vissa segment dar man nyttjar aterforsiljare har saljstodet flera syften.
Man vill direkt bidra till aterforsiljarens resultat men ocksa genom siljstodet binda
aterforsiljaren fastare till de egna produkterna.

Vikten av att halla sig med bista mdjliga kund- och marknadsinformation innebér att man

i okande grad kommer att forsoka nyttja alla kundkontakter till informationsinsamling.
Dirigenom far man underlag for analyser av produkter, marknadssegment, kundkategorier,
underlag for bedémningar av aktuell produktportfolj och méjligheter till att ta fram nya
produkter s&vil som att avveckla produkter. Sddana behov kommer att ingé i varje produkt-
utveckling. Undan for undan som konkurrensen dkar, kommer man att behéva ha en bétre bild
av lonsamheten i enskilda produkter och i marknadssegment for att géra produktportféljen mer
dynamisk.

Kommentar

Produktutvecklingen kommer med de utpekade tendenserna att tydligare omfatta bade produkt-
utveckling i sndv bemirkelse och utveckling av de processer som skall producera produkten
samt vervaka den. Mojligen kommer detta att innebéra att man tydligare ser fordelen i att da
driva en mer integrerad utveckling som utgar fran ett livscykelperspektiv pd produkten.

Krav och tryck pa utveckling

Fortfarande gors stora utvecklingsprojekt som kan handla om ett par 100 MSEK. Man gér kép
av system som kostar 50 MSEK och som sen skall anpassas.

Man har stora produktionssystem som maste anpassas och ersittas for att klara dagens och
morgondagens krav pa produktutbud och produkthantering. Det karaktériserar de etablerade
aktdrernas situation.

En ny aktor kan redan i etableringsskedet ha byggt sina system for att inom sitt produktsegment
vara flexibel nir det géller framtagning av nya produkter och produktvarianter.

Nir det giller liv- och pensionsforsakringar &r det hela tiden lagstiftningen som styr produkt-
utvecklingstrycket. Det giller att ligga tidigt i de marknadsfonster som dppnas.

Trycket ger sig till kdnna genom att bestéllarna ligger pé sina utvecklare. Man kdmpar om
resurser och har frekventa prioriteringsproblem. Ofta har bestéllaren i sin tur press av direkta
sdljligen med kund eller aktuella marknadsfonster.
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Partnerskap

Kundpartners

Partnerskap, i meningen samarbete med andra organisationer med nira, Oppna och langsiktiga
former for samverkan, forekommer pd kundsidan till “4terforsiljare” (som miklare och fack-
foreningar) och pa leverantorssidan till systemleverantérer som bade levererar system och
kompetens, men ocks4 till fonder for kapitalplacering.

Partnerskapet p4 kundsidan sakrar” den nisch man verkar i och sikrar dérmed stabilitet i
marknaden. Ett tydligt exempel p& detta ar Folksams samverkan med fackliga organisationer i
kollektiva forsakringar. Skandia AFS nit av miklare representerar en mindre néra men
"affdrsmissigt” partnerskap.

Kommentar kundpartners

Bindningen i partnerskapet innebir att bolaget kan driva sin produktutveckling i samverkan med
kunden och med inriktning p4 kundens kund. Det forefaller ge forutsattning for att f& fram
sdljbara och fungerande produkter. Samtidigt ger de en begrinsning av rorelsefrihet nir det
géller att né slutkunden, den individuella férsikringskunden. Nir det giller produktutveck-
lingen har man en situation d4r man 4r beroende av externa forhillanden som drastiskt kan
paverka den ledtid som behdvs for att ta fram nya produkter.

Leverantérspartners

Att etablera ett partnerskap med en systemleverantor kan innebira att man kan & fram en viss
produkt snabbare, ibland 6verhuvudtaget, eller att man snabbare far tillging till ett effektivt
stédsystem. Dessutom far msn tillgéng till kompetens som kan gilla produkten till kund, men
ocksé kunskap om marknadsutveckling internationellt.

Kommentar leverantérspartners

Okad turbulens i marknaden med atfoljande behov av snabbhet kan 6ka etableringen av
partnerskap mellan forsékringsbolag och leverantorer. Eftersom egenutveckling varit och 4r en
ganska etablerad kultur i svenska bolag, kan en betydande forindring ske i riktning mot kop
och dérmed aktualisering av partnerskap.

Styrning och styrmekanismer

Decentralisering

En decentralisering av utvecklingsresurserna har genomforts sedan ett tiotal 4r i de etablerade
forsikringsbolagen. I nagot fall dven till olika etableringsorter. En orsak till detta har varit att
man pa sa vis kunnat ge verksambheten reella befogenheter nir det géller system- och
produktutveckling. Vissa gemensamma aktiviteter typ metodutveckling kan ligga centralt,
liksom koordineringsaktiviteter och aktiviteter som 1or gemensamma system.

Prioriteringsproblemen har pa detta sitt flyttats frin koncernnivan till att bli ett internt problem i
respektive produktomrade.

I négot fall dir man bedriver ett mycket stort projekt dras resurserna in till detta dven frin
decentralicerade enheter.

Kép-och-silj eller bestallare/leverantor

Samarbete baserat pa en s k bestéllar-/leverantorsroll har inforts och #r etablerad i kontakten
mellan marknadssidan eller produktsidan och IT-sidan. Nigon form av kravspecifikation eller
motsvarande dokument forutstts ligga till grund for en bestillning som offereras av IT-sidan

ITs roll i produkt/tjinsteutveckling 93



och som accepteras eller forhandlas mellan parterna. I och med accept startar framtagningen pa
IT-sidan. Vanligen forutsitts bestéllaren gora sin bestéllning av den interna leverantoren.

I sin tur kan den interna leverantdren kopa tjinster av andra interna eller externa leverantorer.

Infsrandet av modellen bestillare/leverantdr har motiverats med att ni ett battre resurs- '
utnyttjande.

I ndgra fall indikeras det att man pé bestéllarsidan vill ifrigasitta sin interna leverantdr, t ex av
kostnadsskil. Man kunde géra sin upphandling betydligt billigare.

Kommentar

Sett mot synsttet integrerad utveckling (concurrent engineering) och perspektivet ledtids-
forkortning leder bestallar/leverantors modellen till att man far ldngre ledtider. Man beféster
snarare 4n overbrygger funktionella grénser och hindrar uppbyggnad av tvérfunktionell
kompetens. Man léser dven upp en eller flera overlimnandepunkter som kan medftra
missforstdnd och omarbetningar.

Nya roller

Systemutvecklare

Idag #r utvecklingsresurserna utflyttade i linjeorganisationen. I ett skede fore dess hade man
en mindre enhet inom linjen, dir denna enhet skulle vara mellanhand mellan linjen och data-
enheten. Dessa mellanenheter hade ofta svérigheter att finna sin roll. Man var varken det ena
eller det andra och blev ofta "dverkord” av dataenheten.

I dagens organisation stravar man efter att se sig (systemutvecklarna) som konsulter. Nar det
giller kamverksamheten vill man sjélv hélla i projektledningen, medan man kan dverlata mer
generellt ADB-orienterade projekt till ADB-projektledare pa uppdragsbasis.

Nirheten till och samarbetet med verksamheten i forening med utvecklingstrycket bidrar till att
driva fram kompetensutveckling bland utvecklarna.

En stark foriandring forvintas ddr kop av system okar. Man kommer att dgna betydande del av
utvecklingsresurserna &t anpassningsarbete, externt t ex legal anpassning och kopplingar till
offentliga databaser, internt t t ex granssnitt och dialoger.

Leverantor

En tendens kopplad till képta system &r att leverantoren samtidigt har en verksamhets-
kompetens. Man séljer inte bara ett system, utan man siljer dven kunnande i hur berérd
verksamhet skall bedrivas och ddrmed nyttja systemet effektivt.

Kommentar

Nirheten till vriga kompetenser och verksamhetskunnande dkar mojligheten till
tvirfunktionellt arbetssitt och gynnar kompetensbreddning i den riktningen for
systemutvecklarna.

Potentiella problem kan ligga i att man ar underkritisk i resurser/kompetens nar det giéller ny
teknik och darmed mojlighet att varsebli och nyttja sddan. Decentraliseringen av resurser kan
av centrala ledningar Komma att ifrigaséttas nir verksamheten totalt stir infor starkt
forandringstryck. En tendens att vinda mot centralisering skulle bekrafta detta.

IKT Informations- och Kommunikationsteknologi

Imagehantering insatt i mer eller mindre genomarbetade operativa processer i forening med bred
anvindning av persondatorer och foretagsomfattande nit &r ett exempel pa dagens IKT i
praktisk anvindning.
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Nit som kontaktyta mot aterforséljare 4r ett annat exempel. Programvara och information i CD-
format som distribueras till och anvénds av terférsiljare Skar kopplingens styrka i den
relationen.

Client/Server-teknik 4r idag en utbredd teknologi. Objektorientering namns.
Interna nit med t ex epost anvinds.

Kombinationen telefoni och data vixer med anvéndning i kundkontaktytor.
Internet 4r pa vdg men har dnnu f4 tillimpningar .

Iett av foretagen 4r ca 12 % av personalen engagerade i IT-arbete.

Nér det géller programvara férekommer béde firdiga applikationer for anpassning, men dven
mer halvfabrikatsbetonade.

Standardiseringsarbete for branschgemensamma verksamhetsmodeller, datamodeller och
processmodeller pagar. Dessa ger forutsattningar for bade utveckling av komponentbaserade
system och verktyg for utveckling av applikationer.

Kommentarer

Komponenter i infrastrukturen av IKT-karaktér har alltid figurerat p4 en internationell marknad.
Applikationsprogram 4r nu ocksa i hog grad en produkt pa en internationell marknad. Genom
avregleringar och genom utveckling av standarder minskar trésklarna i denna
internationalisering.

Produkter, produktidéer och fardiga processer for olika forsikringsverksamheter finns alltsé
tillgéngliga "d4r ute”.

Internet och WWW-teknik ges stor uppmérksambet i foretagen, men samtidigt har vi i de
aktuella fallen inte mycket konkret information om vad man gér och tinker gora.

Arvet

Forsakringsbolagen 4r en bransch som var tidigt ute med anvindning av ADB. De etablerade
aktorerna har utvecklat sina produktionssystem kring 70-talet ,och sedan forsett dem med
terminaler och gradvis anpassat till handliggare under borjan av 80-talet. Man har drivit
utveckling/anpassning 6ver mot client/server-milj. Under 90-talet har persondatorerna vunnit
insteg. Dagens systemportf5]j i de etablerade bolagen har alltsi rétter i alla dessa skeden och
delar av portfoljen kvarligger mer eller mindre frén de olika epokerna.

De existerande systemen kan utgora hinder for framtagning och tilligg av nya produkter inom
olika produktomraden. Inom vissa omréden kan man uppenbarligen leva med den begrins-
ningen medan hindren inom andra omréden #r nédvindiga att Gvervinna for att behalla
marknader eller att hinna med i nya som uppstar.

I dessa foretag tillimpas hela skalan av méjliga grepp, fran total nyutveckling alternativt kop,
via successiv migrering 6ver i nytt system och miljo till att man i vissa delar lappar ihop det
existerande med stor resursforbrukning och hog risk.

Man har ocksé i varierande grad ett kulturarv, t ex i att de som utvecklat en tidigare generations
produkter nu forvantas vara fornyare, vilket inte 4r problemfritt. Man har ocksa en tradition av
funktionell organisation som troligen bidrar till sémre flexibilitet infor forindrade
marknadssituationer.

Kommentar

De etablerade forsikringsbolagen har betydande problem med fornyande av sin system- och
ddrmed produktportfslj, liksom av anknytande organisation.
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Tillgangar kommentar

De etablerade aktorerna har ocksa en tillgangssida i arvet. Man har en formidabel informations-
resurs, som givet att man uppbédar verktyg och kompetens ger mangder av kund- och
marknadsrelevant information.

Man har ekonomiska och personella resurser samt en frist genom att det fullstdndiga marknads-
och konkurrenstrycket inte slagit igenom. Det finns tid for anpassning och omstéllning.

Man har kompetens i produkt- och marknadshanseende som &r djup och omfattande.

Man har byggt upp partnerskap och allianser som stabiliserar omvirlden.

Utvecklingsprocessen

Ateranvandning

I ett av bolagen anger man den typiska ledtiden for att ta fram en ny produkt till mellan tre dagar
och sex veckor. Detta kan man astadkomma genom en tabellorienterad uppbyggnad av applika-
tionen. Det betyder att dteranvéndningen &r betydande och att man verkar 1 en milj6 dar
produkttyperna ér relativt stabila, vilket innebar att de ger en plattform for utformning av nya
produkter/produktvarianter.

Kommentar

Komponentbaserade system finns alltsa och ger fordelar. Eit starkt intresse for utveckling i den
riktningen forefaller allmén. Det visar sig i de strdvanden efter upprittande av branschstandarder
i form av datamodeller och grinssnitt som pagér. Stravanden som gynnar kop av system och
komponenter men ocksé pé sikt dteranvandning.

Processorientering

Allmint sett har processtinkande spritts och lett till foréndringar i forsakringsbolagen. Detta har
mestadels paverkat den operativa verksamheten. Effekterna av sédana processforandringar dr
rimligen viktiga i en konkurrensutsatt bransch, béde nar det giller effektivitet i forsaljning och
administration, vilket ger effekter pa kostnadseffektivitet och prissittning. Det ar ocksa ett
omréade som #r aktuellt for ny teknik med tonvikt p& IT. Hér har dessa fragestéllningar i stort
lagts utanfor, eftersom inriktningen varit pd produktutveckling.

I det hir sammanhanget avses en processorienterad produktutveckling en del som omfattar
systemutveckling. Bilden frén de berérda bolagen &r att man inte kommit sa langt nar det giller
att ta ett samlat processgrepp péa produktutvecklingen. Man har en relativt konventionell utveck-
lingsmodell med en systemutveckling som &r separerad frin produktutvecklingen. I ndgot fall
har man genomfort en produktutveckling med manga drag av integrerad produkt- och
processutveckling.

Systemutvecklama kommer in nir produktutvecklingen nétt en bit pé vég, som till ett
upphandlingsstadium eller en kravspecifikation av varierande kvalitet.

Kommentar

Omarbetningar p g a ofullstindighet i kravspecifikation och mindre bra 15sningar p g a att
hénsyn till IT-miljon har tagits for sent, leder till forlédngning av ledtid, fordyring av projekt
samt ligre #n onskad kvalitet och driftskostnad for slutprodukten.

Erfarenheter frén fall av integrerad utveckling (kraftsamling & la Tiger Team) &r goda inom det
aktuella fallet.
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Kopa eller egenutveckla

Nya aktorer etablerar sig med system som &r kopta eller nyutvecklade i ny teknik. For de
etablerade akttrerna skapar detta en kostnadsnackdel som i sin tur kan leda till
prissittningsnackdel.

Funktionellt avgrinsade stodsystem som personaladministration och ekonomi k&ps.

Nar det giller system for kdrnverksamhbeten ar bilden mycket varierande sett mot produkttyper .
(liv, pension, hem, motor etc) och bolag.

System som nérmare stodjer kirverksamheten, t ex analysverktyg (“Data Mining”) och speciell
teknologi som “image”-hantering kGpes.

Resurs-, tids- och kostnadsskil i kombination med en tydligare konkurrens driver p4 intresset
for kop som alternativ.

Det rader stora skillnader i benéigenhet att kopa system jamfort med egenutveckling mellan
forsdkringsbolagen i olika lander. USA och England har en stor andel kép i relation till
egenutveckling. Norge har en klart hogre andel &n t ex Sverige och Finland. Detta kan tolkas
som kulturskillnader och att vi i Sverige allmént har haft en stark vilja till egenutveckling i
bolagen. En annan faktor kan vara att man haft starka centrala dataavdelningar.

Vinsten med kop av system &r ingen sjdlvklarhet. Det kopta systemet kréver, om det #r utlands-
tillverkat, anpassning till svenska forhallanden sdsom myndighetsrapportering, nyttjande av
offentliga sektorns databaser, koppling till betalningssystem (giro), foretagsstandards for dialog
och bilder samt till foretagets IT-miljo. Exempel fran branschen ndmner férekomst av fall pa
upp 50-70 % omarbetning.

For kdmsystem finns ocksa andra verviganden som méste beaktas. Behov och méjlighet till
unik konkurrensférmdga ligger néra kopplad till kimsystem. Det innebir att systemet i sig, men
ockséa kompetensen att utveckla och vidareutveckla det, ir direkt avgrande for bolagets mojlig-
heter att konkurrera i aktuella nischer. Detta 4r ett starkt motiv for egenutveckling och for att inte
sléppa ut kompetens genom nyttjande av konsulter, eller att utarma kompetens genom kép av
system.

Internationalisering karaktériserar marknaden for forsakringssystem liksom forsikrings-
marknaden i sig. Kopta system i de svenska bolagen kan komma fran Australien, England eller
USA, men ocksa frén grannlanderna. Omfattningen av den anpassning som behovs stér delvis i
proportion till det geografiska, men framforallt det lagstiftningsmissiga, avstandet till den
svenska kunden.

Kommentar

Kop av system kommer att dka. Mojligheter att kombinera halvfabrikat och firdiga
komponenter med branschinriktade verktyg for utveckling ger mojligheter att lagga upp
strategier, som innebir avvigningar mellan k6p och egenutveckling, som skyddar
kérnverksamhet och kamnkompetens. Standariseringsarbeten inriktade pa data- och
processmodeller med tillhdrande granssnitt specifikt for forsakringsbranschen ér led i
méjliggdrande av sadana strategier.

Ledtid

Fran idé€ till produkt i drift, och eventuellt till avvecklad produkt, omfattar den totala ledtiden
for utveckling respektive livscykel. Inriktningen hir r utvecklingsprocessen fran idé till pro-
dukt i drift. T avsnittet om utvecklingsprocessen framgar det att man inte har en tillimpad och
dokumenterad utvecklingsprocess for detta. Man har ett inkubationsskede dir idén utvecklas till
en kravspecifikation. Dérefter vidtar en systemutvecklingsinsats som kan ligga parallellt med
andra aktiviteter vilka forbereder for introduktion och drift av produkten.

T undersdkningen férekommer inkubationstider pa upp till fem ar, vilket i och for sig 4r ett
extremt undantag. Andra fall frin nigon vecka och uppét namns. Variationerna hénger samman
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med om det #r ett akut siljlige, eller om den 4r en mer systematisk analysaktivitet som ligger
bakom. Variationerna antyder 4ven att detta skede i de berorda organisationerna &r en ganska
ostyrd process.

I nagot fall fixeras sedan det egentliga produktframtagningsarbetet mycket hart till ett
lanseringsdatum.

Kommentar

Forméigan att f& ut nya produkter hénger bl a ihop med den ledtid man behéver for detta. Idag
ligger man betydande energi pa att korta och styra upp systemutvecklingsarbetet. Sett mot den
totala processen for produktutveckling forefaller det finnas skal till att 6ka anstrangningen for att
f4 grepp om inkubationsprocessen, bade for att nd ledtidsforkortning ,men ocksa for att 6ka
precisionen i leveranstid. Den senare verkar i praktiken vara viktigare #n ledtidsforkortning i
allménhet.

Formodligen skulle en férbattrad inkubationsprocess ocksé leda till att antalet fel- eller
bristorsakade omarbetningar skulle kunna minskas, liksom omfattningen av dem. Det skulle
ocksa kunna leda till att man satsade mer medvetet pa att Ska antalet kvalitetsforbattrande
omarbetningar i ett tidigt skede.

Produktbegreppet

Kommentar

En brist i unders6kningen ér avsaknaden av ett definierat produktbegrepp. I olika jamforelser
som gors finns det sikerligen en stor skillnad mellan de olika foretagen 1 vad man ldgger in 1
begreppet produkt. Man skulle kunna jamf6ra med bilindustrin, dar Volvos 850 fungerar som
plattform for ett antal olika modeller; en 850 herrgardsvagn, en &rsmodell av 850 herrgérds-
vagn. Utvecklingen av respektive modell kan alla bendmnas produktutveckling.

En notering 4r att respondenterna i sin terminologi inte heller verkar géra ndgon tydlig upp-
delning av produkter pa olika nivaer. Det 4r virt att notera att man genomgéende talar om
produkter, inte om tjanster.

En annan notering giller inneh&llet i resultatet. Man tar inte bara fram en produkt, utan dven de
processer som skall producera produkten, silja produkten etc. Det &r ett synsitt som fore-
kommer, men inte som ett utbrett alternativt. Man viljer trots det att betrakta systemutveckling
som en separat verksamhet fran 6vriga utvecklingsdelar.

Kund- och Marknadsfokus

Medvetandet om kundbehov och marknadsforutséttningar &r viktigt for resultatet av produkt-
utveckling i form av séljbar produkt. I ett konkurrensutsatt lige far detta storre betydelse. Inom
industriforetag influerar ofta dessa behov och forutséttningar hela produktutvecklingsprocessen.

I undersokningen konstateras att det idag ar kunden som styr i meningen att forsakrings-
foretaget inte kan utveckla en produkt framgangsrikt utan att ha en kund f6r 6gonen. Det ar
foretagsledningen som bestimmer vilka kunder man skall intressera sig for genom att peka ut
de marknadssegment foretaget skall rikta in sig pa.

Ett 6kat kundintresse yttrar sig t ex i dndrade krav pd handliggningssystem. Dagens/gérdagens
system var inriktade pd att en handléggare snabbt skulle kunna utféra ett drende, t ex en upp-
sagning av forsakring. Dagens onskemél ligger snarare mot att handlaggaren nu skall ta reda pd
varfor (t ex konkurrentinfo), se om kunden &r en onskad kund (utnyttja en kundbild) och i sa
fall forsoka halla kvar kunden om det 4r en 6nskad kund (alternativa produkter, erbjudanden).
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Kommentar

En 6kad/andrad fokusering av kunden/marknaden bér paverka produktutvecklingsprocessen.
I undersokningen finns inga direkta utsagor om sadan paverkan nar det géller den “normala”
produktutvecklingen. Det dr ddremot tydligt utpekat i fall av integrerad produktutveckling.

Nérmandet mellan verksamhet och utvecklare bor bidra till en 6kad insikt i kund- och
marknadsaspekter i sig. Troligen skulle en forbattrad medveten satsning pé kund- och
marknadskunskap leda till att utvecklarna i hogre grad tréaffar ritt. Ett 6kat tvarfunktionellt
arbetssitt skulle ocksa leda till att man battre utnyttjade teknologins majligheter i
produktutvecklingen i en bransch som enligt en respondent "ar IT”.

4.2.4 Telekomoperator

Marknaden

Avreglering

Inom telekommunikationsomradet har Televerket haft en de facto monopolstéllning som &ver-
tagits av Telia. P4 mobiltelefoni har det ratt konkurrens sedan 1980. Dar har marknaden aldrig
varit reglerad.

Konkurrens

For Telias del, som dominerande pa svenska teleoperatorsmarknaden, kanner man av konkur-
rensen genom minskande marknadsandelar. Detta sker i allmanhet pd marknader som generellt
sett dr 1 tillvéxt, varfor man kan ha reel tillvéixt dven om man tappar marknadsandelar.

Lonsamheten i konkurrensutsatta segment &r pressad, bland annat genom att konkurrensen
tvingar fram kop av marknadsandelar, och genom konkurrens i nischomraden.

Den nérmaste trearsperioden véntas etableringarna 6ka vasentligt, for att sedan i en kommande
femarsperiod stabiliseras till nagra tyngre aktorer.

Nya aktorer

Nischforetag som fokuseras pa vissa avgransade och lonsamma segment &r typiska for
nyetableringar i Sverige inom Telekomomradet. Foretagen kan vara relativt fristdende eller
samverkansforetag for utlandska teleoperatorer. Bakom Telenordia ligger British Telecom
som har en arsvinst som 4r storre dn Telias omsattning.

Det vintas att antalet féretag kommer att 6ka 6ver de narmaste aren for att sedan 6vergé i en
strukturomvandling som leder till att nagra starka operatorer lever vidare.

Branschglidning 4r en annan faktor i etableringssammanhanget. Telekomforetagen bygger pa
frén telefoni till IT-tjénster som video-on-demand, Internettjénster mm. Dataforetagen borjar
de mer 16nsamma tillvixtomradena. Samtidigt blir den mer etablerade telefonisidan, framférallt
nétdelen, en prispressad produktionsapparat.

Etableringar fran Sverige och ut internationellt 4r en samtidig foreteelse. Telia samarbetar med
andra europeiska foretag i Unisource-konsortiet, vilket i sin tur samarbetar med AT&T. Telia
etablerar sig ocksa med utlandsbolag i andra lander.

Internationalisering &r alltsa en tydlig tendens. Forskjutningar av produktsortimentet mot mera
"added-value"-produkter en annan. Okad marknadsanpassning genom etablering av tydligare
kundsegment med &tfoljande marknadsorganisation en tredje.
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Marknad

I Telekomforetaget organiserar man om i tva dimensioner. I den ena dimensionen bygger man
en basproduktionsdel (nitet), en tjanstedel med intelligens och med stark IT-betoning samt en
marknadsorganisation.

Den andra dimensionen ligger i marknadsdelens kundanpassade delar; foretagsmarknad,
privatmarknad etc.

Denna anpassning av organisationen speglar en férandrad syn pa marknad, kunder och
produkt.

Faoretaget

Krav pa produki

Enkelhet i anvandning kommer att bli allt viktigare. Ett annat krav 4r individualisering av
produkter. Dels for foretag (att kunna skraddarsy den 16sning som passar dem) och dels att for
en privatperson kunna erbjuda den tjinst/produkt som passar i prestanda och pris.

Dessutom uppstar krav pa produkt i ett annat snitt att mer och mer ha tjdnster utdver dverforing,
d v s tjanster med informationsinnehall.

Produktutvecklingstryck

Tryck pé produktutveckling hérrdr i behovet att snabbt ga in i de nya nischer man vill sikta in
foretaget pa. Kopplingar mellan telefoni och data, t ex internetbaserade informationstjanster och
bredbandsbaserade tjanster som multimediatjénster, 4r exempel pé detta.

Det finns ocksé ett konkurrens- och tidstyrt krav som beror pa behovet av att snabbt kunna
svara pa konkurrenternas produktintroduktioner eller att rent av hinna fére.

Integrering
Integration kan ses 1 tre avseenden.

e Sikra kopplingarna mellan samverkande processer dar olika enheter ingér i en samlad
produktutveckling.

o Till en produktutveckling tidigt féra in, och f4 medverkan frén, olika kompetenser som har
betydelse for att f4 fram en 16sning och/eller berdrs av den tilltdnkta produkten.

e I utvecklingsprocessen losa upp en del av den stegvisa formalismen, och att skapa sam-
verkan mellan foregdende och efterkommande led (tex med leverantér eller kund) for att
stegvis och prototypvis komma fram till resultat. Detta snarare &n det
analytiskt/dokumentvis/specifikationsvisa sétt man haft tidigare.

Produktbegreppet

Det forefaller som att man i féretaget forandrar sin terminologi frén att tala om tjénster till att tala
om produkter. Intrycket forstirks av att man ocksd genomfor en organisationsféréndring som
lyfter fram produktchefer och produktledare.

Partnerskap
Partnerskap kan ses frén flera aspekter. En handlar om kunskap och kompetensutbyte nar
man arbetar med ytterst komplexa produkter:

"Men med de komplexa produkter det ir fragan om nu mdste man jobba tillsammans och
overfora kunskap mellan varandra.”
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En annan aspekt handlar om ledtidssnabbhet:
"For att vinna ledtid sa ska man redan veta vem man téinker anvinda."

En tredje aspekt handlar om att f2 ett bttre utnyttjande av de stora person- och kompetens-
resurser man besitter tack vare sin storlek som koncern:

"Det férsta steget éir att jobba tillsammans med vira interna leverantérer fore kravspecen. Vi
har ju haft en tendens att behandla vira interna leverantérer som externa.”

En fjarde aspekt handlar om att partnerskap erbjuder ett snabbare och kraftfullare sitt att etablera
sig internationellt, vilket &r en vanlig 16sning globalt inom telekom-branschen. Telia 4r partner i
det europeiska Unisource-konsortiet tillsammans med Schweiz, Nederldnderna och Spanien.

Kép och Saljj

Egenutveckling kontra kop bestams t ex av att foretaget inte har resurser och/eller kompetens att
utveckla vissa system eller att det skulle blir for dyrt att egenutveckla. Detta kan gilla system
som &r centrala i en produkt under utveckling, men ocksa stodsystem som ekonomi- och
personalsystem. Det betyder att kopare av system finns i olika delar av organisationen inom
koncernen.

"kop-och-sdlj" avser hér framforallt det sitt som man styr samverkan mellan olika resultat-
enheter/bolag inom en koncern. Man koper och séljer av varandra.

I foretaget har man ménga underleverantérer, och beroende pa kép-och-sélj-filosofin betraktas
dven interna enheter som underleverantorer. Detta leder till att man far ledtidsforléngningar
genom att utvecklingsprocessen da kommer att innehalla upphandlingsprocesser. Att detta
ldnger ledtid har man insett och dérfor borjat bearbeta.

Ko6p-och-silj-filosofin ger dessutom begransningar i umginget mellan kund och leverantér,
vilka pa langre sikt gor att man har samre mojligheter att nyttja varandras kompetens. Detta har
man insett och man har borjat fora fram en partnerskapsfilosofi.

IT
IT-16sningarna &r en allt storre del, tidigare var det nitdelarna.

Arvet
Den etablerade aktoren bar med sig ett arv av investeringar i system och utrustning som binder
rorligheten i att ta in ny teknik. Detta ar klart en fordel for nya aktorer utan sidana arv.

Ett annat arv som inte 4r sa konkret, men kanske vil sa hindrande for rorligheten, 4r den kultur
som rader, t ex nar det giller syn pé ledtider och projekts leveranstider.

Att 10sgora sig fran dessa hinder 4r en viktig utveckling for den etablerade aktoren.

Utvecklingsprocessen

Krav pa utveckling

Introduktionstiden gérs helig samtidigt som man siktar till att halvera sina ledtider for IT-
komponententen i tjansten. Man vill dven ha en tidig involvering av "alla" som kommer att
beroras / medverka i detta inkluderas ocksa leverantorer.

Man avser att skapa ett samlat och entydigt produkt-/processansvar. For att stirka detta skall
mitning genomforas / inforas. Okad kvalitet skall nds genom att beakta en méngd faktorer i
produktframtagningen. Méatmetoder &r ett problem liksom att avgrinsa processen/processkede
for méatning, alltsi att vilja bra métpunkter.
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Malsittningen &r att detta skall vara intrimmat inom 3 &r. D4 skall processen fungera och
vésentliga ledtidsforkortningar vara uppnadda.

Marknadsfokus

Marknadskontakten genomfors "analytiskt" som ett led i forstudie av behov eller idéer.
Aterkopplingen till utvecklarna forefaller vara svag. Medvetenheten om kund och kundsituation
under utvecklingsprocessen forefaller vara svag.

Plattformar
Plattformar utvecklas inom IT-stodprocessen. De utnyttjas sedan for att ta fram produkter som
verktyg i1 produktutveckling.

Sambandet plattform — utvecklingssnabbhet &r inte explicit.

Projektbefogenheter

Man har lyft fram produktchefen som totalt ansvarig fran produktidé till avveckling. Synsittet
att organisationens uppgift &r att stddja projekt med kompetens och metodik ar pa vdg. Det dr
dock oklart om befogenhetstilldelning ges i proportion till ansvarstilldelning.

102 ITs roll i produkt/tjénsteutveckling



5. Sammanfattning och slutsatser

5.1 Sammanfattning av enkétundersékningen

Syftet med enkitundersokningen var att f& en béttre kunskap om vilken roll informations-
teknologin (IT) har for utvecklingen av produkter och tjanster inom ett antal branscher
(telekomoperatorer, forsikringsforetag, banker och andra finansiella foretag) dér man baserar
sina produkter/tjénster pa en stor del IT (bade i produkt och produktionsapparat). Ytterligare
ett kriterium var att de undersokta branscherna relativt nyligen hamnat i en situation av 8kad
konkurrens genom avregleringar och en 6kad internationell konkurrens. Undersdkningen &r
explorativ till sin karaktar.

Enkiiter skickades ut till 86 foretag som ingick i urvalet. 60 foretag svarade, vilket gav en
svarsprocent pa 70% for foretagen. Enkiten skickades ut till ansvariga pa data- och marknads-
sidan dir 317 personer ingick i urvalet och 110 svarade, vilket gav 35 % svarsprocent pé
respondentniva.

I undersdkningsresultatet ingar svar frén 10% telekomoperatérer, 47% forsakringsforetag,
25% banker och 18% andra finansiella foretag.

Undersdkningen var en totalundersskning av foretagen med bedémningsurval for val av
respondenter.

62 (56%) av respondenterna var frin datasidan, 48 (44%) var frin marknadssidan.

Marknaden

Konkurrensens paverkan

Generellt sett anser foretagen i undersdkningen att det stimmer frén ganska bra till i hog grad

att konkurrensen paverkar foretagen. De branscher som anser sig mer konkurrensutsatta dr
telekomtjanster och banker. De storre foretagen anser sig mer konkurrensutsatta, vilket kan bero
pé att de ofta ar 4ldre foretag som har ett komplett utbud av produkter och tjanster. De kinner d
av konkurrensen inom alla de omraden som de nya och ofta mindre nischaktorerna etablerar sig
inom.

Omvirldsbevakning

Omvirldsbevakningen #r viktig for alla foretag, men har en speciellt vikt bland telekom-
operatorerna.

Kundfokus
Foretagens fokusering pa kunden uppfattas som storre inom telekomtjanster an inom de andra
branscherna. Forsikring har den ligsta uppfattningen om sig sjélva nér det géller fokusering pa

kunderna. Foretag med mindre 4n 100 anstéllda ligger ocksa de lagre i sin bedomning av sitt
kundfokus.

Produktion och utveckling av produkter och tjinster

Effektiv produktion och utveckling

Att det 4r viktigt att ha en effektiv produktion stimmer i hog grad for alla foretag. Att haen
effektiv utveckling stimmer ganska bra. Vid en jamforelse mellan effekziv utveckling, grad av
ledtidsfokus, grad av aktivitet i att utveckla nya produkter och tjdnster samt grad av konkurrens-
pdverkan, ir det ett tydligt drag att forsdkringar ligger betydlig lagre i sin véardering av dessa
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dimensioner dn de Ovriga branscherna. Telekomtjénster ligger hogst i sin vérdering av dessa
dimensioner, tétt foljt av banker och sedan andra finansiella tjdnster.

Konkreta mal for produkt- och tjiinsteutvecklingen samt dess uppfoljning.

Att foretagen fokuserar pé en effektiv produktion kommer igen i hur man svarat pa vilka kon-
kreta férandringsmal man sétter upp och vilken uppfoljning man har av dessa mal. For bank
och forsakring var det mest frekventa malet att forbéttra kvalitet i produkt till kund. Fér andra
finansiella tjanster var det att minska kostnader for produktionen av produkter och tjanster och
for telekomoperat6rerna var det att minska fel 1 produkt. Att korta ledtiderna i
produktutvecklingen var det mest frekventa malet for banker.

For andra finansiella tjdnster detta mal (att korta ledtiderna) pa tredje plats, for telekom pa fjarde
och for forsdkringar forst pa femte plats. Rangordningen av de mal som man méter och f6ljer
upp foljer samma monster med mindre avvikelser.

En intressant avvikelse mellan de konkreta mal man satt upp och métning och uppféljning av
maélet dr malet att minska antalet fel i produkt, som hade hogsta rang som mal for telekom, men
kom enbart pa 4:e plats nér det gillde att méta och folja upp. Telekom hade som forsta plats pa
métning och uppfoljning leveransprecision. Samma slags diskrepans finns hos bankerna som
satt upp ledtiderna som det mest frekventa malet, men det kommer endast pa fjarde plats nér det
giller att méta och f6lja upp. Hur viktiga dr da de satta malen i dessa fall?

Alktivitet i produkt- och tjansteutvecklingen

Hur aktiva foretagen 4r i att utveckla nya produkter och tjénster varierar mycket mellan dem. Det
finns dock en tendens till att telekom ligger hgre i sin vérdering av sin aktivitetsniva i denna
dimension, och det finns en klar skillnad gent emot forsikringar som ligger l4gst och relativt
lagt i denna dimension.

Risktagande

Foretagens risktagande, dvs hur villiga de 4r att ta risker vid utveckling av nya produkter och
tjénster, visar inte ndgra storre skillnader mellan olika branscher. Telekom ligger négot, men
inte mycket, hdgre 4n de &vriga. En tydlig skillnad 4r att de mellanstora féretagen (200-499
anstéllda) ligger avsevirt ldgre &n de andra foretagen, vilket &r svart att finna en forklaring till
i materialet.

ITs roll i verksamheten

ITs roll i utvecklingen och produktionen

Den snabba tekniska utvecklingen av informationsteknologin tycker foretagen i allméinhet har en
stor betydelse for produktion och utveckling av nya produkter och tjinster, och man 4r dess-
utom ganska bra pa att utnyttja ITs mojligheter.

Internetteknikens paverkan pa foretaget

Internetteknikens paverkan pa foretaget avseende kundkommunikation, distribution, utveckling
och férméga att utnyttja som konkurrensmedel virderas till att stimma ganska bra for telekom
och banktjénster, men endast i viss mén for forsakringar och andra finansiella tjinster. For
telekom stimmer det 1 hog grad att det kommer att paverka sittet att kommunicera med
kunderna.

De flesta foretag anser att internettekniken inte utgor ett hot mot deras affarsverksamhet, med ett
undantag for storre banker, som anser att det kan stimma i viss man att internettekniken kan
utgdra ett hot.
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Bankerna kan kinna ett storre hot fran nya aktorer, s.k. nischakiﬁrer, som kan ta for sig av den
marknad som skapas av internet fér banktjanster. Inom telekom finns ju ett de facto monopol

som inte ruckas s enkelt, speciellt som denna bransch kan férvinta sig att tjina pengar pa att
tillhandahalla tekniken.

Programvaruutvecklingens roll i verksamheten

Anviéndningen av programvara och datorer i verksamheten tycker alla foretag 6kar ganska
mycket till 1 hog grad. Forsakringsbolag ligger betydligt 14gre 4n de dvriga branscherna i sin
beddmning.

Foretagen tycker att det stimmer ganska vil att andelen inkdpt programvara okar liksom att
egenutvecklingen okar, dven om man inte &r lika siker hur pass vil det stimmer. I féretag med
mer dn 500 anstéllda virderar man Skningen av andelen inkopt programvara hogre 4n i de
mindre foretagen. De mindre foretagen ligger betydligt lagre i sin vérdering av egenutveck-
lingen, ddr man endast 1 viss man anser att den okar.

Mycket fa foretag har 6vervagt att lagga ut programvaruutveckling pa laglonelander.

Generellt sett kan man dra den slutsatsen att foretagen anser att marknaden for
programvaruutveckling och anvéndandet av datorer okar.

Systemarvet

Systemarvet i denna undersdkning handlar om i vilken utstrdckning de tidigare utvecklade
systemen utgdr ett hinder for affarsverksamheten i betydelsen att inte stodja samverkan over
enhets och yrkesgrénser, svarighet att snabbt anpassa system efter nya produkter och tjénster,
hinder for organisationsfordndringar och att de befintliga resurserna for att forvalta systemen
slukar stora resurser som skulle kunna anvindas for nyutveckling.

Telekom upplever systemarvet som ett storre problem 4n de 6vriga branscherna. Det finns ett
tydligt samband mellan storlek pa foretag och hur man uppfattar problemet med systemarvet. De
storre foretagen upplever ett betydligt stdrre problem med systemarvet 4n de mindre foretagen
med mindre dn 100 anstillda. De senare anser att det enbart stimmer i viss man att systemarvet
ar ett problem. Bland de mindre foretagen finns flera av de nya nischbankerna

Det problem som upplevs stimma i hog grad &r att gamla system &r svéra att snabbt anpassa
till nya produkter, och att behoven av systemutveckling inte kan tillgodoses med befintliga
resurser. Dock anser man inte alls att de tidigare utvecklade systemen utgor hinder for

organisationsforandringar, endast foretag med mer &n 500 anstéllda upplevde att detta stimde
i viss man.

Decentralisering av IT-verksamheten

Foretagen ansag att det staimde endast 1 viss man att IT-verksamheten blir alltmer decentrali-
serad, och att utvecklingsresurserna i storre utstrackning laggs ut pa de olika affarsomradena.
For de storre foretagen med mer dn 500 anstéllda stimmer det ganska bra att utvecklings-
resurserna laggs ut pa de olika affarsomradena i 6kande utstrackning.

Utvecklingsprojekten

Projektbefogenheter

Alla foretag i undersokningen anser att det stimmer ganska bra till i hég grad att produkt-
utvecklingen lyfts ur linjeorganisationen och in i en projektorganisation. Projekten verkar
ddremot inte ha sirskilt stora befogenheter vare sig nar det giller att skaffa resurser som krévs,
eller att ta beslut om produktens utformning. Projektledarrollen verkar framforallt vara
administratorens framfér produktutvecklarens.
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Utvecklingsprojekten moter de uppsatta malen

Hur klarar foretagen av att i sina utvecklingsprojekt leva upp till de uppsatta malen avseende tid,
kostnad och kundkvalitet?

Alla branscher anser att de lyckas ganska bra med att mota de uppsatta mélen, men det dr
uppenbart att det &r stor skillnad mellan 4 ena sidan telekomoperatdrer och forsikringsbolag,
och 4 andra sidan banker och foretag med 6vriga finansiella tjanster. De forra anser att det
stimmer i mindre utstrackning att utvecklingsprojekten moter de uppsatta malen.

Det som samtliga undersdkta branscher varderar att de lyckas samst med &r projektens forméaga
att hélla tidplanerna och kostnadsramarna. Telekom och forsakringar lyckas bara 1 viss mén med
detta. De virderar ocksé att de har haft en storre andel misslyckade projekt de senaste aren. Det
stimmer ganska bra till i hog grad att utvecklingsprojekten inom samtliga branscher anses
lyckas med att leverera produkter och tjénster av god kundkvalité.

Marknads- och datasidans bromsande effekt

Ar det dataavdelningen eller marknadsavdelningen som upplevs som en broms i utvecklings-
projekten?

Béde data- och marknadssidan anser att det ar datasidan som framst upplevs som en broms.
Detta stammer i viss mén, medan det inte alls stimmer att marknadssidan upplevs som en
broms. Bade marknads- och datasidan-har hogre tankar om sig sjdlva &n vad den “andra”
sidan har om dem.

Speciellt inom telekom upplevs datasidan som en broms i hog grad, vilket skiljer sig avsevirt
fran de andra branscherna. Detta kan bero pa att man inom denna bransch upplever ett hogre
utvecklingstryck, vilket gor att problemen syns tydligare. Systemarvet var ju ocksa nigot som
man virderade som ett storre problem inom telekom, vilket kan forklara den markanta
skillnaden fran de andra branscherna.

Underleverantirernas roll i utvecklingsprocessens

Underleverant6rernas roll i utvecklingsprocessen, som att delta mer aktivt mot ett 6kat partner-
skap med firre underleverantorer som i 6kande utstrackning levererar delkomponenter och
delsystem, dr mest utvecklad inom telekom. Inom de dvriga branscherna anses inte under-
leverantérerna ha en sé viktig roll. Utvecklingen anses inte g mot farre underleverantorer.

Orsaker till langa ledtider

De fem hogst rankade problemen for alla foretag angdende orsaken till lnga ledtider var i
fallande ordning: for lite resurser, oklara kundkrav, for lag prioritering av projekt, bristfillig
projektledning och oforutsedda tekniska komplikationer.

De stora foretagen med mer 4n 500 anstillda skilde sig markant frén de 6vriga med hogre
virdering av orsaker av typen: ldnga beslutvigar, bristande kompetens, for byrékratisk
organisation, bristande befogenheter och revirtdnkande. Foretag med mindre 4n 100 anstillda
upplevde inte alls att de hade dessa orsaker som orsaker till langa ledtider.

Foretag med mer 4n 500 anstéllda virderade de uppraknade (samtliga 17) orsakerna hogre én
de vriga foretagen. Foretag med mindre 4n 100 anstillda virderade 4 sin sida de uppraknade
orsakerna (ett medelvirde for alla) betydligt ldgre &n de storre foretagen.

Telekom virderade orsakerna till langa utvecklingstider betydligt hogre dn de andra bransch-
erna. Detta kan forklaras av att de upplever ett storre produktutvecklingstryck och darfor fatt en
okad probleminsikt om orsakerna till 1anga ledtider, speciellt som de i 6kande utstréckning
genomfor forandringar for att korta ledtiderna i utvecklingsprocessen.

Ett antal orsaker som aggregerats till en dimension, problem med styrning av projekt, urskiljer
pé ett tydligt sétt telekom fran de dvriga foretagen. Telekom har betydligt hogre varden pa
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orsaker som: oklara befogenheter, revirtankande, délig planering, bristande befogenheter i
projekt och kaotiska projekt. Anledningen till att telekom ligger hogre i sin vérdering kan bero
pa ett storre ledtidsfokus, och att man ddrmed uppfattar ledtider som ett storre problem.

Inom telekom anser man att man har processbeskrivningar som spanner dver hela utvecklings-
processen (stémmer ganska bra jamfort med de andra branscherna dir det stimmer i viss mén),
vilket tyder pa en mer utvecklad processorientering.

Marknadssidan och IT-sidan har i stort samma uppfattning om orsakerna till langa ledtider utom
pé en punkt: oklara kundkrav. Datasidan uppfattade att detta stimde i hogre grad 4n marknads-
sidan, vilket inte #r férvinande med tanke pa att det 4r datasidan som forst uppticker om det &r
oklarheter i kundkraven nir de skall realiseras, vilket leder till omarbetningar och forlangda
ledtider.
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5.2 Sammanfattning - intervjuer

Marknaden

Avregleringen inom finanssektorn har inneburit att ett antal nya aktorer etablerat sig pa
bankmarknaden. De nya aktorerna siktar in sig pa nischer dér de skapar priskonkurrens. De
utnyttjar ny teknik for databehandling och kommunikation. Genom konkurrensen skapas
kostnadspress for aktdrerna.

Inom forsdkringsbranschen har avreglering i kombination med #ndringar i skatte- och
transfereringssystemen skapat méjlighet for nya produkter och dérmed betydande konkurrens.
Nya aktorer etablerar sig, liksom etablerade aktorer gar in pd nya segment. Anvindningen av
ny teknik &r forhallandevis mycket inriktad pa effektivisering av operativ verksamhet.

Telekombranschen domineras av en aktdr som utmanas av nya aktorer inom ett antal marknads-
segment. De nya aktdrerna har ofta internationell anknytning. De baserar sin verksamhet pa ny
teknik och riktar in sig pa nischer som diarmed utsétts for priskonkurrens.

I alla tre branscherna pagér en tydlig internationalisering i det att utléndska aktorer etablerar sig i
Sverige, men ockséd genom att svenska foretag gér ut internationellt. Leverantérsmarknaden for
alla tre branscherna utmarks ocksa av en pataglig internationalisering.

Tryck pa produktutveckling

Inom bankmarknaden ligger trycket pa att sanka produktionskostnader for att ha bittre marginal
for t ex konkurrens i ranteerbjudanden.

Inom forsédkringsmarknaden pagér dels produktutveckling som r inriktad pA att knyta kunder
narmare sig och dels utveckling som &r inriktad pa sinkta produktionskostnader. Inom Tele-
kombranschen sker produktutveckling som #r inriktad p4 nya produkter, produktionsekonomi
och i viss mén kundnérhet. I allménhet koncentrerar sig de nya aktérerna pa sitt segment och
utnyttjar den plattform de etablerat. Dirmed har de ett mindre tryck n etablerade aktérerna pa
sig att utveckla nya produkter. De mindre aktdrerna méste mota tryck i den samlade méngden
segment dér nya aktorer gér in.

Utveckling och kop

Inom Telekombranschen &r produkter baserade pa kdpta system vanligt fsrekommande.
Resurskravet for att utveckla eget &r for stort i forhallande till de ledtidskrav som stills.
Partnerskap i relationen till systemleverantéren 4r vanlig, men med varierande nirhet.

Béde bank- och forsikringsvirlden &r i ett skede mellan egenutveckling och k6p av system.
Aven hir har man svért att ticka utvecklingsbehov med egenutveckling. Sérskilt om man ser
till den existerande marknadens utbud av mer eller mindre firdiga system. Partnerskap med
leverantor 4r inte pafallande men férekommer.

Utvecklingsprocessen

Telekom har ett mer utvecklat processtiinkande, medan bank- och forsakringsbolag har ett med-
vetande som inte natt genomslag. Alla tre branscherna har problem med att f4 en fungerande
process frén produktidé till produkt i drift. De har d& framforallt problem med att f& grepp om
tidiga skeden som representerar marknadssidan. Man har ocksa problem i gransytor mellan
marknad och IT i samspelet i produktutvecklingsprocessen. Dessa problem forstérks eller
konserveras genom internt bestillar/leverantdrsbeteende.

Ledtidskravet anges som starkt i allménhet, men i realiteten verkar leveransprecision, att hélla
fast ett introduktionsdatum, vara mer styrande.
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Niégra exempel pé framgéngsrik integrerad produktutveckling (concurrent engineering, Tiger
Teams) har forekommit. De har inte lett vidare till spridning pa bredden. Produktutvecklings-
mognaden kan ses som lag.

Arv

De etablerade aktorerna har genomgéende en portf6lj av system som #r avlagringar frén de
senaste tjugo arens utvecklingsarbete och tekniska miljéer. Man befinner sig i allménhet i en
problematisk omstéllningssituation for att skapa en konkurrenskraftig, flexibel och tidsenlig
portfolj. Man har ocks4 ett kulturarv som representerar avlagringar fran olika skeden, och som
1 regel inte dr ett stod i dagens verksamhet. Teknikkompetens, styrformer och attityder kan tas
som exempel har.

Samtidigt har man stora resurser ekonomiskt och personellt och med djupt och brett bransch-
kunnande, vilket representerar en buffert att nyttja i omstallningsprocessen till dagens och
morgondagens marknad.
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5.3 Kopplingar mellan resultatet fran enkdtundersékningen och resultatet frén
intervjustudien

Vikommer att i detta kapitel peka pa nigra av de samband man kan se mellan de bigge
resultaten. Redovisningen ar uppstilld branschvis.

Bank

Det finns ett medvetande om att internettekniken kommer att betyda en hel del for denna
bransch, vilket framgér béade i intervjuerna och i enkétundersdkningen. Det #r di framforallt
hur bankerna skall tillhandahélla sina produkter och tjénster som kommer att paverkas.

I enkatundersokningen ansig bankerna att pastiendet Den tkande konkurrensen paverkar
foretaget stimde T hdg grad”. Det finns dock inga uttalanden fran intervjuerna som direkt
bekriéftar detta, men om vi lagger ihop négra olika delar frin de intervjuer som gjorts, far vi en
indirekt bekréftelse. Det etableras fler och fler nya banker, internationaliseringen 6kar, man
utnyttjar informationen om kunderna for att hitta nya kundsegment, etc.

Trots att det dyker upp ett antal nya aktorer p4 marknaden, skapar detta inte ett reellt tryck pa
produktutvecklingen vad giller nya attraktiva produkter, utan det 4r priskonkurrens som rader,
enligt intervjuerna. Istéllet &r det viktigare att i utvecklingsprocessen skapa forutsittningar for en
god produktionsekonomi. I enkétundersdkningen framkommer det att bankerna #r férhallande-
vis aktiva i produkt- och tjénsteutvecklingen. Den snabba teknikutvecklingen betyder dock inte
lika mycket for bankernas tjansteutveckling och -produktion som for de 6vriga branscherna.

Nér det géller arvsproblematiken uttrycks det farhdgor i intervjuerna anggende att de ldre
bankerna har problem med de gamla systemen som utgér bas i deras verksamhet, men enkiten
bekriftar bara till en viss del dessa farhdgor. Detta galler frimst att de gamla systemen 4r svéra
att snabbt anpassa for nya produkter.

I intervjuerna framkom det att bankerna idag 4r betydligt mer instéllda pa att kopa system
snarare 4n att utveckla i egen regi. Jamfor man detta med enkétundersokningen ser man att det
sker en Okning av inkdpt programvara samtidigt som egenutvecklingen okar.

Ledtider &r ett aterkommande kapitel i de intervjuer som gjorts inom bankbranschen, och i
enkitundersdkningen framgar det att sétta upp mal for att korta ledtiderna 4r rankat som nummer
ett. Den framsta orsaken till linga ledtider ér, enligt enkitunderskningen, oklara kundkrav. I
intervjuerna framgér det att man har problem med kommunikationen mellan data- och
marknadssidan, vilket anses skapa ledtider. Det finns antagligen en koppling mellan dessa tva
problem: om man har dalig kommunikation blir de krav som stzlls upp oklara.

Forsikring

Intervjuerna pekar inte pa att det finns ngot uttalat ledtidsfokus inom forsakringsbranschen.
Det kan ta lang tid fran en produktidé till en utvecklingsstart. Idag koncentreras ledtidsinsatserna
pa sjdlva systemutvecklingsarbetet, inte hela produktutvecklingsprocessen.

En av de intervjuade siger “att den stirsta fordndringen for branschen ér att man gar ifran att
ha pratat om att man varit konkurrensutsatt till att man borjar inse att man kanske kommer att
bli konkurrensutsatt.” Det rader séledes en ganska blygsam konkurrens inom denna bransch.
Detta bekréftas av analysen av enkitsvaren, dér forsikringsbranschen ligger pa delad sista plats
i friga om konkurrensens paverkan pa foretaget. Att konkurrensen paverkar foretaget stimmer
dock "Ganska bra” enligt enkétundersokningen, och det framgér i intervjuerna att det 4r en okad
internationalisering genom en &kad avreglering. En bedomning 4r att konkurrensen kommer att
hérdna inom ett antal omréden pa fem 4rs sikt.

Det finns fortfarande en hog grad av egenutveckling inom denna bransch, vilket framgar framst
av intervjuerna, men #ven i enkétsvaren ser man att pastiendet att egenutvecklingen okar
stimmer “Ganska bra”.
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Det &r framst lagstiftning som styr produktutvecklingen for forsakringsbolagen. Det gor att
aktiviteten i produktutvecklingen inte direkt styrs av foretagen sjilva, vilket man kan se 1
resultatet av enkatundersdkningen. Har har vi en tydlig samstdmmighet mellan intervjuerna och
enkéatsvaren.

En decentralisering av utvecklingsresurserna ar redan genomford sedan ett antal ar tillbaka i
forsakringsbranschen, enligt intervjuerna. Tittar man pa hur forsdkringsbolagen svarat i
enkdtundersokningen ligger de i topp av de undersokta branscherna pa pastaendet att IT-
verksamheten blir alltmer decentraliserad (dock bara med ett viarde som motsvarar "I viss
man”).

Nir det giller projektledning finns det klara samband mellan intervjuerna och enkétsvaren. Det
framgar att administrationen ofta laggs ut pa projektledarna, men den verkliga makten kvarstar i
linjeorganisationen.

Enligt enkdtundersokningen har forsékringsbranschen ett storre problem med arvet dn
bankbranschen, och i intervjuerna framgar det att forsékringsbranschen var tidigt ute med att
anvinda ADB i verksamheten. Det gor att de kan ha rester av sina tidigt utvecklade system kvar
i verksamheten &n i dag.

I intervjuerna mérker man att det dr kunden som styr produktutvecklingen. Har man inte en
kund i atanke vid en produktutveckling, skall man inte utveckla produkten. Detta styrks i
enkdtundersokningen, dir man ser att for att ett utvecklingsprojekt skall mdta de uppsatta
malen, &r det vildigt viktigt att utvecklingsprojektet haller god kundkvalité.

Partnerskap forekommer dels mot aterforséljare (méklare och fackforeningar) och dels mot
systemleverantorer enligt intervjuerna. Det verkar dock inte finnas en storre grad av partnerskap
1 denna bransch &n i de andra enligt enkdtundersokningen, utan nir det géller partnerskap har
telekomforetagen kommit langst.

Béde i enkit- och intervjustudien ser man att forsakringsbolagen fokuserar mer pa att ha en
effektivare produktion &n en effektivare utveckling. Man utvecklar med malet att ha en
kostnadseffektiv produktion.

Forsakringsbolagen kommer att oka sitt inkdp av system, och utvecklingsresurserna kommer att
ldggas pa anpassningar av de inkdpta systemen enligt intervjuerna. Dar framgar det ocksa att det
framfor allt ar stodsystem som kommer att kopas, men det ar mer oklart vad som kommer att
gilla for system for karmverksamheten. I enkatundersokningen ser man att det kommer att ske
en Okning av savil inkopt programvara som egenutveckling av programvara.

Det utpriglade bestillar- och leverantdrsforhallande som uttrycks i intervjuerna leder till langre
ledtider i utvecklingen (och eventuellt ocksa i produktionen) av produkter och tjanster. Aven en
oklart definierad utvecklingsprocess anses orsaka ledtider. I enkaten ser man att det framst dr
for lite resurser, oklara kundkrav och bristfillig projektledning som &r orsaken till langa led-
tider. Bristen pa processbeskrivning kan eventuellt uppfattas som bristfallig projektledning.

Telekomoperator

Telekomoperatdrerna upplever ett hogre konkurrenstryck n de 6vriga branschema, bland annat
genom okad branschglidning och nya aktérer. Det kan man se bade i intervjuerna och i resultatet
fran enkdtundersdkningen. De hoga konkurrenstrycket resulterar i att det dven &r ett stort tryck
(atminstone storre an for de Gvriga branscherna vi undersokt) pa produktutvecklingen. Man
maste snabbt kunna g in i de nya marknadssektorerna som konkurrenterna verkar inom.

Vid intervjuerna med representanter fran telekomoperatorerna framkom det att man har lyft fram
produktchefen som totalt ansvarig fran produktidé till avveckling. Det innebér ett okat ansvar
for projektet, men fragan dr om befogenheterna dkar i samma utstrackning som ansvaret. Jdm-
for man med de svar vi fatt i enkitstudien ser man att storre projekt helt klart drivs separat, men
projektledarens befogenheter dver resurserna och utformningen #r inte sarskilt stora.
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I enkétundersokningen ér det telekomoperatérerna som har det hogsta virdet ndr det giller
systemarvet som ett hinder for organisatoriska forandringar och vid produkt- och
systemutveckling. Enligt intervjuerna #r det en klar konkurrensfordel om man inte har detta arv,
sd detta bekriftar till viss del det resultat vi fick i enkdtundersokningen.

De krav som stélls pa produkterna, enligt intervjuerna, 4r bland annat enkelhet anvéndning,
Okad individualisering och fler tilliggstjanster (tjénster med informationsinnehall). Alla dessa
faktorer &r forknippade med nojdare kunder. Vid en jamforelse med enkiitstudien finner man att
god kundkvalité i ett utvecklingsprojekt 4r en av de viktigaste faktorerna for att
utvecklingsprojektet skall méta de uppsatta mélen. Man finner ocks3 att nar det giller
kundfokus (bland annat férmaga att tillmétesgd kundernas krav) ligger telekombranschen hogt.

Nir det giller dataavdelningen som en broms for en effektivare produktutveckling far
telekombranschen ett mycket hogre virde &n de 6vriga branscherna i enkéitundersoknin gen. Det
verkar inte finnas ndgot 1 intervjuerna som kan forklara detta. Dar framgér det att man vill jobba
tillsammans med sina interna leverantorer, vilket kan tolkas som ett nskemsil om att minska
avstandet mellan data- och marknadssidan.

Iintervjuerna framgar det att det finns en vilja till att 5ka samarbetet med de olika
underleverantbrerna, savil externa som interna. Tittar man sedan pa enkitundersdkningens
resultat ser man att underleverantdrernas roll i utvecklingen generellt sett dkar, och att
pastdendet att det gar mot ett kat partnerskap stimmer “Ganska bra”. Dessutom framgar det av
intervjuerna att telekomforetagen har ménga underleverantérer, och enligt enkitundersokningen
gar man mot ett Skat antal underleverantorer.

Telekombranschen har satt upp leveransprecision som nummer ett bide nir det géller konkreta
mdl for produkt- och tjansteutvecklingen, och att mita malen. Detta faktum att leveransprecision
ar viktigt bestyrks i de intervjuer vi gjort i branschen.

Precis som for forsdkringsbranschen ér det for lite resurser som 4r den frimsta orsaken till
lénga ledtider i utvecklingen enligt enk4tundersskningen. Det finns ett uttalat mal med att
halvera ledtiderna fér IT-komponenten i tjinsten enligt intervjuerna. Detta skall man n genom
att involvera alla inblandade tidigt i processen, och genom att skapa ett samlat och entydigt
produkt/ processansvar. Detta verkar vara en riktig satsning, for i enkiten framgar det att den
nést storsta orsaken till 1anga ledtider i produktutvecklingen 4r oklara befogenheter. Sedan giller
det bara att komma tillr4tta med det tredje storsta problemet; bristande kommunikation mellan
marknads- och datasidan. Hur man skall géra detta 4r det ingen av véra intervjupersoner som
har avsl6jat, men det finns dock en medvetenhet om att det behovs.
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Appendix

A. Definitioner av analysens olika dimensioner

I detta appendix ger vi en definition och beskrivning av de olika dimensioner som vi funnit
vara intressanta att analysera. En dimension bestér av ett antal element som tillsammans antas
beskriva ett fenomen. Ett element ir i detta sammanhang ett pastiende som respondenten skall
virdera i hur hog grad det stimmer dverens med situationen pa dennes foretag. Ett vanligt matt
pé en dimensions interna konsistens, eller reliabillitet r att anvanda Cronbach o.

Det siger inget om vi verkligen miter det vi avser att méta, men vi kan fa ett matt pa hur
respondenterna uppfattar en dimensions inre konsistens. Vid upprepade matningar pa olika
populationer kan man f& en uppfattning hur pass reliabelt en dimension miiter ett visst fenomen.
I denna rapport fir vi bara ett métt pi denna métnings inre konsistens. Cronbach o sager inget
om hur dimensionen fungerar pa en annan population. Nedan foljer en beskrivning hur vi
beriknat Cronbach c.

Vad ar Cronbach-c. ?

Cronbach-o. (Cronbach-alfa) 4r ett métt pé intern konsistens inom en dimension (i vilken utstrackning de olika
elementen inom en dimension korrelerar med varandra). Pekar de olika frigorna/pastiendena pa ett gemensamt
fenomen? Virdet fis genom foljande berdkning, forutsatt att man anvénder sig av en korrelationsmatris:

o= Np/[1 +p(N-1)]

diir N 4r antalet element i dimensionen och p ir medelvirdet av de parvisa korrelationerna mellan de olika
elementen inom dimensionen.

Virdet man far ir ett tal mellan O och 1, dér O representerar ingen korrelation mellan de olika elementen inom
dimensionen. Det 4r lattare att 3 ett hégre virde di man har fler element med i dimensionen. Vid konstruktion av
ett matverktyg som skall anvindas kontinuerligt &r ett Cronbach- o 6ver 0,8 6nskvirt. I denna undersdkning har
vi ndjt oss med ett Cronbach- o dver 0,6 i de fall d4 vi har fler &#n 2 element i samma dimension.

Se vidare: Basic Measurement (International Handbooks of Quantitative Applications in the Social Sciences,
vol 4), Michael S. Lewis-Beck, SAGE Publications & Toppan Publishing, Singapore 1994.
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Det stora foretagets problem

Denna dimension kan sigas vara typiskt for det stora foretaget avseende orsaker till langa
utvecklingstider. I ett storre foretag finns det ofta en mer utvecklad hierarki och byrékrati, en
hogre grad av revirtinkande, bristande befogenheter och kompetens (frimst i en situation med
snabba forandringar) och langa beslutsvigar. Dessa orsaker &r alla klassiska orsaker till 1dnga
ledtider i utvecklingsprojekt.

Dimensionen innehaller foljande element:

e 94.Langa beslutsvagar

e 97. Bristande kompetens

99. For byrakratisk organisation

e 103. Bristande befogenheter

108. Revirtdnkande

Cronbach-o,
0,80

Effektiv produktion

Denna dimension Effektiv produktion, visar ett medelvarde for foretagets malsittning nar det
géller att ha en effektiv produktion. Den innehéller foljande element:

¢ En effektiv produktion &r viktig for foretaget
» Konkreta atgarder gors for att effektivisera produktionen

* Konkurrensen pa marknaden leder till krav pé sénkta kostnader for produktionen

Dimensionen innehaller féljande element:
22. Att ha en effektiv produktion av produkter/tjanster 4r viktigt for foretaget

23. Foretaget genomfor konkreta dtgarder for att effektivisera produktionen av
produkter/tjanster

29. Okad konkurrens p& marknader dar foretaget agerar okar behovet av att fa ned konstnaderna
for produktionen av produkter/tjinster

Cronbach-o,
0,66
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| Effektiv utveckling 7 |

Denna dimension, Effektiv utveckling, visar ett medelvirde for foretagets mélsittning att vara
effektiv som produktutvecklare. Den innehaller foljande element:

o En effektiv produktutveckling &r viktig for foretaget
o Konkreta atgarder gors for att effektivisera produktutvecklingen
e Konkurrensen p4 marknaden leder till 6kade krav pa att ta fram nya produkter

e Foretaget utvecklar ménga nya produkter nu och i framtiden

Dimensionen innehaller féljande element:

e 24. Att ha en effektiv produkt/tjansteutveckling ar viktig for foretaget.
e 25. Foretaget genomfor konkreta atgérder for att effektivisera produkt/tjansteutvecklingen.

o 26. Okad konkurrens pa marknader dar foretaget agerar leder till ett Skat behov att ta fram
nya produkter.

o 31. Foretaget utvecklar manga nya produkter/tjanster.

e 32. Féretaget kommer att utveckla ménga nya produkter/tjanster pd 3 ars sikt.

Cronbach-o
0,83

Problem med styrning av projekt

Oklara och bristande befogenheter i projekt, revirtinkande, dalig planering och kaotiska projekt,
ar indikationer p4 att man har problem med styrning av projekt.

Dimensionen innehaller foljande element:
e 109. Oklara befogenheter

e 108. Revirtankande

106. Dalig planering

103. Bristande projektbefogenheter

100. Kaotiska projekt

Cronbach-o
0,78
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Ledtidsfokus i produktutveckling

Att fokusera pa att korta ledtider kan goras bdde med avseende pa produktion och
produktutveckling. Denna dimension forsoker fanga indikationer pa att effektivitet i
produktutveckling &r viktigt for foretaget, att ledtider for att ta fram nya produkter maste kortas,
att foretaget maste reagera snabbt pa forandringar i marknad for att ta fram nya
produkter/tjénster, att foretaget har som viktig mélséttning att vara tidigt ute med nya produkter
pa marknaden. Detta indikerar ett fokus pa att korta ledtider i produktutveckling.

Dimensionen innehaller foljande element:

[ ]

24. Att ha en effektiv produkt/tjinsteutveckling &r viktig for foretaget.

27. Okad konkurrens p& marknader dar foretaget agerar leder till att ledtider for att ta fram
nya produkter/tjinster maste kortas.

38. Foretaget reagerar snabbt med att ta fram nya produkter och tjanster nar nya mojligheter
eller en ny situation uppkommer (nya behov, férandringar i marknaden, lagstiftning,
avreglering, etc).

39. En viktig malsattning for foretaget 4r att vara forst eller tidigt ute med nya produkter eller
tjanster.

Cronbach-o
0,75

Konkurrensenspdverkan

Dimensionen visar hur mycket foretagets produkt- och tjansteutveckling samt produktion
péverkas av den okande konkurrensen pa den marknad dér foretaget agerar.

Dimensionen innehaller foljande element:

26. Okad konkurrens p& marknader dér foretaget agerar leder till ett 5kat behov att ta fram
nya produkter.

27. Okad konkurrens p4 marknader dar foretaget agerar leder till att ledtider for att ta fram
nya produkter/tjanster maste kortas.

28. Okad konkurrens pa marknader dér foretaget agerar leder till att kostnaden for att ta fram
nya produkter/tjinster maste minskas.

29. Okad konkurrens p4 marknader dir foretaget agerar okar behovet av att fa ned
kostnaderna for produktionen av produkter/tjanster.

33. Vi paverkas markbart av att konkurrenter tar fram nya produkter och tjénster.

Cronbach-o
0,84
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Aktivitet i produkt- och tjdnsteutvecklingen

Hur aktivt ar foretaget nar det gller produkt- och tjansteutveckling? Dimensionen innehéller
bade ett nutidsperspektiv och ett framtidsperspektiv.

Dimensionen innehaller foljande fragor:

o 31.Foretaget utvecklar ménga nya produkter/tjénster.

o 32. Foretaget kommer att utveckla ménga nya produkter/tjanster pa 3 ars sikt.

e 38. Foretaget reagerar snabbt med att ta fram nya produkter och tjanster nir nya mojligheter
eller en ny situation uppkommer (nya behov, forindringar i marknaden, lagstiftning,

avreglering, etc).

e 39. En viktig malsattning for foretaget dr att vara forst eller tidigt ute med nya produkter eller
tjénster.

e 40. Foretaget lyckas i hog grad med att vara tidigt ute pA marknaden med nya produkter eller
tjénster jamfort med konkurrenterna.

e 75. Vi ir beredda att ta betydande risker inom foretaget nar det géller nyutveckling.

Cronbach-o
0,83

| Omvéridsbevakning

Denna dimension anger i vilken utstrickning foretaget haller reda pd utvecklingen inom
branschen och produktutvecklingen hos konkurrenterna.

Dimensionen innehaller foljande element:

e 45. Konkurrenters produkter bevakas noga.

e 46. Utvecklingen inom vér bransch bevakas noga.

Cronbach-o
0,74
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ITs roll i utvecklingen och produktionen

Dimensionen visar bade pa mojligheterna och i vilken man foretaget utnyttjar de mojligheter
som den snabba utvecklingen av informationsteknologin ger. Dels i produkt- och
tjansteutvecklingen, men dven i produktionen.

Dimensionen innehaller foljande fragor:

e 34. Den snabba utvecklingen av informationsteknologin (IT) okar méjligheterna for foretaget
att ta fram nya produkter/tjénster.

e 35. Foretaget ér bra pa att utnyttja ITs méjligheter i nya produkter/tjinster.

e 36. Den snabba utvecklingen av informationsteknologin dkar mojligheterna fér foretaget att
rationalisera tjénsteproduktionen.

e 37. Foretaget &r bra pa att utnyttja ITs mojligheter for att rationalisera produktionen av
produkter/tjdnster.

Cronbach-o
0,83

Decentralisering av IT-verksamheten

Denna dimension visar pa om de undersokta foretagen upplever att IT- och
utvecklingsresurserna sprids ut pa de olika affdrsenheterna (eller motsvarande enheter).

Dimensionen innehaller foljande fragor:

e 55, IT-verksamheten blir alltmer decentraliserad, d.v.s. de olika affirsenheterna kontrollerar
och styr i stérre utstrackning de IT-resurser som de behéver for verksamheten.

e 56. Utvecklingsresurserna sprids i 6kande utstrackning ut pé de olika affirsomradena.

Cronbach-o
0,76
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Projektbefogenheter

Dimensionen visar pa hur stora befogenheter (avseende resurser och produktutformning)
projekten och dess projektledare har vad géller utvecklingsprojekt speciellt i forhéllande till
linjens befogenheter.

Dimensionen innehaller foljande element:

e 58. Stérre produkt/tjansteutvecklingsprojekt lyfts ur den vanliga linjeorganisationen in i en
projektorganisation med en stark projektledare.

e 59. Projektledare for storre utvecklingsprojekt har stora befogenheter att skaffa de resurser
som behdvs i projekt.

e 60. Projektledare for storre utvecklingsprojekt har stora befogenheter avseende
produktens/tjanstens utformning.

e 61. Storre utvecklingsprojekt bedrivs i den vanliga linjeorganisationen, ddr

linjeorganisationen har ett stort inflytande &ver projekten (inverterat)

Cronbach-o
0,71

Systemarvet

Denna dimension tar hansyn till frigor som kretsar kring i vilken utstrickning de befintliga
systemen utgdr ett hinder for samverkan 6ver enhetsgrénser och organisationsforandringar,
samt om systemen ir flexibla vid produkt- och tjansteutveckling.

Dimensionen innehaller foljande fragor:

e 63. De tidigare utvecklade systemen stodjer inte samverkan &ver enhets- eller yrkesgranser.

e 64. De tidigare utvecklade systemen ér svara att snabbt dndra for att stodja nya
produkter/tjanster.

e 66. Foretagets IT-system utgor ett hinder for organisationsforédndringar.
e 68. Behovet av systemutveckling kan inte tillgodoses med befintliga utvecklingsresurser

inom foretaget.

Cronbach-o
0,63
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Utvecklingsprojekten méter de uppsatta malen

Dimensionen visar pa om utvecklingsprojekten méter de mal man satt upp pa tid, kostnad samt
kundkvalité. Dimensionen tar dven hinsyn till om foretagen sjédlva anser att de haft lyckade eller
misslyckade nyutvecklingsprojekt under de senaste tre aren.

Dimensionen innehaller foljande fragor:

e 70. Inom foretaget har vi de senaste 3 &ren genomfort flera lyckade nyutvecklingsprojekt.
e 71. De flesta utvecklingsprojekt haller de utsatta tidplanerna

e 72. De flesta utvecklingsprojekt haller de angivna kostnadsramarna.

e 73. De flesta utvecklingsprojekt levererar produkter/tjanster med god kvalitet fér kund.

e 74 De senaste 3 aren har vi haft flera misslyckade nyutvecklingsprojekt.(inverterad)

Cronbach-o.
0,77

Risktagande

Hur pass villiga &r foretagen att ta risker 1 en produkt- eller tjansteutvecklingssituation?
Dimensionen visar bade pa en generell riskvillighet och speciellt p& hur stora risker féretaget
végar ta vad géller ny teknik.

Dimensionen innehaller foljande element:

e 75. Vi dr beredda att ta betydande risker inom foretaget nér det géller nyutveckling.

e 76. Vi satsar mycket pa ny teknik i nya produkter/tjanster.

Cronbach-o
0,68
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Kundfokus

Denna dimension visar ett medelvirde pa foretagens fokusering pa kunden. I dimensionen ingar
foljande element:

e Forméga att tillmétesgd kundernas krav pa individualisering av produkter/tjénster
e Systematik i att folja marknaden genom t.ex. marknadsundersékningar
e Uppftljning av de egna produkternas/tjénsternas anvéndning pa faltet

e Forstaelse av kundernas krav

Dimensionen innehéller foljande element:

41. Kundemnas krav p4 en individualisering (anpassning till varje kund) av produkterna/
tjénsterna okar.

42. Foretaget kan tillmotesga kundernas krav pa en individualisering (anpassning till varje
kund) av produkter/tjanster.

43. Marknadsundersokningar (t.ex. fokusgrupper, enkiter, intervjuer) anvinds for att fa béttre
grepp om dagens behov.

44 Information frin anvindning av existerande produkter (egna) utnyttjas vid framtagningen av
en ny produkt.

47. Vi r duktiga pd att forstd kundernas/uppdragsgivarens krav.

Cronbach-a
0,67
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Internet-teknikens paverkan pa féretaget

Denna dimension tar hansyn till hur féretaget paverkas av internet-tekniken vad géller
produktion och utveckling av produkter och tjinster, samt dess paverkan pa kommunikationen

med kunderna.

Dimensionen innehaller foljande element:

¢ §87. Internet-tekniken kommer att pa ett avgorande sitt paverka vart sitt att kommunicera med

kunderna.

o 88. Internet-tekniken kommer att pa ett avgorande sitt paverka vért sitt att tillhandahélla vara

produkter och tjénster.

e 89. Internet-tekniken kommer att fundamentalt paverka vart sitt att ta fram nya produkter och

tjdnster.

e 91. Var forméaga att utnyttja Internet-tekniken kommer att vara avgorande for vara

mojligheter att konkurrera.

Cronbach-o
0,88
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