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Abstrakt

Uppsatsen bestéar av en utredning om hur dagens IT-konsultbolag hanterar sina kundrelationer
ur ett strategiskt perspektiv. Genom en kvalitativ undersokning i form av semistrukturerade
intervjuer har en explorativ fallstudie utforts. Syftet med fallstudien var att genom komparativ
analys undersoka vilka problem som finns i kundrelationshanteringen i division Syd inom Cap
Gemini, hur de kan 16sas och om IT ir ett lampligt medel for detta. Ovriga medverkande
foretag har varit: Cap Gemini division Nord, Ernst & Young Management Consulting, KPMG
Consulting och Adera. I arbetet har dven en stor méngd litteratur inom vetenskapliga omraden
sasom IT, marknadsforing och organisation bearbetats. Teorier ur ldmplig litteratur har
sammanfattats for att skapa en vetenskaplig referensram som tillsammans med
undersokningens resultat skapat utgangspunkt for diskussion och slutsats. De slutsatser som
dragits visar att exempel pa forekommande problemomraden &r ineffektiv bemanningsprocess,
obelagda konsulter, diversifieringsbehov av olika tjénster samt for lag hierarkisk niva pa
kontakten hos kunden. IT visar sig ha en roll att spela i forbéttringsatgdrder inom dessa
omraden, men &r ddremot inte den viktigaste faktorn. Genom tillimpning av den
vetenskapliga referensramen och erfarenheter fran den komparativa analysen har ett antal
forslag pa atgérder for dessa problem utarbetats.
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Foérord

Tack

Vi vill framf6ra ett stort tack till var handledare Kai Simon pa forskningsinstitutet Viktoria for
hans bidrag med litteratur. Framfor allt vill vi tacka honom for hans inspiration och
klarsynthet de ganger vi forirrade oss in i ndgon metodologisk atervdndsgriand, samt for hans
formaga att agera intellektuellt bollplank.

Aven Dr. Thanos Magoulas pa institutionen for Informatik fortjsnar ett varmt tack for
omfattande hjdlp i litteratursdkandet. Dr. Kalevi Pessi, d&ven han pa institutionen for
Informatik, skall ha ett tack for att han hjélpte oss i uppsatsens inledningsskede. Vi tackar
ocksé Dr. Agneta Ranerup vid samma institutionen for hjélp med metodavsnittet.

Leif Jormsjo, var kontaktperson inom Cap Gemini, atnjuter var tacksamhet for sitt
engagemang i uppsatsen och den tid han dgnade at att hjélpa oss. Johan Frykman, som var den
vi forst hade kontakt med pa Cap Gemini, har gett oss praktisk hjélp i manga fragor och dven
bidragit med insikt i foretaget. Professor Mats-Ake Hugoson stillde vinligen upp och gav
synpunkter pa véra teorier.

Vi riktar naturligtvis ett tack till alla de personer pd Cap Gemini (division Syd och Nord),
Ernst & Young Management Consulting, Adera och KPMG Consulting som har stéllt upp pa
intervjuer.

Sprak i uppsatsen

I uppsatsen férekommer en del engelska ord och uttryck. Det dr fragan om facktermer och
titlar. I mojligaste man har vi dock oversatt utlindska ord till svenska. I de fall sa inte har skett
ar det fragan om koncept och foreteelser som &r kdnda under den engelska bendmningen och
déar en Oversittning skulle minska tydligheten. Exempel pa detta dr Knowledge Management
och Business-to-Business. Det dr begrepp som anvénds internationellt och att versitta dem
till svenska skulle f& var uppsats att skilja sig fran den 6vriga litteraturen med risk for
missforstdnd som foljd. I vissa fall har respondenterna under intervjuerna anvént engelska
termer dven dar fullgod svensk &verséttning finns. Vi har da anvént dessa ord ndr vi har
atergivit intervjun men ndr vi sedan har behandlat dmnet i uppsatsen har vi anvédnt den
svenska oversittningen. Nér det géller personers titlar, exempelvis Account Manager, har vi
inte heller alltid forsokt gora dversittningar. Aven i de svenska organisationer vi har kommit i
kontakt med anvinder man sig ofta av de internationella titlarna. Att dversitta dem skulle
oundvikligen i vissa fall medfora en férsamrad precision i beskrivningen.

For att undvika forvirring skall hédr dven fortydligas att solutions och lésningar i princip
innebdr samma sak i uppsatsen. P4 samma sitt anvidnds services, resurs och bemanning i
princip som synonymer. Anledningen till detta &r att de olika respondenterna och féretagen
anvinder olika begrepp.
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Nér vi har skrivit om exempelvis sédljare och inte asyftat ndgon sérskild person har vi dnda
anvént det personliga pronomenet han. Anledningen till detta &r att alla de personer vi har
kommit i kontakt med har varit méin och det har dérfor fallit sig naturligt att tala om dem som
saddana. Naturligtvis kan en séljare precis lika girna vara en hon. Vi har dock valt att inte
anvinda ndgot uttryck i stil med “han eller hon” eftersom det bara skulle bli besvérligt att ldsa.
Vart sitt att hantera detta &r alltsd en rent spraklig forenkling. I verkligheten &r
mansdominansen fortfarande stor inom IT-branschen och vi ser inget positivt i det.

Forfattarna
30:e maj, 2000
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1 Introduktion

Varje satsning pa att bygga upp eller uppgradera ett foretags kapacitet for hantering av
kundrelationer maste foregas av en genomtinkt och fokuserad strategi, dels darfor att
forandringen i sig kréver betydande satsningar i form av pengar och &vriga resurser, och dels
darfor att vdl fungerande kundrelationer kommer att fa allt stérre betydelse i de dynamiska
marknadsmiljéer som moter foretagen. Detta krdvs for varje foretag som har ambitionen att
inte bara skapa tillfilliga och fragmentariska dellosningar, utan vill 4stadkomma ett komplett
spektrum av sinsemellan koordinerade processer for effektiv hantering av sina kundrelationer
och av de enskilda organisationsdelarna. Utan denna koordinering kan organisationen inte
sdkerstélla att varje kundsegment verkligen far den service och uppmérksamhet som stérker
och fordjupar foretagets relation med respektive kund.

1.1 Bakgrund

Vi har valt att skriva en uppsats om kundrelationshantering och IT-stod, men utifran ett
verksamhetsperspektiv snarare @n ett IT-system perspektiv. Denna uppsats har framst utgatt
frain Cap Gemini, men dven ett antal andra foretag i samma bransch, och didrmed fas ett
tjdnste- och Business-to-Business-perspektiv. Uppsatsen kom att bli en fallstudie av Cap
Geminis division syd. Division syd omfattar Cap Geminis verksamhet for hela sodra Sverige
och anledningen till att vi valde just detta foretag for vara undersokningar var deras stora
samarbetsvilja, deras decentraliserade organisation som mdojliggjorde jamforelser mellan olika
divisioner samt deras kompetens inom CRM (Customer Relationship Management)'-omradet.
Ett problemomrade fann vi bara inom Cap Gemini division Syd och det blev darfor intressant
att fordjupa sig i denna organisation.

De flesta IT-konsultféretagen, ddribland Cap Gemini, Ernst & Young, Adera och KPMG
befinner sig idag, nir det géiller kundrelationer, i en situation dir de vill knyta sina kunder
ndrmare sig. De vill att kunderna snarare skall ses som partners. Hur bor da ett IT-
konsultbolag som Cap Gemini, som sjdlva missionerar om CRM, utveckla sina
kundrelationer? Ar IT ett limpligt hjalpmedel for detta?

1.1.1 Foretagspresentation Cap Gemini

Cap Gemini utsags forra aret till "European Company of The Year" av 20 av Europas ledande
affdrstidningar (EBP). Cap Gemini-gruppen &r Europas och virldens tredje storsta foretag
inom IT-tjdnster och managementkonsulting. Koncernens tva foretag, Cap Gemini och
Gemini Consulting, har 40 000 medarbetare i 20 ldnder och omsatte f6rra aret 4,3 miljarder
euro (39 miljarder kronor). Cap Gemini finns i Norden pa ett fyrtiotal orter med 4 300
medarbetare. Det internationella managementkonsultféretaget Gemini Consulting som ingar i
gruppen, arbetar med fordndringsprocesser i nidra samarbete med Cap Geminis IT-
tjénstforetag. Koncernens aktie r noterad pa Parisborsen sedan 1985.

' Se kapitel 4.3
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1.1.1.1 Affarsidé
"We design and deliver strategic change through ideas, people and technology."

1.1.1.2 Historik

Datatjdnstbolaget Sogeti grundades 1967 av Serge Kampf, som é&r arbetande
styrelseordforande i Cap Gemini. Ar 1975 skedde en sammanslagning med tva andra bolag,
franska Cap samt Gemini, ett amerikanskt bolag som fanns i négra europeiska lidnder.
Foretaget har i Europa vuxit stadigt genom egen tillvaxt och genom uppkop.

1.1.1.3 Geografisk etablering

Cap Geminis huvudkontor &r belédget i Paris. Utdver Frankrike finns koncernen representerad i
USA, Storbritannien, Irland, Norden, Belgien, Nederldnderna, Luxemburg, Tyskland,
Frankrike, Italien, Portugal, Spanien, Ungern, Osterrike, Schweiz och Sydostasien.

Cap Gemini-koncernen

Consulting I.T. Services
SBA3 SBA4 (SBAS) SBAG7
UK & Frankrike
Irland, Benelux & Sodra
Asien Furopa

Worldwide
Presence

Gentini ! E
Consulting

1
o0
1
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1.1.1.4 Verksamhetsomraden
Cap Gemini erbjuder tjénster framfor allt inom:

e Konsultverksamhet
Tillsammans med systerforetaget Gemini Consulting hjédlper de kunder att utveckla sin
verksamhet och hitta nya arbetssdtt med hjilp av nya eller forbattrade IT-16sningar.

e Systemintegration
I samarbete med utvalda partners inom datakommunikation, programvara och datorer kan
Cap Gemini ta totalansvar for att forverkliga kompletta IT-system, fran idé till fungerande
system.

e Projektarbete
Cap Gemini kan tillféra kunskap inom exempelvis projektledning och kvalitetsstyrning
eller bidraga med specialistkompetens i pagaende eller nystartade IT-projekt, for ldngre
eller kortare tid.

e Forbittringspartner
Tillsammans med kundens interna dataavdelning eller databolag kan Cap Gemini utveckla
eller forbdttra verksamheten. Via ett sddant samarbete, med fokus pa snabbare och sdkrare
leveranser, har kunden fullstindig tillgéng till hela Cap Geminis erfarenhet och kunnande.

e Serviceentreprenader/outsourcing
I samarbete med utvalda partners kan Cap Gemini ta dver ansvaret for hela eller delar av
foretagets IT-system, inklusive drift av datorer, nétverk, tillimpningar och personal.

e Utbildning
Cap Gemini har ett stort utbud av utbildningar och kurser for allt fran foretagsledningar
till IT-specialister.

1.1.1.5 Organisation

Den internationella organisationen &r savél geografiskt som sektoriellt inriktad. Mélet &r att ge
kunderna nytta av fOretagets internationella erfarenheter och kompetensmissiga bredd
samtidigt som den lokala priageln aldrig férsvinner. Cap Gemini strévar efter att vara ”Glocal”
(Global + Local).

Koncernens strategi r att erbjuda savél IT- som managementkonsulting. Gemini Consultings
2 000 konsulter arbetar med organisations- och affdrsutveckling och andra storre
forandringsfragor. Cap Geminis 37 500 konsulter arbetar med att rddge, bygga och driva IT-
projekt i syfte att 6ka kundernas konkurrenskraft. Gemensamt arbetar Cap Gemini och Gemini
Consulting hos ménga stora kunder bland annat inom branscherna telekom, media, 1ikemedel,
forsakring och transport.
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Cap Gemini division Syd, geografisk utbredning

+ 3 geografiska regioner

* Divisionsgemensamma
enheter for Business-
Consulting, paketbaserade
Idsningar och Internet
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1.2 Syfte och férvantade resultat
Syftet med denna magisteruppsats &dr att underséka om det finns problem vad giller
kundrelationshanteringen inom IT-konsultbranschen och i sa fall vilka dessa &r, hur de kan
16sas och om IT &r ett lampligt medel for detta.

Denna uppsats handlar sdledes om kundrelationer i en mer allmén bemérkelse @n tekniska
CRM-system. Omraden som berdrs dr exempelvis organisation, marknadsforing, siljprocess,
bemanningsprocess, kund- och branschanalys.

De resultat vi forvintar oss dr att kunna redovisa forslag till forbattringar inom négra av de
problemomraden man ur leverantorsperspektivet uppfattar. Resultatet forvéntas dven innehélla
en presentation av huruvida IT kan vara ett stod for att effektivisera hanteringen av
kundrelationer eller om det finns andra hjdlpmedel eller &tgidrder som &r att foredra. Vi
forvéntar oss dven att arbetet skall leda fram till f6rslag pa konkreta dtgérder som skulle kunna
leda till en béttre kundrelationshantering.

1.3 Avgréansning och fragestallning

Vi berdr i var uppsats sddana teoretiska fridgor som vad det finns for stod for
kundrelationshantering pd marknaden idag, vad CRM é&r och hur IT, organisation och
manniskor samverkar. Uppsatsen dr alltsd infe en CRM-uppsats i bemérkelsen CRM som
informationssystem. Den &r en bred studie av olika problemomréden pa leverantorssidan av
kundrelationen.

Niér vi granskar kundrelationshanteringen gor vi det pa en strategisk niva. Med det menar vi
att vi inte bryr oss om siljteknik, forhandlingstaktik eller andra praktiska fragor. Dessa &r
visserligen en viktig del av vardagen for séljare och andra som har kundkontakt men &r alltsa
inte foremaélet for vart intresse i denna uppsats. De strategiska fragor vi talar om &r sddana
som skots fran ledningen pa ndgon niva (region, division, huvudkontor...) eller &tminstone
borde skotas dérifran. Det &r alltsa fragan om problem eller fragor som inte kan eller bor 16sas
av sdljarna sjdlva utan snarare dr en angeldgenhet for deras chefer. Vi tittar inte pa enskilda
handlingar eller atgdrder utan pa de processer, strukturer och strategier som ligger till grund
for kundrelationshanteringen, profileringen och sittet att hantera den egna kompetensen och
kunskapen.

Vad vi dr ute efter 4r att undersoka hur man med hjélp av IT och andra medel kan stddja och
stdarka hanteringen av de interna processer som hos leverantéren ligger bakom hanteringen av
den sociala interaktion som finns mellan foretaget och kunden. Vi vill ta reda pd vilka
problem som, ur ett leverantdrsperspektiv, finns i kundrelationshanteringen och vilka atgérder
man skulle kunna vidta for att knyta kunderna narmare sig och bli mera konkurrenskraftig i
den hart konkurrensutsatta I'T-konsultbranschen.

Huvudfragan lyder:

e Vilka strategiska problem med kundrelationshanteringen forekommer inom IT-
konsultbranschen?
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Underfragorna lyder:

e Vilka forindringar av siljprocessen, bemanningsprocessen och leveransprocessen
skulle kunna forbittra kundrelationshanteringen?

e Kan IT vara ett Eimpligt hjilpmedel for att 16sa dessa problem?

1.4 Disposition
Uppsatsen dr uppbyggd enligt foljande struktur:

I kapitel 1, Introduktion, ger vi en bakgrund till foretaget Cap Gemini. Vi presenterar dven
syftet med uppsatsen samt de resultat vi forvéntar oss. Slutligen redovisar vi avgrdnsningen
for arbetet och den fragestéllning det skall besvara.

Kapitel 2, Metod, behandlar det vetenskapliga synsétt vi bekdnner oss till samt de metoder och
arbetssétt vi anvénder oss av for datainsamling. Vi redogoér dven for hur vi har analyserat
informationen. Resultatens validitet och reliabilitet diskuteras.

I den forsta delen av kapitel 3, Intervjuresultat, presenterar vi resultatet av intervjuerna. Den
andra delen av kapitlet innehaller sammanfattningar av dessa resultat.

Kapitlet 7eori, nummer fyra, bestar av olika teorier, modeller med mera som berdr
forskningsomradet. Vi behandlar organisationsmodeller, CRM (Customer Relationship

Management) och marknadsforing, samt hur IT forhéller sig till dessa begrepp.

[ kapitel fem, som heter Diskussion, diskuterar vi utifrdn teorin i kapitel fyra och
undersokningsresultaten fran kapitel tre vad vi har kommit fram till.

Det sjétte och sista kapitlet, Slutsatser, dgnar vi helt enkelt at att summera de slutsatser vi kan
dra.

Arbetet avslutas med en lista 6ver Referenser och appendixet Intervjumall.
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2 Metod

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Inom vetenskaplig forskning finns tva grundldggande och klassiska vetenskapliga
angreppssitt — tva sett att se pa forskningen — nidmligen hermeneutik och positivism
(Easterby-Smith, Thorpe & Lowe, 1991).

Inom hermeneutiken forsoker man forstd vad saker och ting dr for nagot. Man vill tolka
verkligheten. Vad nagot ar for en viss person beror pa hur det uppfattas av personen. Ingen
tolkning &r den enda ritta, utan alla de olika subjektiva, individuella tolkningarna bidrar till en
nyanserad bild och ger upphov till nya mojligheter att angripa problemet i fraga.
Helhetsforstaelse ar viktigt och man intresserar sig inte bara fér det man vill underséka utan
studerar &ven omgivningen.

Positivism kan enkelt ségas handla om att prova hypoteser. Detta vetenskapliga angreppssatt
syftar till att hitta den enda ritta sanningen och subjektivitet skall undvikas. Ofta &r detta
kopplat till kvantitativa forskningsmetoder och man strévar efter exakta resultat och empiriska
bevis. Det som studeras isoleras fran sin omgivning for att undvika storningar.

Fragan var om positivism eller hermeneutik var bést ldmpat f6r var studie. Dahlbom och
Mathiassen (1993) menar att teknik enligt hermeneutiken 4r vad man anser att det dr. Det dr
naturligtvis inte mojligt att pa ett meningsfullt sétt anvdnda teknik som man inte uppfattar
eller forstar. Dessutom var det ju inte bara det tekniska IT-stodet vi var intresserade av att
studera, utan helheten; kundrelationerna och den omgivning i vilken de fanns. Hela denna
situation var sa oerhort dominerad av subjektiva asikter och intressen att det formodligen hade
varit 16nl6st att forsoka finna en slutgiltig sanning — den fanns inte. Allt pekade enligt var
mening pa att vi borde iaktta ett hermeneutiskt angreppssitt.

2.2 Vetenskaplig metod

Den vetenskapliga metod vi valde att tillampa for uppsatsen var en kvalitativ fallstudie.
Foremalet for studien var Cap Gemini division Syd. Vi lat oss inspireras av den sa kallade
”Grounded theory”. Grounded theory innebdr i korthet att man utifran undersékningsresultatet
skapar hypoteser, vilka man med hjdlp av litteraturstudier sedan forséker finna teorier for. I
sin renodlade form fGrutsétter metoden att man innan undersékningen inte har nagon
uppfattning alls om de mdéjliga sambanden och resultaten. Da detta kan uppfattas som négot
radikalt valde vi darfor att ndrma oss “Pattern matching™, det vill sdga att vi jamforde
undersokningsresultatet med relevant litteratur inom omradet. Pa detta sétt forsokte vi tolka
resultaten och formulera vara slutsatser. Dessa slutsatser byggde pa fallstudien av Cap Gemini
division Syd men kunde troligen i viss man vara tillampbara dven pa andra foretag och
branscher. Grounded theory och Pattern matching tjanade som sagt endast som inspiration nir
vi planerade hur arbetet skulle genomforas och vi gor inga ansprdk pa att ha f6ljt dessa
koncept. De redovisas endast for att ge en inblick i hur vi resonerade. Sjélva arbetet utférdes
alltsa som en kvalitativ fallstudie. Under detta arbete anvinde vi oss av bade primér- och
sekundérdata.

* Pattern Matching 4r egentligen ingen formell metod utan snarare ett praktiskt arbetssiitt.
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2.2.1 Primardata

Befring (1994) menar att primérdata dr sddan information som har samlats in for att i forsta
hand bilda underlag i en viss undersékning. Forfattaren inhédmtar alltsa ny kunskap, kunskap
som ligger till grund fo6r undersokningens resultat. Primérdata finns inte 1 forvég.

[ var uppsats utgoérs primidrdata av den information och kunskap vi inhidmtade under
intervjuerna. Det dr dessa data som ligger till grund for resultaten och ddrmed ocksd var
diskussion och véra slutsatser.

2.2.1.1 Kvalitativa kontra kvantitativa metoder

Nér det giller metoder for att studera den frdga man ar intresserad av finns det inom
vetenskapen en uppdelning i kvantitativa respektive kvalitativa metoder (Easterby-Smith et
al., 1991). De bada typerna av metoder ger olika resultat och lampar sig for skilda situationer.
En mojlighet &r att kombinera dem och anvédnda metoder av bada typerna.

De kvantitativa metoderna samlar in forskningsunderlag fran en stor grupp kéllor men & andra
sidan samlas inte sa mycket in frdn var och en av kéllorna. Materialet har bredd men inte djup.
Resultatet kan ofta kvantifieras, mitas och ridknas pa. Man kan skapa statistik och
kategorisera.

Kvalitativa metoder gar i stéllet pd djupet. Ett mindre urval av kéllor studeras noggrant och
ingdende. Metoderna har stort djup men desto mindre bredd. Resultaten kan inte alltid
kvantifieras och materialet kan bli mycket krdvande att analysera. Komplexa fragor kan
hanteras och bilden av verkligheten aterspeglar ofta den subjektivitet som finns. Det handlar
mer om att forstd sammanhang och skeenden &n att bevisa sakforhallanden.

2.2.1.2 Kvalitativa intervjuer

For att studera kundrelationer ansig vi att kvalitativa metoder ldmpade sig bittre 4n
kvantitativa. Det viktiga for oss var att forstd helheten. Vad tyckte sdljarna var viktigt i
kundrelationen? Vad tyckte konsulterna? Vad tyckte personal pa olika nivder? Hur arbetade
man och vad betydde det? Vem behdvde IT-stod? Sidana fragor far man inte svar pa med
hjdlp av en enkit till alla inblandade. Det handlar istédllet om djupa intervjuer med strategiskt
utvalda representanter.

Den metod f6r datainsamling som vi ansag vara mest lampad for vart syfte var intervjuer. De
frdgor som fanns kring dmnet var alltfér komplexa for att kunna besvaras med hjilp av
enkdter. De var dven for komplexa for att kunna besvaras i massintervjuer. De flesta av dem
kravde ndmligen mer @n enkla svar — snarare utldggningar. Vad vi ville trots allt var att
komma at sjdlva kérnan i konsulternas och siljarnas yrke; att hantera kunderna. Icke desto
mindre misstidnkte vi att denna kunskap inte var sirskilt formaliserad och att det dérfor
krdvdes att respondenterna fick goda mdojligheter till eftertanke och egna formuleringar. Pa
grund av dmnets komplexitet valde vi silunda att anvénda halvstrukturerad intervjuteknik
(Easterby-Smith et al., 1991). Intervjuarbetet genomforde vi under forsta hélften av arbetet.

[ syfte att uppnd diskussionskaraktdr och ett smidigare flyt vid intervjuerna, valde vi att
anvinda oss av en bandspelare vid intervjutillfillena.
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Med stod av litteratur i &mnet valde vi ut de punkter inom forskningsomradet som vi var
intresserade av att a4 dkad kunskap om och insikt i. Detta resulterade i en intervjumall som
skulle hjdlpa oss att fa ett sa anvéndbart resultat som mgjligt av intervjuerna. Intervjumallen
diskuterade vi sedan med vér handledare Kai Simon pa forskningsinstitutet Viktoria for att
sdkerstdlla att den var av god vetenskaplig kvalitet. Under arbetets géng upptickte vi nya
problemomraden och intressanta delproblem. For att fordjupa oss i dessa kompletterade vi
efter hand intervjumallen.

Sjdlva intervjuerna foljde inte var intervjumall linjért frén borjan till slut, utan tilldts inom
intresseomradets grinser ta nya riktningar. I enlighet med Holmes och Solvangs (1996)
rekommendationer tjanade mallen bara som stéd for att vi skulle komma ihag att ta upp de
dgmnen vi var intresserade av till diskussion. Vi valde att gora sé& for att fa mojlighet att gora
fordjupningar och f6lja nya spar som respondenten hade kunskap kring. Eftersom vi fran
borjan inte kdnde till vilka problem som fanns fick vi lata respondenternas intresse, synsétt
och kunskap styra intervjuernas riktning tillsammans med vér intervjumall.

Vi intervjuade personer i olika befattningar sasom séljare och chefer pé olika nivaer inom fyra
olika IT-konsultforetag. Efter nagra intervjuer fann vi Cap Gemini division Syd sérskilt
intressant. Det var da vi bestdmde oss for att gora en fallstudie av just den organisationen.
Flera av intervjuerna skedde dérfér med personal fran Cap Gemini division Syd. Anledningen
till detta var att vi pé sa sitt verkligen kunde sétta oss in i organisationen och se de samband
som fanns. Intervjuerna med representanter for Ovriga foretag syftade till att f4 en nagot
bredare och mer generell bild och undersoka vilka skillnader som fanns. For att kunna gora
den sérskilt intressanta jamforelsen mellan olika divisioner inom samma foretag gjorde vi tva
intervjuer med personer fran Cap Gemini division Nord. Totalt genomforde vi tio kvalitativa
intervjuer, samtliga mellan en och tva timmar ldnga.

I valet av intervjupersoner bad vi infér Cap Gemini-intervjuerna vara kontaktpersoner didr om
hjalp, eftersom de hade betydligt storre forutsdttningar att finna insatta och kunniga personer
dn vad vi sjdlva skulle ha haft. Infor intervjuerna pa de andra konsultféretagen kontaktade vi
nyckelpersoner sdsom sidljchefer och marknadschefer for att komma i kontakt med rétt
personer.

De personer vi intervjuade var f6ljande:
e En siljare, en sdljchef och en Delivery Manager frdn Cap Gemini division Syd

e En sdljare och en marknadschef frdn Cap Gemini division Nord

e En Manager och tva konsulter frdn Ernst & Young Management Consulting
e En seniorkonsult frin Adera

e En Manager frin KPMG Consulting

Med “séljare” avses hidr kontaktpersonen mellan konsultféretaget och kunden, det vill sédga
Account Managers, Key Account Managers eller dylikt.
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2.2.2 Analys av priméardata

D4 analysen av information brukar vara det storsta problemet vid anvindandet av kvalitativa
metoder, tog vi litteratur av Holme och Solvang (Holme & Solvang, 1997) till hjalp. Enligt
dem &r det allra bésta att kunna erbjuda l4saren ordagrant transkriberade intervjuer. Men har
man en stor mingd intervjumaterial och samtidigt inte obegransat med tid menar de att det
anda dr godként att inte gora det. D& vi bedomde att det var helhetsintrycket fran intervjuerna
som var vidsentligt, ansdg vi det inte motiverat att skriva ned ndrmare 15 timmars tal i
forhéllande till den tid det skulle ta och som vi istéllet kunde ldgga pé analysarbetet.

Resultaten av de inspelade intervjuerna sammanfattade vi i narrativ form. Detta efter att vi
tagit bort en del information pa grund av konfidentialitetskrav fran respondentens sida. Vi tog
oss dven friheten att strukturera upp intervjuerna efter diskussionsdmne for tydligare
askadliggorande av resultatet.

2.3 Sekundardata

Sekundirdata dr enligt Befring (1994) data som redan har samlats in fér ndgot annat &ndamal.
Typiska exempel pa sekundérdata &r bocker, tidskrifter, rapporter och avhandlingar.

2.3.1 Litteraturstudier

For att kunna skriva en uppsats behovde vi ha baskunskap om dgmnesomradet. Vi ldste darfor
en méngd litteratur och sammanstéllde de relevanta delarna av kunskapen i uppsatsens
teoriavsnitt. Under hela arbetet med uppsatsen genomforde vi litteraturstudier parallellt. Det
innebar att vi ldste bocker, rapporter och tidskrifter, det vill sidga sekundirdata, inom
amnesomradena kundrelationer, organisation och IT-stod.

Det kan, enligt Wiedersheim-Paul och Eriksson (1991), finnas flera syften med en
litteraturstudie. Vi hade framst tva syften. Det ena av dessa var att inhdmta kunskap som vi
behovde for att kunna genomfora intervjuerna. En viss nivé av kunskap var nédvéndig {or att
kunna forstd den problematik vi stotte pd under intervjuerna och for att kunna gora analyser
och dra slutsatser utifrdn dem. Huvuddelen av litteraturstudierna var dérfor i tiden forlagda till
arbetets borjan.

Det andra syftet med litteraturstudierna var att inhdmta kunskap for att kunna dra
vetenskapligt forankrade slutsatser av fallstudien. Genom att ldsa vad andra hade for sétt att se
pa problemomrédet och hur de uppfattade det fick vi béttre forutséttningar att tolka det vi sig.

Efter det att intervjuerna var gjorda genomfordes ytterligare litteraturstudier. Syftet var nu att
finna teorier att jaimfora vara resultat med.
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2.4 Reliabilitet och validitet

Det dr av storsta vikt att de undersokningar man utfor ger ett tillforlitligt resultat. For att
bedoma detta talar man om reliabilitet och validitet.

Reliabiliteten hos den insamlade informationen betecknar dess palitlighet, noggrannhet och
precision. Detta begrepp har inte alls samma centrala roll i kvalitativa studier som i
kvantitativa. Syftet med en kvalitativ undersékning &r inte att studera ett representativt urval,
utan att soka forstaelse. Detta sker genom djupgéende granskning av subjektiva uppfattningar
och asikter vilka naturligtvis dr svara eller omojliga att gora statistiskt representativa. Istéllet
kan poéngen, enligt Holme och Solvang (1997), vara att finna intervjupersoner med sé olika
befattning, uppgift, erfarenhet och sa vidare som mojligt for att f& en nyanserad bild av det
man studerar. Reliabilitetsbegreppet dr siledes inte lika intressant som validitetsbegreppet i de
undersokningar vi gjorde.

Begreppet validitet avser den insamlade informationens relevans. God hog validitet &r
detsamma som att undersokningen verkligen har mitt det den syftade att méita. En
undersokning kan ha god precision utan att f6r den sakens skull ha mitt rétt sak. Patel och
Davidson (1994) hévdar att hog reliabilitet inte dr ndgon garanti for hog validitet. De menar
ocksd att validitet kan &stadkommas genom att ndgon utomstdende med kunskaper om
problemomradet granskar métinstrumenten och gor en logisk analys. Vi lat darfor var
handledare péd Institutionen for Informatik vid Goteborgs universitet granska véra
intervjufrdgor och dven var lista Gver intervjupersoner. Vi ansdg ddrmed att vi hade god
validitet for véra intervjuer. Vi lit ocksa honom och Dr Agneta Ranerup granska vért val av
metoder for att sdkerstélla god vetenskaplig kvalitet. Tillsammans med véra kontaktpersoner
pa Cap Gemini diskuterade vi vilka personer som var lampliga att intervjua for att fa ett s&
vilgrundat och verklighetsnira resultat som mojligt.
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3 Intervjuresultat

De samtal vi forde med respondenterna aterges i 16pande text, vilket vi anser vara det bista
sdttet att redovisa de intressanta och relevanta delarna av de ldnga diskussioner det handlar
om. I dessa redovisningar har vi inte lagt in nagra egna &sikter utan endast atergivit
respondenternas asikter och uppfattningar. Utover redovisade intervjuer i detta kapitel har vi
dven haft ett antal, mycket givande, informella diskussioner med var huvudsakliga
kontaktperson inom Cap Gemini, marknadsansvarig inom Cap Gemini division Syd, Leif
Jormsjo. Vid slutfasen av arbetet hade vi dven ett informellt méte med professor Mats-Ake
Hugoson dér vi diskuterade kring uppsatsen.

3.1 Intervju med séljare A, Cap Gemini division Syd

Intervjun inleds med en lang redogdrelse for sédljarens arbetsomrade och hur en affédr kan se ut.
Saljaren patalar att det finns tva huvudtyper av affdrer. Den ena formen, som kallas “services”,
dr ndr man tillhandahaller bemanning till kunden, exempelvis en programmerare eller
databaskonsult. Den andra formen av affir dr nidr man sdljer in en 16sning, dven kallat
”solutions”. Exempel kan vara CRM och Internetsatsning. Férhallandet mellan leveransméangd
for de bada formerna av affirerna ligger pa cirka 40% solutions och 60% services. Man
befinner sig idag i en situation dar man forsoker forskjuta den fordelningen mot hogre andel
solutions. Den framsta anledningen till detta &r f6r att vinstmarginalen &r hégre f6r solutions.

Kunderna kategoriseras som A-, B- eller C-kunder. A-kunder &r sddana som har stor
omséttning och har en etablerad kontakt med Cap Gemini, det vill séga trogna storkunder. B-
kunderna &r sddana som har potential att bli A-kunder och alltsd maste bearbetas. C-kunder &r
mindre betydande kunder.

Séljaren tar upp ett exempel pa hur ett CRM-projekt, solution, hade uppstatt. Det hade borjat
med att man tillhandah6ll bemanning, services, for kundforetaget. En av konsulterna hos
kunden hade da fatt hora att kunden hade planer pa att infora ett CRM-system. Konsulten
ifriga tog da kontakt med sdljaren, som i sin tur satte samman en solution-grupp som
utarbetade ett prospekt till kunden. Detta prospekt 6verlamnades sedan at kunden som efter en
tid antog det. Det var alltsd enbart genom att Cap Gemini redan hade “en fot inne” i foretaget
som de fick reda pa kundens planer om att infora ett CRM-system. Séljarens roll blev att forst
ta reda pa vilka konsulter inom foretaget som hade kompetensen att arbeta med projektet
ifrdga, och sen &dven ta reda pa om de utvalda konsulterna hade tid att ta detta projekt. Redan i
detta inledningsskede av samtalet kommer det enligt sdljaren sjélv storsta problemet upp. Han
anser att hans tid gar mer at till att vara en administrativ samordningsperson &n att fokusera pa
relationen med kunden.

Respondentens arbetsuppgifter dr framst att ansvara fér kunden; han “4ger” kunden vilket
innebdr att dvriga sdljare inte bearbetar samma kund. Men han har inte bara ett utan fyra
foretag som han har totalansvaret for. Relationen med kunden innebér dels att tillhandahalla
IT-bemanningstjanster, men dven forsoka silja in solutions-projekt, eller IT-16sningar. Utéver
detta &r det dven séljarens uppgift att forséka pussla ihop en grupp av konsulter som kan
leverera tjinsten. Siljaren kan alltsa inte lova kunden nagot innan han gjort efterforskningar
inom organisationen om huruvida det finns konsulter som kunde bemanna tjdnsten som han
planerar att sdlja in. Till detta kommer alla administrativa uppgifter som att skriva kontrakt
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och annat pappersarbete. Detta interna arbete tar alltfor stor del av sdljarens arbetstid och det
anser han leder till att han blir s& arbetstyngd att han inte har s mycket tid f6r kunderna som
han 6nskar. Dessutom menar han att det kinns som om man “uppfinner hjulet” géng pa gang
nir det giller mycket med arbetet med att ta fram underlag for kontrakt, offerter och liknande.

Vi fragar d& hur samordning av bemanningsbehov och tillginglig kompetens sker. Siljaren
berittar att genom tva moten varje médndag morgon, ett med alla séljarna, och ett med séljarna
och teamcheferna, koordineras arbeten och konsultférdelning pa olika projekt. Siljaren
samordnar sedan alla inblandade konsulter som arbetar hos en viss kund genom informella
moten. Det kan vara meningsutbyten i korridorerna eller lunchtriffar. Ytterligare moten dger
rum om sd &dr nodvindigt. Respondenten forklarar att de enda som verkligen kénner
konsulterna och vet vad de kan, vad de vill och vilken beldggning de har dr teamcheferna.
Dessa leder teamen, som huvudsakligen &r organiserade efter kompetens och
specialkunskaper, och ansvarar f6r att konsulterna utvecklas, utbildas, sétts i arbete och trivs.

Pa frdgan om hur ofta sdljaren dr ute pa kundbesok svarar han att det blir cirka 3-4 ginger i
veckan, men att han egentligen aldrig kunde goéra f6r manga kundbesok. Det dr tiden som
begrinsar, menar han.

Nér vi undrar vad sdljaren tycker dr de mest kritiska faktorerna for att en kundrelation skall
fungera vil, svarar han att det forsta &r att hitta ratt kund. Med det menar han att olonsamma
kunder eller kunder som inte &r beredda att satsa helhjirtat pa samarbetet oftast bor undvikas.
Dessutom menar han att den som har kontakt med kunden maéste vara s& kunnig och erfaren
att kunden kan fa fortroende for att ndgot vérdefullt kommer att tillféras. Man maste ocksa
vara aktiv och sjdlv soka affarsmojligheter. Det dr, forklarar han, inte ens sékert att kunden
sjédlv ser de mojligheter som finns till forbéttringar och da dr det konsultfirmans ansvar att visa
vad de kan erbjuda.

De olika IT-st6d som séljarna anvinder sig av i sitt arbete dr dels ett system kallat ZoomBis,
som &r foretagets bemanningssystem, och dels deras nyligen inforskaffade siljstédsystem,
Carma, fran Siebel. Detta system har precis installerats s& respondenten har inte haft tillfille
att anvinda eller utvdrdera det ndgot ndmnvért vid intervjutillfdllet men enligt hans
beskrivning sa padminner det i minga avseenden om MS Outlook med kalenderfunktioner och
dylikt. Med tanke pa hur ménga faktorer man maste ta hénsyn till nér ett projekt bemannas sa
ar han tveksam till om det &r IT-st6d som behovs.

En annan sak som ndmns &r problemet med vad séljaren kallar “idle”-konsulterna, konsulter
som inte har ndgot projekt att arbeta med. Dessa konsulter som hela tiden &r en tickande
kostnad, sétts antingen pa nagot arbete internt inom Cap Gemini eller pd vidareutbildning.
Séljaren uppskattade att det hela tiden finns upp till s& mycket som cirka 10% “arbetslosa”
konsulter inom foretaget.

Sdljaren efterlyser ndgon form av “spindel i nitet” som samordnar all administrativ
verksamhet sé att han kan dgna storre del av sin tid at kundrelationen.
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3.2 Intervju med férséljningschef B, Cap Gemini division Syd
Respondenten dr forsédljningschef for Cap Gemini i Goteborg. Hans huvudsakliga
arbetsuppgift &dr att samordna forsédljarna. Vid sidan av detta arbetar han en liten del (han

uppskattar det till ca 10%) av sin tid som chef for en av Cap Geminis branschsatsningar 1
Norden.

Forsdljningschefen menar att det inte finns nagra typiska affdrer, eftersom samtliga leveranser
skriaddarsys efter kundens behov och eftersom forutséttningarna &r olika i varje situation.
Generellt kan han dock se tvd huvudtyper av affdrer; kompetensforstarkning och projekt,
vilket dr detsamma som services och solutions.

I de fall da det handlar om kompetensforstarkning bestédller kundforetaget en kompetens,
exempelvis en projektledare, och ibland till och med en speciell person som de tidigare har
samarbetat med. En sédan affir &r mycket enkel, menar forsédljningschefen. Finns
kompetensen tillgdnglig kan arbetet oftast paborjas omedelbart. Har man haft tidigare
kontakter kan dven kostnadsfragan vara 16st fran borjan.

Da det géller projekt dr det mycket mer komplicerat. Forberedelsetiden dr ldng. Man maéste
sdtta sig in 1 kundens verksamhet och ofta blir det upphandling i konkurrens med andra IT-
konsultforetag. En sddan affir kan borja pa flera olika sitt. Exempelvis kan Cap Gemini fa en
offertforfragan fran ett foretag man aldrig haft kontakt med. Man kommer dé in véldigt sent
och enligt forséljningschefen blir det sdllan nagot av en affdr som borjar pa det sittet.
Malsittningen &r att undvika den typen av situationer. Istéllet vill man forbereda sig noga. Det
skall helst borja med att Cap Gemini lokalt bestimmer sig for att satsa pa en viss bransch,
exempelvis likemedel, och sedan viljer ut ett antal intressanta kunder. Dérefter sétter man sig
in 1 foretagen och nétverken for att pd sa vis kunna vara med 1 affdrerna &nda fran idéstadiet
till offertléage.

Kunderna klassificeras som A-, B- och C-kunder. Detta system haller for nidrvarande pa att ses
over och fordndras berittar forsédljningschefen. A-kunderna dr stora, lonsamma kunder under
det att B-kunderna &r sddana som man bearbetar och hoppas kunna gora till A-kunder pa ett
par ars sikt. Man satsar hart p4 B-kunderna och forsoker bygga upp kontakter, forstéelse for
verksamheten och vinna kundens fortroende. Det totala antalet B-kunder i1 region Vist, inom
division Syd, skall vara ungefir tre till fem stycken — inte fler. De innebér ndmligen mycket
stora kostnader i form av kundbearbetning och é&r inte 16nsamma pé kort sikt. C-kunder &r
kunder som koper men som inte kdper for sa stora summor och heller aldrig kommer att bli
nagra A-kunder. For nédrvarande héller vi pa att omorganisera oss internt, sédger
forsdljningschefen. Meningen &r att de sédljare som har hand om de viktigaste A-kunderna bara
skall ha hand om den enda kunden pa heltid och vara sa kallade Key Account Managers.
Ovriga siljare skall ha ungefir tre A-kunder och en B-kund. B-kunderna kriver mycket tid
och det 4r anledningen till att man som séljare inte skall ansvara fér mer &n en. Dessutom
skall sdljaren ha ett par C-kunder. Siljarna har i huvudsak fast 16n men dven en viss provision
pa sin forséljning.

Vi undrar om séljarna pé nigot sétt uppmuntras att virda befintliga kundrelationer i stéllet for
att bara forsoka skaffa nya kunder. Forséljningschefen svarar att om det finns ndgot problem
sd dr det snarare det omvinda. Eftersom befintliga kunder koper mer 4n nya kunder som &r
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under bearbetning tjénar séljaren mer pa de befintliga. Den sdljare som arbetar med en B-kund
maste kanske vénta i tva ar innan de stora uppdragen, och ddrmed pengarna, kommer.

Niér forsdljningschefen eller en forsiljare har analyserat kundens behov eller fitt en forfradgan
skall han undersoka huruvida rdtt personer finns tillgdngliga. P& frdgan om hur detta gar till
svarar forsdljningschefen att det finns tre alternativ. Det forsta sdttet &r att man anvénder
systemet ZoomBis, ddr man ldgger in sina behov och cheferna for olika konsultteam svarar
med forslag pa lampliga personer. Det andra alternativet dr att man under det mote som hélls
varje mandagmorgon diskuterar med teamcheferna och véljer ut den personal som behovs.
Slutligen kan man vélja att direkt ta kontakt med teamcheferna utan att invéinta motet. Teamen
ar 1 viss man kompetensorienterade, s om det dr exempelvis en projektledare siljaren &r ute
efter s kan han ofta direkt ta kontakt med den teamchef som har hand om projektledarna. Ar
det inte lika klart vad man skall ha for resurser och om det maste samordnas i storre
utstrackning sd menar forsédljningschefen att man tar kontakt med teamcheferna innan
mandagsmotet. De kan da forbereda sig sa att beslut kan fattas direkt pad motet. Det &r inte
meningen att ett drende skall tas upp for forsta gdngen dér.

Nir vi fragar huruvida det finns nagon plan for kundverksamheter berittar forséljningschefen
att det &r en del av marknadsplanen. Basen dr att man en géng i manaden skall genomftra
nagon form av verksamhet som syns hos kunden. Det &r oftast seminarier kring &mnen som
intresserar kunderna, men dven sociala aktiviteter som middagar, teaterbesék och liknande.
Det dr forsédljningschefen som dr ansvarig for detta. De enskilda séljarna kan dessutom sjélva
hitta pa saker for sina egna kunder. Det ror sig d4 vanligen om sociala aktiviteter. Ibland tar
sdljarna dock med sig kunderna till olika platser, exempelvis Cap Geminis olika
kompetenscenter internationellt.

Det framsta kénnetecknet pa den optimala kundrelationen, det som sédljare bor striva efter,
menar respondenten, dr att man direkt kan leverera ett upplevt vérde till kunden redan i
dialogen. Han menar att man skall vara sé insatt i kundens verksamhet att man redan under
samtalen kan ge idéer och tankar som kunden inte hade fatt annars. Inte bara sjdlva
leveransen, utan dven siljarens dialog, skall vara virdeskapande f6r kunden. For att na dit
kréavs det att man dr mycket vl insatt i kundens verksamhet, kanske béttre d4n kunden sjélv.

Den praktiska kontakten med kunderna skoter bade forsdljningschefen och siljarna i forsta
hand genom telefonsamtal och e-mail. Ofta &r kontaktpersonerna och cheferna pa
kundforetagen upptagna och pa resande fot och dérfor svara att na under kontorstid. Mycket
av kontakten skots dérfor pa kvillar och helger. For att nd dithén att kontaktpersonerna ringer
tillbaka om man soker dem, att de accepterar telefonsamtal pa fritiden och att de prioriterar e-
mailen fran séljaren krévs att man bygger upp ett fortroende och lar kidnna varandra. Detta tar
mycket tid och kridver manga fysiska moéten och mycket nirvaro ute hos kunden. De stora
affdrerna kréver vanligen minst ett till tvd &r av forberedelser. Det handlar inte bara om att
bygga upp ett personligt fortroende utan dven om att skapa ett fortroende for Cap Gemini;
man maste bland annat visa att man klarar av att leverera.

P4 fragan om vad som skulle behova forbéttras 1 kundrelationshanteringen svarar
respondenten att det i forsta hand handlar om att ge séljarna mer tid att dgna at kunderna.
Detta tdnker man l6sa bland annat genom att rekrytera fler siljare. Ett annat angreppssitt man
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anvinder sig av &r att avlasta sdljarna i det administrativa arbetet s att de far mer tid ute hos
kund. Séljarna blir annars tvungna att d4gna en stor del av sin tid &t att skapa utskick och annat
sa kallat arbete av den typ som respondenten kallar “back-office”-arbete. Det dr bland annat
problematiskt for séljarna att pa ett effektivt sétt fa en overblick 6ver vilka resurser som finns
tillgédngliga ndr de har fatt en forfrigan fran en kund. Systemet ZoomBis ar till for att
underlétta detta arbete, men forsdljningschefen anser inte att det fungerar sirskilt bra. Han tror
over huvud taget att det ar vildigt svart att datorisera en sddan process. Anledningen &r att det
ar s& manga parametrar som inverkar. Det rdcker inte med att konstatera att konsulten r ledig.
Det blir ofta en prioriteringsfraga vilket uppdrag en konsult skall 4. Det hidnder exempelvis
att man haller en konsult i védntan pé ett forsenat projekt hos en A-kund i stéllet {or att direkt
skicka ut honom pa ett jobb hos en C-kund. Man maste ocksa ta hénsyn till konsulternas egna
intresse, onskemal, karridr, familjeférhdllanden och vidareutbildning. Han anser att man
hittills inte har lyckats 16sa detta problem och &r skeptisk till mojligheterna att 16sa det genom
ett konsultbokningssystem. Hans standpunkt &r att séljarnas framsta uppgift &r att ldra kénna
kunden och ha en dialog med denne. Blir de fo6r nedtyngda av administrativa uppgifter dr det
ndgot som bor fordndras.

Hur hanterar man problemet med konsulter som f{or tillfédllet 4r utan uppdrag, undrar vi. Det dr
egentligen inte séljarnas problem eller ansvar menar forsiljningschefen. Man gor ibland sa att
man erbjuder en befintlig kund ett projekt som passar de konsulter man har till férfogande for
att de exempelvis maste ldra sig det aktuella omradet. Kunden fér ett forménligt pris och
konsulterna arbetar och ldr sig i stillet for att bara kosta Cap Gemini pengar. Man vill inte
sédlja konsulterna styckevis till ett dumpat pris — det skulle kunna rasera prisnivan. Istillet
paketerar man dem och erbjuder ett kreativt affarsuppldgg och siljer en 16sning till ett
formanligt pris.

Respondenten hivdar att den allra viktigaste atgdrden pé siljomradet nu &r att ge sdljarna mer
tid hos kunderna, dels genom att 6ka antalet séiljare och dels genom att bli effektivare i det han
kallar “’staffing”-processen, d.v.s. att internt hitta ritt kompetens till ett uppdrag. Ansvaret for
detta ligger hos siljarna och tar mycket av deras tid. Man har funderat pa att inféra nagon
form av “staffinggeneral” som agerar som en spindel i nétet och samordnar denna interna
arbetsmarknad.

3.3 Intervju med Delivery Manager C, Cap Gemini division Syd
Respondenten har en tvédelad tjdnst. Den ena delen innebér att han dr leveransansvarig, eller
Delivery Coach, for region Vist. I linjebefattning &r han chef {6r teamcheferna och rapporterar
till  regionchefen. [ tjénsten ingdr ett koordineringsansvar for rekrytering,
kompetensutveckling, beldggning, bemanning och personalfrdgor. Den andra delen av hans
tjénst innebdr att han dr Delivery Manager for Division syd. Den uppgiften omfattar i stort sett
samma leveransansvar som i region Vist. Den omfattar dven ett personalansvar for divisionen,
samt ett ansvar for kompetensutveckling, Knowledge Management och “’staffing”

(bemanning och belidggning). Bada dessa tjdnsters arbetsuppgifter 4r han ensam ansvarig for.
Han har sdledes inga egna konsulter under sig, och heller ingen direkt kundkontakt.
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Det ligger i Delivery Managerns ansvar att se till att projekten har en bemanningsprocess som
fungerar, att det finns IT-stod som gor att man kan hitta folk och att det finns kontaktviagar
och nétverk 6ver divisionsgranserna. Men nér det géller att hitta bemanningen till ett projekt
dr det séljaren ifraga som &r problemigare. Ett problem som han ibland ser i detta 4r att nédr en
konsult kommer ut frén ett uppdrag och skall ha ett nytt, finns det ingen som ténker pé just
den konsulten. En séljare tinker mer pa vad kunden vill ha och hur kunden resonerar. Det dr
naturligtvis det viktigaste, men konsulter utan beldggning 4r baksidan av detta. Ett annat
problem som han ser &r att han sjélv 1 sitt arbete med leveransfragor ibland dr for langt ifran
kunden. Detta leder ibland till bristande uppfattning om vart kunden &r pa vdg som gor det
svart for honom att forutsdga organisationens framtida kompetensbehov. Om han hade haft en
hogre kundnédrhet hade han littare kunnat forutse framtida behov och kompetensutvecklat
utefter det for att skapa béttre framforhallning.

Han forstdr mycket vl att séljarna inom division Syd, i motsats till division Nord, kénde att
bemanningen till projekten innebar ett alltfor stort administrativt arbete for dem. Enligt
honom é&r sdljarna bra pa att hantera kundrelationer, men de &r inte s& duktiga pé att forsta hur
det fungerar internt inom Cap Gemini och hur man hittar konsulter till projekt. En anledning
till detta dr att de inte 4r med i nédtverken for bemanning. Han anser darfor att sdljarna har en
ganska krdavande arbetsuppgift att utfora. En 16sning pd det hir problemet é&r, enligt
respondenten, att teamcheferna kommer ndrmare kunden och kan jobba mer med béde
bemanning och till viss del forséljning; exempelvis gora forlangningar av avtal och se till att
de genomfors. Hur det rent praktiskt skall fungera for teamcheferna att uppnd en hogre
kundnirhet nér sédljarna har den huvudsakliga kundkontakten har han dock inget svar pa.

Anledningen till att sdljarna har bemanningsansvaret dr enligt respondenten att det 4r de som
har “kénslan™ och kunskapen om kunden. Det &r dven sdljarna som gentemot kunden har
ansvaret for att affiren genomfors vil.

Bemanningssystemet ZoomBis anser respondenten vara ett bra system i sig, ddremot fungerar
det enligt honom daligt i det avseendet att det bara anvidnds av teamcheferna och inte av
sédljarna. Utover ZoomBis som &r det huvudsakliga I'T- stédet i leveransprocessen, sa finns alla
konsultprofilerna lagrade i ett Worddokument, och givetvis anvinds e-mail flitigt i hans
arbete.

Han tror inte pd ett IT-system som mer eller mindre automatiskt kan ta hand om
bemanningsarbetet. Problemet ligger i gridnsdragningen mellan olika ansvarsroller inom
organisationen. Mycket handlar om “vem gor vad” bland séljarna och teamcheferna, det ar
sdledes inte ndgon systemfradga. Det & minniskor som koper ute hos kunden och det &r
manniskors kompetens som levereras. Det kan man aldrig lita ett system ta hand om.
Kontakten mellan teamcheferna och siljarna skots dels genom spontana och dels genom
formaliserade méten som exempelvis de gemensamma mandagsmotena.

Respondenten ser Siebelsystemet Carma som ett komplett kundhanteringssystem. Det &r
enbart sdljarna som anvédnder sig av det. Carma har inget med det operativa
bemanningsarbetet att géra. Respondenten sjédlv har inte har tillgang till systemet och har
aldrig anvént det.
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Nér vi ber honom beskriva skillnaden i arbetsrollen for Delivery Managern i division Syd
kontra division Nord, svarar han att han inte kan deras organisation i detalj utan antar att
division Nords Delivery Manager motsvarade Goteborgs teamchefer och hade ett ansvar for
konsulterna. Han beréttar dven att i Goteborg, till skillnad fran i division Nord, bemannar
teamcheferna projekten tillsammans med sdljarna. Orsaken till att de bada divisionerna ser
olika ut anser han &r de skilda forutséttningar, i form av historisk bakgrund och olika personer
med mera, som sitter sin prégel inom divisionerna. Han papekar dven att de olika regionala
organisationerna: Goteborg, Linkdping och Malmo ser olika ut inom divisionen.

Om det exempelvis finns 20 sysslolosa javakonsulter i Goteborg samtidigt som det rader ett
stort behov av dem i Norge, &r det respondentens uppgift att 16sa problemet med att omférdela
dem. For detta finns det formaliserade arbetssétt. Varje vecka har man telefonméten med
representanter frdn hela Norden. Under dessa moten diskuterar man Gverkapacitet och
efterfragan. Deltagare vid detta méte dr staffing-ansvariga for respektive division. Detta utbyte
fungerar ganska tillfredstéllande enligt respondenten. Utanfér SBA Nordic (Cap Geminis
nordiska organisation) finns det inget formaliserat arbetssitt.

Av region vists totalt cirka 150 konsulter i Goteborg 4r det ndgonstans mellan 5 och 25 idle-
konsulter (obelagda konsulter). Respondenten anser att fem &4r for f4 d4& man maéste ha lite
”svingrum” ifall det hastigt dyker upp ndgot projekt, medan &r 25 {6r manga. Idle-konsulter
far framforallt kompetensutvecklas, delta i interna projekt och agera siljstod. Med séljstod
menar respondenten att det kan handla om att delta i ett offertarbete, ta fram underlag,
presentera nagot for kunden. For att fa idle-konsulterna sysselsatta hédnder det att man erbjuder
dem till kunder till nedsatta priser. Respondentens personliga uppfattning om detta 4r att man
egentligen inte har nagon storre valmojlighet. Alla sétt att fa ut idle-konsulterna har sina for-
och nackdelar och pa nagot sétt maste de aktiveras.

For respondenten innebdr Knowledge Management framst att lagra kunskap och ateranvinda
den. Det dr ténkt att primért séljarna skall dra nytta av denna kunskap, men sjdlvklart dven
konsulterna. Knowledge Management for respondenten bestir av en process och ett antal
funktioner, dessa funktioner utgors av ett antal system dédr man skall kunna lagra kunskap och
sen kunna ateranvinda. Foretaget har ett globalt intranét vid namn Galaxen dér det finns en
avdelning som heter Epic, som innehaller en kort beskrivning av alla dess uppdrag. For
konsulterna finns dven en plats vid namn “Reuse-arean” pa det lokala intranitet dér de
exempelvis kan ldgga in en bra applikation som senare kan ateranvindas.

Utveckling sker dven av en ny databas med konsultprofiler vid namn “Skills”. Tanken é&r att
denna databas skall ersétta det Word-dokument som idag anvénds. I denna nya databas skall
man bland annat kunna soka efter vissa kriterier. Skills-databasen kommer att bli ett
gemensamt system for stora delar av Norden som nés via en intranétsapplikation.

Ytterligare ett system som skall inforas framover dr “Project web”, detta system kommer
innehdlla mer detaljerad information om varje projekt. For séljarna ser respondenten
Siebelsystemet Carma som ett Knowledge Management system om kunderna.
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Med hjélp av bonus uppmuntrar man konsulterna till att bidra, anvinda och skriva artiklar till
Reuse-arean pa det lokala intranidtet. Da det enbart har varit igang i fyra manader har
respondenten ingen uppfattning om hur vil det fungerar. Han har dock iakttagit att det
tillkommit vildigt ménga bidrag.

Naér vi fragar respondenten om vad han tror om en tydligare diversifiering av solutions och
services for att skapa en tydligare image hos kunderna, svarar han att det mycket vél skulle
kunna vara ett idealt ldge och tror det vara fullt mgjligt; men svérigheten dr dock att komma
dit. Respondenten anser for 6vrigt att man genom forbéttringar pa den interna proceduren kan
forbdttra kundrelationshanteringen lika vidl som att utveckla tjidnsterna. Dock har han inga
konkreta forslag pa tillvigagangssitt.

I samarbetet med Gemini Consulting &r det normalt sett séljarna som tar kontakt dem nér de
behover deras kompetens. Gemini Consulting kommer oftast in i ett tidigt skede.
Respondenten har ingen ndmnvérd kontakt med dem.

Efter intervjun demonstrerade respondenten systemet ZoomBis, Galaxen och Reuse-arean pa
det lokala intranitet.

3.4 Intervju med séljare D och marknadschef E, Cap Gemini

division Nord
Dessa intervjupersoner arbetar som sidljare och som marknadsansvarig, bada inom Cap
Gemini Nord.

Marknadschefen, vars titel dr Divisonsiljcoach, arbetar pa divisionsniva och sitter med i
divisionens ledningsgrupp. Han dr en form av strateg som jobbar mer med sa kallade
solutions, tar fram material och ser till att det finns en organisation bakom siljarna.

Sdljaren har forutom siljarrollen dven rollen som kundansvarig for en del kunder. Rent
praktiskt gér hans arbete mestadels ut pa att bygga relationer med kunder och dirigenom fa
affdrer. Siljaren, som arbetar pé regionniva, var dven en av de f& inom regionen som jobbade
med forséljning av bade solutions och services.

Séljaren ser sig sjdlv som “smorjmedlet” mellan kunden och experter inom Cap Gemini, dir
experterna stodjer séljaren. Hela tiden &r det han som har ansvaret infér kunden och ser till att
fa moten till stand.

Nér vi fragar respondenterna om det &r de eller kunden som initialt tar kontakt infor en affar
svarar de bada att det skiljer sig &t fran fall till fall. Nar det géller de storre kunderna finns det
ett antal personer som tittar pd olika angreppsétt gentemot kunden. Finns det exempelvis ett
visst intresse for E-business s& forsoker man hitta sd manga uppslag som mgjligt runt det,
exempelvis kundseminarier, demos, prototyper, testapplikationer och s& vidare. Dérefter
bearbetar man olika grupperingar inom kunden; det kan i vissa fall vara ledningen, i andra fall
ekonomiavdelningen eller marknadsavdelning. Den stédndiga nirvaron &r véldigt viktig.

Pa fragan om vem inom kundftretaget de har den huvudsakliga kontakten med, svarar siljaren
att han alltid borjar med att ta reda pa vem som &r den egentliga kdparen inom kundforetaget.
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Det &r namligen inte alltid sékert att det & samma person som tecknar avtalet utan det kan lika
vil vara ndgon annan inom foretaget som star for det inofficiella kopbeslutet.

Det finns heller ingen standardaffér i den bemérkelsen att affarerna brukar se likartade ut i tid
och kvantitet. Ibland &r det kunden som har ett starkt behov och da kan affdren ibland vara 1
hamn péa bara lite mer &dn en vecka. I andra fall &4r det Cap Gemini som skapar medvetenhet
kring behovet genom att ge forslag och idéer, och sddana processer tar oftast mycket ldngre
tid. Det kan ta upp till fyra veckor innan man far svar pa ett offerterbjudande och under den
perioden bearbetar man kunden s& mycket som mdojligt. Den enskilda mest avgorande faktorn
vid upphandling anser marknadschefen vara fortroendet; att kunden kénner att han kan lita pa
Cap Gemini och att de haller avtal.

Betriffande priset géller det att varken ligga for lagt eller f6r hogt. Ligger man fo6r hogt blir
det for dyrt i jamforelse med konkurrenterna, men ligger man istéllet for lagt kan kunden tro
att man inte uppfattat uppdraget korrekt.

Séljaren berdttar dven att det vid solutionsprojekt i princip alltid &r upphandling, vilket det
déremot inte &r vid services. Som exempel pa konkurrenter vid solutionsprojekt ndmner han
WM-data och Enator, medan de vid services dessutom har lokala aktorer att konkurrera med.
Marknadschefen anser att Cap Geminis framsta konkurrensfordel jamfort med konkurrenterna
ar mojligheten till ett helhetsatagande och den nira relationen, det starka kontaktnitet inne hos
kunden.

Vi ber respondenterna forklara hur de bér sig at for att bemanna projekten. De berittar da att
man borjar med att sitta ihop sédljteamet som sitter ihop offerten. Redan i detta skede borjar
man tdnka pa vem som skall bli projektledare, och forsoker fa denna person att delta i arbetet.
Projektledaren har sedan en betydande roll i presentationer och visning av demos. Detta &r
framforallt viktigt for att se att personkemin fungerar d& projektledaren skall umgas intimt
med kunden under en léngre period. Genom att i ett sa tidigt stadium som mgjligt involvera
projektledaren forsoker man forebygga att projektet fallerar pa grund av att personkemin inte
fungerar. Efter det hir skedet ser de vad for kompetens de behdver och vilket antal. Till sin
hjdlp vid bemanningen har de da en leverensorganisation som hjédlper dem ta fram de ritta
resurserna. Inom division Nord finns det dven tre sa kallade CTM-grupperingar, Competence
Team Manager. Enligt sédljarens beskrivning har dessa samma funktioner som division Syds
teamchefer. CTM:ernas frimsta uppgift 4r att hantera personalen; sétta lonerna, agera
personalchef, rekrytera for sin grupp och ansvara for att deras konsulter &r belagda. Varje
CTM har cirka 20 konsulter under sig.

Vi ber dven respondenterna att beskriva hur de far inblick i organisationen for att klara av
bemanningen. Siljaren beréttar da att det beror pd projektens storlek och omfattning. Om det
exempelvis dr ett rent E- business projekt sa& kontaktar han direkt den CTM som har E-
business som sitt omrade. Giller det ddremot ett projekt som kréver konsulter fran flera olika
kompetensomraden gar han till den sa kallade “Delivery Managern” inom regionen. Denna
persons ansvar ligger i att ha en dvergripande kontroll 6ver projekten, helt enkelt en form av
administrativ koordinator. Dé det arbetar 140 personer inom regionen har Delivery Managern
CTM:erna till sin hjélp. Sdljaren ldmnar saledes ifrén sig en behovsspecifikation till Delivery
Managern, som sedan med berdrda CTM:er sammanstiller ett projektteam. Slutligen far

-26 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

sdljaren tillbaka en lista med forslag pa bemanning till projekten. Dérefter sétter sig den tdnkta
projektledaren, sdljaren och ndgon av CTM:erna sig ned och diskuterar igenom
forstahandsalternativen bland konsulterna. Varken siljaren eller marknadschefen ser
bemanningsprocessen som nagon stor och tung administrativ uppgift. Det tar Delivery
Managern hand om smidigt, anser de bada.

Vad betriffar obelagda konsulter s ligger ansvaret pa de tidigare ndmnda CTM:erna.
Séljaren ser det dock som ett delat ansvar dér han sjdlv arbetar for att “’sdlja” dessa obelagda
konsulter ute pad marknaden. Férutom ren vidareutbildning hénder det ibland att de obelagda
konsulterna féar vara “ryggsdck™ och f6lja med andra kunniga konsulter ut pa uppdrag for att
lara sig. Sa gér det enligt intervjupersonerna till inom de flesta kunskapsforetag. Konsulten far
ddrmed en referens och blir mer eftertraktad.

Ytterligare en atgérd att fa ut ndgot av de obelagda konsulterna &r att ”skénka” bort dem under
en begrinsad tidsperiod. Det kan exempelvis vara sa att en kund far en konsult gratis under en
manad. Marknadschefen anser att det 4r enklare att erbjuda en kund 150 konsulttimmar till 0
kr &n att rabattera timpriset. Da handlar det ndmligen inte om att sédlja konsulter till lagt pris,
utan om att ge en kund ett introduktionserbjudande. Genom denna “present”-gest undviker
man en skev prisbild och astadkommer férhoppningsvis en ndrmare kundrelation.

Vi frdgar om konsulterna pd nagot vis uppmuntras till att agera som séljare. Marknadschefen
svarar att alla konsulterna skall agera som siljare och alltid halla 6gonen 6ppna for att se om
Cap Gemini kan effektivisera nagot hos kunden. Siljaren vill att konsulterna skall uppmuntras
dnnu mer till att bli hans medhjélpare. Det har hint sddana saker som att ndgon konsult ként
av ett behov hos en kund, beréttat f6r sdljaren som sedan gjort kunden tillfredstilld genom att
erbjuda kunden att uppfylla behovet. En konsult som tipsar en sédljare om en affir kan fa
nagonstans mellan 1000 och 5000 kronor i bonus beroende pé affir, plus att det skrivs ut pa
intranitet sa att alla far reda pa det. Syftet &r att sprida goda vibrationer och uppmuntran.

Knowledge Managementsystem anvéinds enligt respondenterna enbart till att lagra rena
16sningsprojekt. Dessa skriver man in i division Nords eget system. Man anser sig dven
anvdnda Cap Geminis stora intrandt “Galaxen” i vid omfattning for att finna ldmpliga
kompetenser internationellt f6r olika uppdrag.

Séljarna har inget bonussystem, de har istéllet en fast grundlon plus en viss procent pa det de
sédljer. Genom att man ldgger ned mer tid pad A-kunderna prioriteras dessa automatiskt vilket
ger sdljarna hogre 16n. DA séljaren for 6vrigt anser att kontakten med kunden dr det viktigaste 1
hans arbete, dgnar han mycket av sin tid at det. Séljarens administrativa arbete uppfattar han
som en vildigt liten andel av den totala arbetsinsatsen.

Respondenterna beréttar att man har veckoliga avstimningsméten. Dessa moten omfattar hela
regionen och brukar vara mellan en halvtimme och 45 minuter langa. Deltagare &r siljare,
CTM:er, Delivery Managers och regioncheferna. Modtena  genomférs  som
telefonsammantréde. Den framsta anledningen till dessa méten &r enligt marknadschefen att
han anser det vara véldigt viktigt att alla inom organisationen har samma information.
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Vi passar dven pa att fraga siljaren hur mycket han samarbetar med de andra siljarna inom de
olika divisionerna for exempelvis verksamhetsutveckling. Savitt han kénner till existerar det
inte ndgon form av verksamhetsutveckling.

Slutligen fragar vi inom vilka omraden det finns saker som skulle kunna forbédttras inom
kundrelationshanteringen. Séljaren svarar da att det dr en sak som han brinner sérskilt for,
nidmligen att Cap Geminis hogsta ledning skall ha ett stérre engagemang i marknadsforing och
forsdljning. Han 6nskar helt enkelt att det hogre upp inom Cap Geminis organisation lades ned
mer tid pd att bygga personliga relationer med exempelvis styrelseordféranden, VD:s,
generaldirektérer och sa vidare. Om kunden véljer mellan tva eller tre leverantdrer och
projekten kommer upp till styrelsen, vilket sker mer frekvent med dagens stora IT-satsningar,
sa far man en oerhord fordel om nagon i styrelsen kdnner nagon hogt upp inom Cap Gemini.
Sédljaren sédger att det &r skillnad pa att tala och uttala sig. Anders Skarin, VD Cap Gemini
Norden, uttalar sig, men han talar inte #i// kunderna. Ibland har séljaren fatt kinslan av att han
forlorat projekt bara for att ndgon konkurrent kdnt kundens ledning béttre. Ledningen borde
synas mycket mer i media och press, engagera sig mer personligt och ta kontakt med kunden;
helt enkelt jobba mer med foretagets image gentemot kunderna.

Ytterligare en sak som de lédnge talat om och som de nu skall genomf6ra pa regionniva, &r att
utvidga sitt befintliga intranét och tillgéngliggora intressant information for kunden genom ett
extrandt. Genom exempelvis 16senord skall kunderna kunna komma &t demoapplikationer.
Séljaren ser detta initiativ som ett bra stéd i sitt arbete. Han ser fram emot mojligheten att
kunna e-maila l6senord till en kund sa att kunden sjélv kan gé in och testa en applikation.

3.5 Intervju med Manager F, Ernst & Young Management

Consulting

Respondenten arbetar som konsult (Manager) och hans arbetsuppgifter innefattar att utfora
uppdrag hos kunden. Déaremot har han ingen siljarfunktion. All forséljning skots av partners,
det vill sdga deldgare, inom foretaget.

Négon typisk affér finns enligt konsulten inte, utan processen dr olika fran géang till géng.
Ibland fér foretaget uppdrag genom upphandling i konkurrens med andra och ibland handlar
det om en tidigare kund som &r n6jd och bestiller ytterligare uppdrag. Det hinder dven att
enskilda konsulter pa uppdrag hos kunden snappar upp affarsmojligheter som kan tas till vara.
De flesta uppdragen & av  mer avancerad projektkaraktir och  rena
kompetensforstiarkningsuppdrag forekommer knappt. Respondenten har i stort sett daglig
kontakt med kunderna.

Projekten 4r enligt respondenten oftast mer eller mindre langvariga och man hinner dérfor fa
god kdnnedom om kunden och ett slags partnerférhallande kan uppstd. Detta leder i sin tur
manga ganger till ytterligare affarer och nya uppdrag.

Vi undrar om konsulterna pa nagot sétt, exempelvis genom bonussystem, uppmuntras till att
agera som sdljare och leta efter nya uppdrag. Respondenten svarar att sd inte &r fallet.
Konsulterna skall i forsta hand koncentrera sig pa att leverera tjdnster. I andra hand skall alla
konsulter i alla situationer vara lyhorda och soka nya affirsmojligheter. Det rena sédljandet ar
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salunda en uppgift for foretagets partners. Daremot, papekar han, &r det naturligtvis sa att en
konsult som dr duktig pa att hitta nya afféirer kommer att kunna rékna sig det till godo i sin
karridrsutveckling och vid l6nesamtal.

Pa frdgan om vem som skoter kundbearbetningen svarar konsulten att det dr firmans partners.
De deltar sidllan eller aldrig handgripligen i projektens genomforande, utan deras frdmsta
uppgift dr att halla en god relation med sina kontakter hos befintliga och potentiella kunder.

Da vi fragar hur den interna bemanningen av projekten gér till beréttar respondenten att den
skots av projektledaren. Partnerns roll &r bara att 4 till stdnd affiren och dérefter deltar han
inte 1 genomforandet. Nagra problem med bemanningen tycker sig konsulten inte se. Antalet
konsulter &r sa litet att man ganska vl kénner till vilka kompetenser som finns.

Man anvinder sig av ett IT-system for att fa en Overblick 6ver de olika konsulternas
beldggning. Vi tittade tillsammans med konsulten pé systemet och han forklarade det for oss.
Det 4r ett ganska enkelt redskap déar varje konsult helt enkelt fyller i sin uppskattade
beldggning uttryckt i procent av sin arbetstid for ett antal veckor in i framtiden. Respondenten
ansdg att det fungerar vdl men att det mesta i realiteten &nda l6ser sig genom samtal och
personliga kontakter. Systemet 4r mest en formalitet.

Man anvinder sig dven av ett Knowledge Management-system for att dokumentera
erfarenheter frén projekten. Detta ser respondenten som ett anvéndbart verktyg dven om det
inte &dr livsviktigt pd nagot sitt. Mycket av den aktuella kunskapen och erfarenheterna
formedlas fortfarande via informella kontakter och samtal. Undrar han nagot vet han oftast
ganska vil vem som har erfarenhet av det och det &r da enklast att frdga den personen direkt.
Han ser inga problem med att fa konsulterna att bidra med sina erfarenheter till systemet och
anser inte att ndgon beloning behovs for att det skall fungera.

De viktigaste faktorerna for en lyckad kundrelation ansdg konsulten vara kundnirhet och
kontinuerlig kommunikation. Med det menar han att han tycker att det &r oerhort viktigt att
vara kunnig om kundens afférer, bransch och situation i dvrigt och att under hela projektet
fora en dialog med kunden si att bada parter kénner fortroende for att arbetet fortskrider i rétt
riktning. Han ser idag inget uttryckligt behov av ytterligare IT-stod for
kundrelationshanteringen, vare sig internt eller for kommunikation med kunden.

3.6 Intervju med konsult G och H, Ernst & Young Management

Consulting

De bada respondenterna &r konsulter. Deras uppgift dr att genomfora projekt hos kunder och
de har inget sdljansvar. Under pagédende projekt arbetar de mycket hos kunden och har da mer
eller mindre daglig kontakt med denne. De bekrédftar vad manager F berittade om att
sédljarrollen ligger hos foretagets partners.

Enligt dessa bada konsulter uppkommer en affir ofta genom att en tidigare kund vénder sig
till foretaget med en forfragan; Vi har problem med... Kan ni hjélpa oss?”. De tycker d& att
det &r en stor fordel att redan kénna till kundens situation och kanske dven kdnna ménniskorna
man skall samarbeta med. Ett sddant forhéllande, som de kallar “ett partnerskapsliknande
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forhéllande™, tycker de ér till gagn for bade konsultforetaget och kundforetaget. Samarbetet
blir, menar de, effektivare nir man slipper borja fran bérjan varje gang.

Vi bad respondenterna att rikna upp de faktorer som de ansdg vara viktigast for att en
kundrelation skall vara effektiv och god. De menade dé att det viktigaste &r att verkligen forsta
kundens problem, for annars finns det en overhdngande risk att man utrdttar fel saker. De
tyckte ocksa att det var viktigt att uppdragen dr vil forankrade inom konsultforetaget s att ratt
kompetens delegeras till rétt projekt. Detta méste ske i god tid och fungera friktionsfritt
eftersom tidsramarna alltid &r begrénsade. Dessutom understroks hur viktigt de ansag det vara
att man dr 6dmjuk i sin kontakt med kunden och tar hinsyn till deras erfarenheter. Ibland kan
konsult och kund helt enkelt inte komma &verens och d& méste man skicka in ndgon annan
konsult.

Till sin hjdlp har konsulter och 6vriga ett Knowledge Management-system. Det anvénds
exempelvis for att snabbare kunna ta fram offerter genom att séka upp gamla. Det anvinds
dven for att kunna dra nytta av tidigare erfarenheter frdn projekt som liknar det man for
tillfillet arbetar med. Detta tycker respondenterna fungerar bra och de slipper, som de
uttrycker det, uppfinna hjulet pa nytt varje gdng. Vi fragar da om det finns nagra problem med
att fa personalen att mata in sina erfarenheter. Nagra séddana tendenser sdger sig de bada
konsulterna inte ha upplevt. Nér vi undrar om bidrag till denna kunskapsdatabas &r
bonusgrundande eller pa nigot annat sétt belonas svarar de att ndgon formell och faststilld
bonus inte finns. Daremot syns det i systemet vem som har bidragit med vad och det &r en av
de saker som tas hénsyn till i 16nesamtal m.m.

Diskussionen kommer in pa konsulternas beldggning och vi frdgar hur man hanterar
problemet med konsulter som for tillfillet inte har ndgot uppdrag. Vi far dé svaret att det inte
ar nagot storre problem eftersom foretaget har mer att géra och far fler forfrdgningar 4n man
hinner med. Om en konsult &nda inte har uppdrag hos ndgon kund sé finns det alltid interna
projekt att arbeta med eller andra konsulter som behdver hjélp med sina kunder.

3.7 Intervju med konsult I, KPMG Consulting
Foretaget 4r indelat i ett antal avdelningar och grupperingar. Respondenten arbetar som
konsult (hans titel & Manager) bland annat med allt fran IT-strategier till IT-utvéarderingar och
projektledning. Syftet &r att effektivisera kundens IT-processer.

Foretaget har numera inte ndgon regional indelning inom Sverige, utan all marknadsforing och
alla uppdrag sker nationellt och konsulterna &r rorliga i hela landet.

Under projektens gang #r det projektledaren som haller i den rdda traden. Ovrig kompetens
plockas in och ut allt eftersom uppdraget trdder in i nya skeden. Nar det géller stora,
borsnoterade kunder finns oftast en kundansvarig person, som alltid dr ansvarig for denna
kund. Detta &r ndgon fran konsultforetagets revisionsdel. Anledningen till detta dr att en stor
andel av foretagets kunder anlitar konsulterna eftersom de redan har kontakt med
revisionsdelen. Respondenten gor uppskattningen att minst 50-60% av kunderna pa detta vis
kommer “in house”-vdgen. Det &4r bara pa revisionssidan man idag har kundansvariga
personer. Det dr pa gang att &ven pé konsultsidan att inféra nagot liknande, ndmligen
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Key Account Managers, vilket innebér att en person &r ansvarig for kontakten med ett eller ett
par kundforetag. Konsulten papekar att detta inte bara géller befintliga kunder, utan att det
dven handlar om att under ett eller flera ar bearbeta potentiella kunder for att sd sméningom na
fram till verkliga afférer. Key Account Managers kommer dock bara att finnas for de riktigt
stora foretagen. For de mindre finns ingen sddan klar kundbearbetning, utan den som har haft
kundkontakten ser bara till att hilla kontakten.

Respondenten berdttar att det inom foretaget finns fyra olika nivéer av konsulter pa
karridrstegen. For det forsta finns de som kallas konsulter. Detta &r relativt nyanstéllda
personer med nagra ars erfarenhet. Nésta nivd & Managers och en sddan har en lang
erfarenhet av konsultarbetet. Darefter kommer Senior Managers som &r &nnu mer erfarna. Den
stora skillnaden mellan Managers och Senior Managers dr att de senare har ett uttalat
kundansvar, medan de tidigare endast har ansvar for kontakten med saddana kunder dér de har
drivit projekt och ingen annan har nagon relation med kunden. S& kan vara fallet, berdttar
konsulten, om man har fatt uppdraget via sitt eget kontaktnit. Ar det fragan om ett stort
kundforetag ddr man anar stor potential kan ansvaret dock gé over till en Senior Manager. Den
Oversta nivan &r partners som &r deldgare i foretaget. De har ansvaret for de verkligt stora
kunderna men det dr Senior Managern som driver projekten.

Bonussystemet fungerar i princip s att man till att borja med har en fast 16n. Beroende pa sin
erfarenhet har man ett visst mal man maste na. Pa all fakturering utéver den nivan har man en
viss procent som bonus. P4 Senior Manager- och partnernivan fokuserar man inte léngre sa
mycket pd vad den enskilde individen presterar, utan mer pa hur avdelningen och foretaget
som helhet lyckas. Tanken med detta dr att de tva ldgre nivaerna skall dgna sig &t att fa ut sa
mycket som mojligt ur de uppdrag de arbetar med, under det att de tva 6vre nivaerna skall se
till att beldggningen 4r jamn, att alla har arbete att gora och pa forsdljning.

Vi fragar hur en konsult, pa ndgon nivéa, skapar sig en bild av tillgénglig kompetens ndr han
har fatt ett uppdrag av en kund. Respondenten menar att avdelningarna &r sa smd, hogst ca 30
personer, att man ganska vl vet vad folk kan och om de &r upptagna. Till sin hjélp har man
ockséd ett beldggningssystem dér varje konsult redovisar sin beldggning for de nérmast
foljande tre manaderna. Avdelningschefen, som vanligen dr en Senior Manager eller en
partner, har oftast en mycket bra uppfattning om hur konsulterna pé avdelningen ar belagda.
Négot ytterligare stod for detta anser konsulten inte behovs.

Respondenten anser inte att det finns nagot storre problem med obelagda konsulter. Den tid
som inte dr debiterbar dgnas at utbildning, &t att arrangera seminarier och at att ga pa
seminarier. Nar det géller att fa fotfiiste hos en ny kund, i en ny bransch eller med en ny
produkt kan man mycket vil tidnka sig att erbjuda konsulter till ett rabatterat pris.

I s& gott som alla projekt arbetar féretaget mot antingen VD, ekonomichef, personalchef eller
logistikchef. Det handlar alltsa alltid om bolags- eller koncernledning. Man anstiller ytterst
sdllan konsulter utan lang erfarenhet, da det kravs en hel del for att kunna hantera denna typ
av motparter hos kunden.

All foretagets metodik och all information om projekt och konsulter finns i ett Knowledge
Management-verktyg som &dr gemensamt for hela foretaget internationellt. En strdvan ar att

31 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

slappa in kunder i delar av detta. Det &r avdelningscheferna som &r ansvariga for att ny
information ldggs in och det ar vél forankrat i organisationen. Nagon beloning i form av
pengar sker inte for bidrag till kunskapsbasen men det tas hénsyn till i I6nesamtalen.
Respondenten har inte upplevt ndgon motvilja hos konsulterna mot att gora bidrag. Det &r inte
varje konsult som sitter och ldgger in informationen, utan det &r vissa utvalda som skoter
denna icke debiterbara verksamhet.

Det dr inte nodvéndigtvis sé att det dr den som har kontakt med kunden och fér en affir till
stand som har ansvar for att driva projektet rent praktiskt. Det &r inte heller sa att det &r han
som har ansvaret for bemanningen av projektet. Det Gverlats till avdelningschefen som vet
vilken kompetens som behdvs och vilken som finns. Avdelningscheferna har i forsta hand
administrativa uppgifter men kan i man av tid delta i projekt.

Respondenten anser att de viktigaste faktorerna for en god kundrelation &r kontinuitet,
proaktivitet och branschkunskap. Detta innebdr att man har en regelbunden kontakt med
kunden, att man erbjuder sin kompetens och soker tillfdllen att utnyttja den samt att man kan
kundens bransch och affrer.

3.8 Intervju med managementkonsult J, Adera

Konsulten arbetar som management/strategi-konsult i Goteborg, dér det totala antal anstillda
for narvarande dr 150 personer. Hans framsta arbetsuppgift ligger i att formulera E-business-
strategier for olika branscher. Han har finansiella branscher som sitt specialomrade.

Foretaget har kundansvariga som star for olika kundbranscher. Kundsansvarig for
“automotive” dr exempelvis ansvarig for alla kunder inom bilbranschen. Det finns dven sa
kallade kompetensledare for varje arbetsgrupp, exempelvis har alla managementkonsulterna
sin egen kompetensledare. Alla managementkonsulterna arbetar over alla fokusomradena
(kundbranscherna), men &r man sérskilt vil insatt i en “egen” bransch, exempelvis i
finansbranschen, blir det létt s& att man hamnar i ett sddant projekt.

Konsulterna dr uppdelade i s& kallade seniora- och juniora konsulter. Seniora konsulter &r
konsulter med gedigen erfarenhet, medan juniora konsulter dr konsulter utan erfarenhet,
exempelvis nyutexaminerade. Seniorkonsulterna har ansvar for att sélja och att utveckla nya
kunder, detta tillsammans med en sa kallad “new bizz -ansvarig. Ovriga konsulter hjilper till
med séljinsatser i form av support till de sdljansvariga.

Nér man inte dr fullt belagd, vilket &r vildigt ovanligt, sa kan man férutom vidareutbildning fa
hjdlpa till med att utveckla nya affarer med kunder, kundkontakt, foretagspresentation, ta fram
specifika forslag pa projekt och s vidare.

Vi undrar hur foretaget far kontakt med nya kunder. Konsulten svarar dé att vissa hor av sig
for att de hort att Adera &dr duktiga inom E-business. Ibland har kunderna inte ens nadgon idé
om vad de vill. Det kan ocksa vara ndgon kund man fétt kontakt med pa ett seminarium eller
genom andra tidigare kontakter. Ingen gar systematiserat igenom presumtiva kunder. Tanken
ar dven att alla som arbetar som konsulter skall anvénda sig av sina egna nétverk for att dra in
nya uppdrag. Som det ser ut nu &r alla fullbelagda med jobb hela tiden. Att aktivt g& ut och
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soka kunder in blanco sker ddrmed inte. Konsulterna far inte ndgon form av provision for att
de drar in nya projekt.

Kompetensledarna (gruppcheferna) agerar &ven som interna resursplanerare for respektive
grupp. Varje kompetensomrdde, exempelvis managementkonsulterna, har sin egen
resursplanerare for det omradet. Det skall tillsdttas en person som har kontroll 6ver vad alla
gor, hur hog beldggningen ér, vilka projekt alla deltar i och sé vidare.

Den som &r kundsansvarig hanterar kunden och hans forvintningar, sé att kunden har rétt
forvéantningar 1 forhallande till vad som skall levereras och forvintningar och resultat kan
matchas. Projektledarna hanterar inblandade personer inom projektet samt ser till att
projektets framskridande foljer planen. Projektledare och kundansvarig i ett projekt bor ej vara
samma person. Kundansvariga &r oftast ledarna inom kompetensomradena, da dessa har alla
foretagen inom en viss kundbransch under uppsikt. Sarskilt stora kunder, s& som Volvo, &r
dock en sédrskild person kundansvarig for.

IT-stod for kundrelationen &r e-mail och intrandt. Dock finns inget siljstodsystem.
Respondenten ser ett visst behov av ett Knowledge Management-system innehéllandes
information om foretagets kunder. Den fridmsta anledningen till detta behov tycker han &r den
stora rotationen pa personalen inom branschen. Personal slutar och tar med sig
kundinformation. D4 det &r sa pass hog tillvéxttakt pa foretaget &r det svart att f4 en samlad
bild av dess totala kundhantering.

En Knowledge Management-databas har hittills funnits i sin mest grundldggande form; genom
att alla dr vél bevandrade och kdnner varandra s& har de anvént en motsvarighet Utforskaren 1
MS Windows 95 som ett Knowledge Management-verktyg. Det har fungerat eftersom
organisationen dr forhallandevis liten. I framtiden kommer man att anvénda sitt nya intranét
for Knowledge Management. Som ett exempel pd Knowledge Management-verktyg ndmner
respondenten sin forra arbetsgivare, IBM, som anvénder sig av en vérldsomspédnnande Lotus
Notes-databas. Beroende péd vilken information man soker fungerar systemet dér véldigt bra
respektive vildigt daligt. IBM anvénder sig av incitament for att fi folk att bidra med
information till deras Knowledge management-databas. Anvéndarna kan exempelvis fi en
resa till Paris om de utnyttjar Knowledge management-databasen vél. Da IBM ar vildigt
hierarkiskt, far man endast tillging till viss information beroende pa positionen man har.

Enligt respondenten finns det inga problem med att fa konsulterna belagda. Sa fort det finns
kapacitet ledig s& sugs den upp, man behover enligt hans personliga uppfattning inte springa
runt och soka efter kunder. Men om nu mot all formodan nagon konsult dr obelagd s kan
denne fa stodja i sdljinsatsen, arbeta upp kundkontakter eller dricka kaffe. Det héander dven att
obelagda konsulter far arbeta med att ta fram ett erbjudande till en kund.

Respondenten pépekar dven att foretaget inte sysslar med resurskonsulting, “’services”, som
IBM, WM-data, Cap Gemini och Andersen ofta gor. Man séljer en slutprodukt i form av en
16sning, inte arbetskraft. Uppdragens karaktdr dr dven av kortare art. Foretaget jobbar inte si
mycket hos kund, utan 16sningen utvecklas till stor del sa kallat “in-house™, analysen gors
dock givetvis hos kunden.
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Foretagets managementkonsulter arbetar framst gentemot ledning, VD eller informationschef.
Vem inom kundforetaget man har kontakten med beror till storsta delen pa typen av uppdrag.
Respondenten berittar att ett uppdrag exempelvis kan handla om ett forutséttningslost sétt att
angripa en ny marknad, med nytt erbjudande, genom en ny kanal; da kan det i princip utmynna
i ett eget bolag, da skall den man rapporterar till vara VD:n eller nigon pa styrelseniva.
Strategikonsulterna borde helst alltid ha kontakt med VD men det &r inte alltid de far det.
Anledningen till det &r enligt respondenten att VD:n ofta inte é&r tillrdckligt insatt i IT och E-
business, dé géller det att fa honom eller henne att inse kundforetagets mojligheter genom IT-
och E-businesslosningar. En annan anledning till att man inte fir kontakt tillrackligt hogt upp 1
kundens hierarki kan vara kundforetagets organisatoriska storlek. Respondenten kénner dock
inte att de har nigra storre problem med att fi kontakt tillrickligt hogt upp 1 kundens
organisation. Behover de exempelvis svar pa en viss frdga som inte IT-chefen kan svara pa,
men som kanske VD:n har svar pa sd véander de sig helt enkelt till VD:n. Om inte ens VD:n
kan svara pa fragan si har de uppdraget i en ask, enligt respondenten.

En del av rollen som kundansvarig och projektledare innebér att sétta forvéntningar hos
kunden, samt att se till att prata med rétt person. Har inte personen de talar med befogenhet att
fatta de beslut som kan komma att kréivas soker de upp en annan person. Det allra férsta man
gor dverhuvudtaget &r att se till att prata med rétt kund: en kund som de har prioriterat for att
kunden i framtiden kan bli riktigt stor och I6nsam. Man fragar alltid sig sjdlv om kunden ingér
i den kundgrupp som man har valt att prioritera. I och med att de ibland 4r tvungna att tacka
nej till vissa uppdrag pa grund av resursbrist sd dr denna selektion en atgérd de 4r tvungna att
ta till.

Det existerar inget bonussystem for att frdmja varje enskild konsult som siljare. Det existerar
inte heller nagot reglerat bonussystem om nagon konsult direkt medverkar till att oka ett
projekts omfattning. Ett reglerat och réttvist bonussystem kan vara bra for foretaget anser
respondenten. Idag existerar endast ett utdelningssystem som ger medarbetarna en form av
bonus om det gér bra for foretaget.

Kritiska framgangsfaktorer for en lyckad kundrelation enligt respondenten &r:

e Forstd kundens behov.
e Kbvalificera kunden foretaget och kunden man har kontakt med.
e Ha en taktisk plan f6r hur man utvecklar kunden och relationen.

Han gor alltid en behovsanalys av kunden. Det han menar med att kvalificera kunden é&r att
anvinda sig av ett omvint séljforhéllande. Detta innebér ett forsok att avgora dels huruvida
kunden hor till en prioriterad kundgrupp och dels om man kan forvénta sig ett engagerat
samarbete fran kundens sida, vilket respondenten anser krivs for att ett projekt skall bli lyckat.

Foretagets huvudsakliga konkurrensfordelar gentemot sina ndrmaste konkurrenter dr den téta
integreringen av varumérkesstrategi, verksamhetsstrategi, afférsstrategi och E-strategi.
Foretaget kan inte bara 4ta sig att leverera dessa strategiska 16sningar, utan dven att genomfora
l6sningarna. Man anser sig d4ven som mer kundfokuserad 4n sina konkurrenter. Man lyssnar
mer pd kunden och deras behov och en av anledningarna till detta torde vara de ménga
kommunikatorerna inom foretaget. Enligt en undersékning som respondenten hénvisar till, har
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kunderna upplevt att foretaget dr béttre &n sina konkurrenter pa att ligga néra sina klienter och
uppfylla deras behov.

3.9 Sammanfattning av intervjuerna

De intervjuer vi genomforde gav flera intressanta resultat. Till att borja med intervjuade vi
representanter for fyra olika foretag i IT-konsultbranschen. Vi fann att de problem man ansig
sig ha var ganska likartade i de olika foretagen, trots att de representerar véldigt olika delar av
IT-konsultbranschen Ett av problemomréadena aterfanns emellertid endast hos Cap Gemini.
Detta var bemanningsproblemet, vilket vi kommer att beskriva och analysera senare. Vi tyckte
att denna avvikelse var intressant och valde darfor att granska Cap Gemini ndrmare for att ta
reda pa varfor man hade detta problem som de andra inte hade. For att avgora huruvida det var
nagot specifikt for Cap Gemini division Syd intervjuade vi ndgra personer inom division
Nord. Det visade sig att man dér inte upplevde samma svarigheter och ett av uppsatsens
fokusomraden kom salunda att bli bemanningsproblemet inom Cap Gemini division Syd.
Intervjusammanfattningarna dr indelade 1 de tre olika kategorierna Cap Gemini division Syd,
Cap Gemini division Nord samt Ovriga konsultfirmor.

3.9.1 Intervjusammanfattning — Cap Gemini division Syd

De gemensamma n@mnare vi fann efter intervjuerna pa Cap Gemini division Syd dr ménga.
En forklaring till varfor vi fick en sipass klar och entydig bild av organisationen &r troligtvis
for att respondenterna varit sé frisprakiga och tillmétesgéende. De har inte pa nagot sétt visat
de tendenser till att d6lja problemomraden som kan tdnkas finnas inom alla organisationer i
storre eller mindre omfattning.

En viktig fraga, som alla vi har intervjuat inom division Syd har lyft fram, 4r vad vi kallar for
bemanningsproblemet. Det innebér de svarigheter siljarna upplever da de skall hitta den rétta
kompetensen internt efter att ha fatt ett projekt. Man upplever att arbetet med att bemanna
projekten tar tid i ansprik som siljaren egentligen borde anvinda for kundkontakter. Aven
annat administrativt arbete ndmns i detta sammanhang men det framgér tydligt att det &r
bemanningsarbetet som uppfattas som det stora hindret. Siljarna har tre olika sitt att skota
bemanningen; systemet ZoomBis, mandagsmotena med teamcheferna samt informella méten
med teamcheferna. Man anser inte att ZoomBis fungerar sérskilt vil och tror 6verhuvud taget
inte att tekniska system &r nidgon 16sning pa detta problem. Daremot finns funderingar kring
vad som kallas en staffinggeneral”, det vill sdga en person som har till uppgift att samordna
behov och kompetens. Sammanfattningsvis kdnner sig siljarna vildigt arbetstyngda och
tycker att deras uppgifter liknar en administrerande koordinators — en person som koordinerar
olika projekt hos olika kunder med IT-konsultbolagets interna resurser. Det administrativa
arbetet anses dessutom Oka ytterligare i omfattning genom att man ofta méste géra om samma
saker frin borjan i varje projekt, till exempel skapa offerter.

Inom division Syd tycker man sig ha vissa problem med obelagda konsulter vilket internt
kallas idle-konsulter”, det vill sdga sddana som for tillfdllet inte har ndgon kund att arbeta at.
En uppfattning som framfors dr att andelen obelagda konsulter hela tiden &r upp till 10%. Man
anvénder sig av en rad olika atgérder for att rdda bot pa detta, till exempel att sysselsitta dem
med interna projekt eller lata dem ga pa utbildningar. Ett annat sétt &r att 14ta en kund ta deras
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tjanster 1 ansprdk till ett formanligt pris. Dock ser man en risk i detta, ndmligen att
prissittningen i framtiden kan bli férskjuten.

De faktorer som anses avgorande for att kundrelationen skall bli bra &r att:

e vilja kunder som engagerar sig starkt for projekten
e vara aktiv och soka affdrsmojligheter
e vara si kunnig om kundens afférer att ett mervérde kan levereras redan vid en diskussion

3.9.2 Intervjusammanfattning — Cap Gemini division Nord

De bada personer vi intervjuade i Cap Gemini Nord visade upp en i stort sett gemensam bild
av organisationen och dess omvérld. Den storsta skillnaden i intervjuerna var séljarens mer
konkreta virldsbild, kontra marknadschefens mer abstrakta version. De ség inga storre hinder
1 sina arbeten sdsom for mycket administrativt arbete for siljarna sa méngden kundkontakt
inskrinktes.

Motiveringen till det veckoliga divisionsmétet &r intressant — att det dr véldigt viktigt att alla
inom organisationen har samma information. Med “organisationen™ syftades hir enbart pa
Cap Gemini division Nord. Négot samarbete 6ver divisionsgransen om exempelvis problemet
med de obelagda konsulterna tas aldrig upp.

Obelagda konsulter gér man allt for att beldgga. Man ger dock hellre bort arbetskraften gratis
under en begridnsad tidsperiod &n att realisera ut dem, detta framst for att undvika en skev
prisbild.

Den enskilda mest avgorande faktorn vid en upphandling anses vara fortroendet fran kunden.
Den viktigaste konkurrensfordelen jamfort med konkurrenterna dr att de har en néra relation
till kunden. Denna néra relation beror i manga fall pa att kunden har kontinuerlig kontakt med
Cap Gemini pa grund av att de koper resurser av dem. Services leder séledes i ménga fall fram
till ett solutionsprojekt.

Séljaren har linge engagerat sig i att forsoka fa Cap Geminis ledning att ’synas™ och engagera
sig mer i foretagets kunder. Deras jobb skulle underlittas véldigt mycket om négon i Cap
Geminis ledning hade personliga relationer med négon i kundforetagets ledning.

3.9.3 Intervjusammanfattning — évriga konsultfirmor
Affédrerna dr uteslutande av projekt- och 16sningskaraktér och inte alls av bemanningskaraktr.
Det &r enligt de tillfrigade ocksé det som dr onskvért da detta &r mest 16nsamt.

Adera har i jamforelse med KPMG Consulting , Ernst & Young Management Consulting och
Cap Gemini inte lika omfattande projekt, i synnerhet hos storre foretag. Méngden sma och
medelstora foretag 1 kundstocken &r dven storre hos Adera.

Man uppfattar inte processen med att bemanna uppdragen som négot problem pa ndgot av de
ovriga konsultféretagen. Det lilla antalet konsulter och avdelningarnas ringa storlek gor helt
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enkelt att man pastér sig ha tillrdckligt god kénnedom och 6verblick for att det skall fungera
vél. IT-stod 1 denna process anses inte vara sérskilt nodvéandigt.

Obelagda konsulter forekommer enligt respondenterna endast i liten omfattning eller inte alls.
Medlen for att sysselsdtta dem &r interna projekt, utbildning eller rabatterad uthyrning till
kunder. Man ser en risk i att rabatter kan skada prissittningen pa konsulterna och att de dérfor
endast bor anvindas 1 mycket begréansad omfattning.

For att kunna ateranvénda kunskaper och erfarenheter anvinder samtliga féretag ndgon form
av Knowledge Management. Nagra problem med att fi konsulterna att bidra med sina
erfarenheter till systemet uppger man inte att man har. Salunda finns inga formella
bonussystem for att belona sadana bidrag. Dock verkar det vara ndgot som ledningen ldgger
marke till och som pa sikt kan ge de konsulter som matar in mycket i systemet en fordel. Inte
heller ges konsulterna négra formaliserade ekonomiska incitament att silja in nya projekt hos
kunderna.

De viktigaste faktorerna for att d&stadkomma en god kundrelation uppgavs under intervjuerna
vara att:

forsta kunden

satta ratt kompetens till rétt uppdrag

kunna kundens afférer och bransch

fora en kontinuerlig dialog med kunden

aktivt erbjuda sina tjdnster

vilja kvalificerade kunder

ha en strategi for hur relationen skall utvecklas

De allra flesta av dessa faktorer d&r gemensamma och &terkommer stort sett i varje intervju.
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4 Teoretisk referensram

4.1 Marknadsstragier — med fokus pa relationsmarknadsféring

I borjan av 1980-talet uppstod en ny syn pa vad som ansags vara det centrala fenomenet i
marknadsforing. Ur den sa kallade Nordiska skolan och Uppsalaskolan uppstod begreppet
relationsmarknadsforing (Gronroos, 1996). Till skillnad fran vad som anses som det centrala
fenomenet i den traditionella transaktionsmarknadsforingen, att astadkomma byten pa
marknaden, dr det centrala i relationsmarknadsféringen enligt Gronroos (1992) relationerna
mellan parter pa marknaden. Vid relationsmarknadsforing anvénder sig foretaget av en
marknadsstrategi som huvudsakligen syftar till att upprétthalla och forstirka befintliga
kundrelationer (Grénroos, 1992).

De huvudsakliga skillnaderna mellan de tva olika marknadsforingsstrategierna beskrivs
genom marknadsstrategiskalan nedan:

Transaktionsmarknadsforing < » Relationsmarknadsforing
e Fokus pa enskilda forsédljningar e Fokus pa kundrelationer

e Kort tidsperspektiv o Langt tidsperspektiv

e Sporadisk kundkontakt e Kontinuerlig kundkontakt
e Mycket priskdnsliga kunder e Inte sa priskénsliga kunder
e Litet fokus pa kundservice e Hogt fokus pé kundservice
e Fokus pa produkt-/tjansteutformning e Fokus pa kundvérde

Av de tva olika ytterligheterna pa marknadsstrategiskalan sa &r det ingen av de tva strategierna
som dr effektivare dn den andra, utan de tva olika marknadsstrategierna lampar sig olika bra
beroende pa marknad.

4.1.1 Relationsmarknadsféring enligt Kotler
Enligt marknadsforingsgurun Philip Kotler (Kotler & Armstrong, 1996) kan man urskilja fem
olika varianter av relationer som man kan ha till sin kund. Dessa &r:

e Basic — séljaren siljer en produkt/tjédnst, men f6ljer inte upp kdpet pa nagot vis.

e Reactive — Siljaren inte bara siljer produkten, utan uppmanar dven kunden att hora av sig
ifall det dr nagot denne undrar 6ver.

o Accountable — Siljaren foljer upp koOpet genom att hora av sig till kunden efter
transaktionen. Genom klagomal och forslag pa forbattringar fran kunden anpassar man
produkten eller tjdnsten for att battre tillfredstélla kundens behov i framtiden.

-38 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

e Proactive — Séljaren, eller andra inom foretaget, hor kontinuerligt av sig till kunden.
Foretaget informerar om produktutveckling och annan information om utbudet.

e Partnership — Foretaget har ett nidra samarbete med kanske inte bara en utan flera kunder,
och stravar gemensamt efter att skapa produkter eller tjdnster med ett hogt s& hogt
mervéirde som mojligt.

Enligt Kotler bor ett foretag som tillampar sig av relationsmarknadsforing forst analysera sina
kunder p4 marknaden och att ta reda pd hur manga och hur 16nsamma dessa &r. Dérefter
anpassa sin marknadsforingsstrategi utifrdn matrisen hir nedan.

Lonsamhet
Hog Mellan Lag
Manga . .
Accountable Reactive Basic
Antal
kunder
Mellan Proactive Accountable Basic
Fa ) )
Partnership Accountable Reactive

Ett exempel: Om det giller ett foretag med manga kunder som séljer tjdnster med smé
marginaler, exempelvis Goteborgs Sparvégar, vore det inte vidare l6nsamt att ringa upp varje
enskild resendr for att inleda ett samarbete pa ett personligt plan. Nej, enligt matrisen bor
Goteborgs Sparvigar istdllet som bést vara “reaktiva” av sig och forslagsvis ha ndgon form av
kundservicetjénst.

I motsats till foregaende exempel kan vi ta ett IT-bolag som enbart sédljer 16sningar, alltsa inte
bemanning. P4 en sddan marknad, till skillnad fran lokaltrafikmarknaden, &r kunderna fa med
vardera hog lonsamhet. Nagot som géller for de flesta Business-to-Business-foretag. Aktorer
pa sddana marknader bor enligt Kotler istéllet strdva efter ndra samarbete, ett partnerskap.

Enligt Kotler finns det framforallt tre sitt att knyta kunden ndrmare sig:

1. Erbjud kunden ekonomiska fordelar.
Detta innebér kort och gott att genom rabatter och andra erbjudanden f4 kunden att “tjana”
pa att vara kund hos foretaget. Detta forfarande kan dock latt plagieras av konkurrenter
som kan komma med ett dnnu fordelaktigare erbjudande till kunden.

2. Erbjud kunden ekonomiska och sociala fordelar.
Genom att foretaget gar in for att ldra kénna kunden pa ett socialt plan och ta reda pa hur
man bast tillfredstéller kundens behov anpassar och individualiserar man produkten utefter
dessa. Genom foretagets kunskap om kunden har kunden fatt en skrdddarsydd produkt.
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3. Erbjud kunden ekonomiska och sociala fordelar samt strukturella band.
Gor dig sjélv till en forlangd arm av kunden genom att erbjuda kunden négon av dina
tillgdngar.

4.1.2 Val av marknadsforingsstrategi enligt Jackson

Detta kapitel baserar sig pa en av de ledande experterna inom industriell marknadsf6éring — Dr
Barbara Bund Jackson. Jackson har bland annat forskat i 6ver elva ar pa Harvard Business
School om just Business-to-Business-relationer.

Som tidigare ndmnts si &r inte ndgon av de tva ytterligheterna pd marknadsforingsskalan,
relations- och transaktionsmarknadsforing, béttre 4n den andra, utan valet av vilken
marknadsforingsstrategi som ldmpar sig bdst beror helt och hallet pa karaktidren av det
aktuella foretagets marknad.

Enligt Jackson (1998) har ett foretag som levererar IT-system at kunder oftast starka relationer
till dessa. Framforallt pa grund av kostnaden i bade tid och pengar for att byta IT-system
forvéntar sig oftast kunden ett nidra samarbete under en lédngre period ndr han bestimmer sig
for en viss leverantdr. D4 kundens behov av en leverantdr dr stort, lampar sig ddrmed
relationsmarknadsforing vél for leverantdrer av IT-system. Som motsats till denna marknad
tar Jackson transportbranschen som exempel. En kopare av lastbilstransporter kan oftast utan
nagra storre problem léta olika lastbilsbolag leverera samtidigt. Att byta lastbilsbolag fran ett
till ett annat &r oftast heller inte s& svart for en kund. Om Shrimp industries borjar trottna pé
lastbilsbolaget Turbos konstanta leveransfoérseningar efter manga ar, kan de utan nagon extra
kostnad lita det nya lastbilsbolaget Vrrrooom kora en leverans som test. Om allt gér bra kan
Shrimp industries sedan successivt 6vergé till att enbart anlita Vrrrooom. Kostnaden for att
byta leverantor blir i detta fall minimal. I den hir branschen I6nar det sig inte f6r ndgon av de
konkurrerande transportfirmorna Turbo eller Vrrrooom att ldgga pengarna pa en
relationsmarknadsforingsstrategi gentemot Shrimp industries. Detta dr ett typiskt exempel pa
dir relationsmarknadsforing snarare kan stjdlpa @n hjdlpa foretaget. Enligt Jackson bor
lastbilsbolagen tilldmpa transaktionsmarknadsforing. Men tyvérr &r det inte s& enkelt som att
bara klassificera olika marknader efter relations- eller transaktionsmarknader. Nej, som vi
langre fram beskriver sd kan relationsmarknadsforing bade vara lampligt och olampligt {6r
foretag pa en och samma marknad.

En kritisk framgéngsfaktor i kundrelationen &r byteskostnaden. Om det inte kostar mycket 1
form av tid och pengar for en kopare av tjdnster eller produkter att byta leverantor, sa &r
sannolikheten storre att han gor det. Ju hogre byteskostnaden &r for kunden, desto mer trogen
dr kunden som regel gentemot leverantoren.

For att ett foretag skall kunna avgora vilken marknadsforingsstrategi som skall tilldmpas, bor
foretaget enligt Jackson initialt analysera sina kunders beteenden. Utifrdn beteendet bor
foretaget sedan tillimpa rétt marknadsforingsstrategi for att uppnd optimal effekt med
marknadsforingen. Jackson har identifierat tva ytterligheter i spektrumet Business-to-
Business-kunders beteende. Dessa ytterligheter 4r den otrogna och den trogna kunden.
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4.1.2.1 Den otrogna kunden

Denna kund kan enkelt byta leverantor utan nigra svarigheter och han kan dven kopa tjanster
frén flera leverantérer samtidigt. Shrimp industries i exemplet ovan dr ett typiskt sadant
foretag. En séljare som agerar pa en marknad med otrogna foretag som kunder, kan genom
kundens laga byteskostnad forhallandevis enkelt tillforskaffa sig nya kunder genom ett
attraktivt erbjudande med en god kombination av de fyra P:na’ (Kotler et al., 1996). Detta
leder samtidigt till att en leverantor l4tt kan tappa en kund till en konkurrent. D& en otrogen
kund har ett kort tidsperspektiv 1 relationen till sin leverantor, ldmpar sig
transaktionsmarknadsforing bést gentemot dessa kunder.

4.1.2.2 Den trogna kunden

Den trogna kunden delar inte sitt kop av tjénster mellan flera leverantérer utan fokuserar
istéllet pa enbart en leverantor at gangen. P4 grund av de hoga byteskostnader det innebér for
den trogna kunden byter denne endast motvilligt leverantér. Har man alltsa vil lyckats fa en
trogen kund sa dr det med hog sannolikhet sa att man kommer att ha en langvarig relation
tillsammans, men forlorar man en trogen kund sa &r det lika minst lika svart att ater vinna
honom som det var att vinna hans fortroende fran forsta borjan. Ett exempel pa trogna kunder
ar de foretag som viljer att implementera ett ERP-system” av IT-konsultbolag.

Nér trogna kunder viljer ut sina leverantorer styrs de férutom av det aktuella erbjudandet
mycket av leverantdrernas mojligheter att tillfredstdlla framtida behov. En leverantér som
genom sin stabilitet kan borga for en trygg relation &r f6r den trogna kunden minst lika viktigt
som erbjudandet i sig. Genom dessa faktorer ldmpar sig relationsmarknadsforingsstrategi bést
gentemot den trogna kunden.

4.1.2.3 Vem &r trogen — otrogen?

Metaforerna trogna och otrogna kunder dr som sagt de tvd ytterligheterna 1 ett
beteendespektrum och sillan tillhor en kund nadgon av dessa. De flesta befinner sig i mitten av
detta spektrum. Att definiera hur trogen en kund &r, kan vara svart. Ett exempel om en
leverantor av stél:

Vid forsta anblicken ter det sig naturligast att en sddan leverantdr agerar pa en marknad med
otrogna kunder. Kunderna kan l4tt vénda sig till en annan leverant6r da det inte 4dr nagra storre
olikheter mellan de olika leverantérernas produkter. Men ponera att stilleverentdren har en
biltillverkare som anvénder sig av just-in-time konceptet som kund. Just-in-time kréver ett
ndra samarbete mellan leverantdr och kund. Leverantoren anpassar sina rutiner till kundens
processer. Detta kostar dels mycket for leverantdren men dven for kunden som blir tvungen att
”lara” leverantoren. Trots karaktdren pa marknaden blir hidr kunden en trogen kund.

Ytterligare ett exempel dr bankmarknaden. For konsumenter av banktjénster kostar det inget
att byta mellan olika banker, inte heller att anvénda sig av flera banker pd samma gang.
Bankerna stravar dock efter trogna kunder. Hur gér de dé for att gora kunderna trogna nér
marknaden snarare dr av transaktionskaraktir? Jo, de gor det 16nsamt for konsumenterna, i

3 Produkt, Pris, Promotion och Plats.
* Enterprise Resource Planning — exempelvis pa system SAP R3, Baan eller Intentias Movex.
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synnerhet foretagskunder, att samla alla sina bankafférer hos en bank. Dels tjdnar kunderna
framforallt tid men dven lite pengar pa att anvinda sig av en och samma bank, samtidigt som
bankerna knyter kunderna nirmare sig.

4.1.2.4 Nyttan med kundanalysen

Genom att diagnostisera kundens beteende och foretagets relation till denne si ldr sig
leverantdren inte bara mer om kundens behov och hur dessa bést kan tillfredstéllas (kdrnan i
marknadsforing), utan dven vilken marknadsforingsstrategi man bor tillimpa. For ett foretag
som Onskar knyta sina kunder ndrmare sig géller det att gora byteskostnaden sa hog som
mojligt f6r kunden.

For de flesta foretag ter det sig 6nskvért att ha trogna kunder, men innan man satsar allt pa sa
hog kundnérhet som mgjligt bor man enligt Jackson forst analysera hur hog kundnérhet man
overhuvudtaget kan uppna. Om marknaden och kunderna dr av den otrogna karaktéren &r det
enligt henne kanske bittre att ldgga krutet pa en effektiv transaktionsmarknadsforing istillet
for att gora otrogna kunder trogna, ndgot som &r véldigt svart.

4.2 One-to-one marketing

Grunden for massanpassning &r enkel. Med hjdlp av IT kan man skrdaddarsy produkter for ett
valdigt litet kundsegment. Exempelvis kan man borja med att géra miljontals Barbie-dockor.
Direfter kan man med hjélp av flexiblare maskiner och riktad marknadsf6éring géra Barbies
med olika etniskt ursprung, i hundratusental. Nésta steg 4r att, genom att anvianda IT som ett
avancerat kommunikationsmedel med konsumenterna, forbéttra marknadsundersokningen och
skapa olika subkultur-Barbies, hip hop- och punk-Barbies i tusental. Eventuellt, med ritt
CRM-teknologi, kan man gora personliga Barbies, din egen unika Barbie. Faktum &r att det
finns ett foretag i U.S.A., som faktiskt séljer en docka som heter "My Twin". Denna docka
skapas som en exakt replika av sin kopare. Dockans frisyr, 6gon- och harfirg skapas enligt en
bild av barnet som skall kopa det.

Ett annat &nnu mer vilkint exempel pa skrdddarsydd produkt enligt konsumentens personliga
specifikationer dr Levi's, som i U.S.A. sdljer mattbestillda jeans via Internet. Resultatet &r
skriddarsydda jeans tack vare ett CRM-system.

Den mesta intressanta aspekten av skrdddarsytt och massanpassning, genom den nya
relationen mellan kund och foretag, ar att i och med att kunden har deltagit i produktens
utformning, sa dr det desto mer troligt att kunden dr n6jd med det slutliga resultatet. Kunden
har lért foretaget hur dess behov skall tillfredstéllas, och foretaget far en kund med en mycket
ndrmare relation med dem &n tidigare.

Att skapa en produkt "nischad for en" #4r dock bara en liten del av kundrelationens
forvandling. IT-anvindning sasom Data Mining, smarta kort och rekommendationssystem
Okar antalet relationer med kunderna.
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Syftet med att knyta konsument hardare till sig, kan delas upp i ett antal delmél (Pepper &
Rogers, 1999):

1)  Identifiera kunden

2)  Differentiera utbudet

3)  Skapa en interaktiv relation till kunden
4)  Skraddarsy produkten.

Varje delmal hojer atagandet gentemot kunden och samtidigt kundens engagemang for
foretaget.

4.3 CRM

Detta kapitel 4r en sammanstéllning av CRM-kéllorna i referenslistan.

Under de senaste artiondena har foretag forsokt forsta sina kunders behov och att hitta sétt att
tillfredstélla varje enskild kunds behov. Problemet har ofta varit att strukturera och hantera all
information om kunderna och att gora den tillgidnglig nidr den som bést behovs. Med IT-
utvecklingen har det skapats nya mojligheter och nya spelregler for kundrelationer.

Ett av de allra hetaste “buzz-words” som cirkulerar idag vad géller informationssystem for
foretag &r CRM, Customer Relationship Management. Hér &r ett utdrag ur Computer Sweden
nr 109, 1999:

”...De kommande aren satsar foretagen istillet pa kundinriktade system, exempelvis CRM,
Customer Relationship Management. Dessa nya system for hantering av kundrelationer blir
den stora marknaden framover, enligt manga analytiker.”

Enkelt uttryckt handlar CRM om kundrelationshantering med hjélp av IT, forst och framst
genom en informationsdatabas om foretagens kundstock. Med hjilp av ett CRM-system kan
foretaget pa ett nytt sitt forutse kunders onskemél och anpassa erbjudanden och information
for varje kund. CRM bygger pé att foretaget har en kundorienterad strategi som utgér fran
varje enskild individs behov. Dessa behov och 6nskemal identifieras i foretagets relation med
kunden med hjélp av en ldrande dialog. All denna information méste foretaget sedan
systematisera och lagra i en databas som gor det mojligt for alla delar av foretaget att ldra
kdnna kunden och f6lja upp och utveckla relationen.

I dagens hardnande konkurrens om kunderna giller det att ta till nya grepp om kunderna.
Enligt tidigare forskning har det visat sig vara mycket mer kostnadsfoérdelaktigt att binda och
“mjo6lka ur” gamla kunder, &n att locka till sig nya.

Genom att infora ett CRM-system kan alla foretagets kundmotande processer samordnas med
hogre kvalité och till ldgre kostnad. Det géller att hela tiden fora en dialog med kunden om
foretaget och dess produkter. Detta gor att kunden kdnner sig viktig, kinner att foretaget bryr
sig om kundens synpunkter och att kunden dr delaktig i foretaget. Men som i all dialog maste
den vara individanpassad for att det skall kidnnas trovérdigt for mottagaren vilket ett CRM-
system hjélper till med.
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CRM utnyttjar en mingd applikationer sdsom Marketing Automation, Call Centers, Data
Mining, Data Warehouse och Customer Service Automation via Internet.

Via Internet och med profilverktyg kan servicen mot kunden 6ka och foretaget kan fi ny
specialiserad information om kunden. Det hjélper till att dra slutsatser om vad som utmérker
en viss kunds kopbeteende. Forutom de tidigare vanliga variablerna som kon, alder, bostad
och sé vidare, matchar systemet dven vissa kundtypers inkép och respons mot varandra.

Data Mining &r ett system som analyserar foretagets kunder och kundbeteenden utifran
foretagets egna historiska kunddata. Framforallt kan Data Mining hitta nya samband och
ddrmed svara pa fragor som foretaget inte stéllt.

Marketing Automation innebér att foretagen béttre kan kontrollera kommunikationen med sina
kunder. Den blir ocksé effektivare och automatiserad d& den drar slutsatser i stil med: “kunden
kopte produkten i det forra erbjudandet som gavs, da borde kunden ocksa vara intresserad av
den hér produkten”.

Program och system som dessa mojliggor ett nytt sétt att arbeta med marknadsforing och
kundorientering da de skapar en sammanhéllen kedja av information om kunden och dennes
beteenden. Tekniken hjdlper foretaget att komma ihag kunden och dennes specifika 6nskemal.
Forutsittningen for att infora CRM eller ndgon del av det dr att foretaget har en lamplig
databas, ett sa kallad Data Warehouse (en f6r &ndamalet anpassad kunddatabas).

Med hjélp av CRM-system kan foretaget integrera bland annat forséljning, marknadsforing,
kundtjinst, telefonvixel, webb och databaser och ddrmed alltid ha vetskap om kundens
preferenser och kunna skriddarsy erbjudanden direkt anpassade for varje enskild kund. Ett
CRM-system kan tdcka in alla kundmétande processer fran siljstod, tjdnster, support, och
uppfoljning. Forutom detta s& okar CRM-systemen kostnadseffektiviteten i kundrelationen
framfor allt genom att sdnka kostnaderna per kundkontakt.

Problemet &r att dessa 16sningar mer &4n négot annat stéller stora krav pa organisationen och
personalen i foretaget. Om foretaget lyckas med detta innebér det att varje kund far den
kundmétande process som forvéntas, skrdddarsydd for sig, och att den information som
efterfragas finns tillgénglig.

Konkret innebédr detta att nir kunden till exempel kontaktar serviceavdelningen kénner den
(via informationssystemet) till att just denna kund hade en reklamation vid ett tidigare tillfille
och att det berodde pa en miss i produktionen (som nu &r atgdrdad och detta meddelas
kunden). Vid denna kontakt med serviceavdelningen framfor kunden 6nskemal pa produktens
paketering (som serviceavdelningen registrerar i informationssystemet) och som

produktionsavdelningen sedan tar hénsyn till (tack vare informationen som de far tillgdnglig)
vid nista produktion till kunden.

Genom en sammanldnkning av vérdekedjor, utvecklande av processer och ett effektivt
hanterande av information kan foretaget 6ka kundens tillfredstéllelse och stirka relationen
med denne.
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4.3.1 Kritik mot CRM

CRM ér, ndr man vl satt sig in det, inte lika nydanande eller revolutionerande som sitt
skimrande holje. Detta skimrande hélje putsas och missioneras framst av IT-konsultbolagen
som ser ytterligare ett nytt koncept/produkt att dra in konsultarvoden genom. Man skulle
kunna uttrycka det som s& att CRM &r en informationsteknologisk evolution av den
traditionella relationsmarknadsforingen.

Vad som alltfor sdllan ndmns vid seminarier om CRM, som oftast anordnas av IT-
konsultbolagen, &r att den frdmsta kritiska framgangsfaktorn for CRM é&r fordandringsprocessen
i organisationen. Ménga foretag verkar tro att bara man investerar i ett sofistikerat CRM-
system sa kommer kundkontakterna att knytas ndrmare. Men nyckeln ligger i att effektivt lara
sig hantera informationen som kommer ur CRM-systemen. Problemet kan jamforas med
manga av de misslyckade ERP-projekten, vars tekniska implementation kanske gick bra men
sedan dnda inte levde upp till forvintningarna pé grund av att foretagets processer inte hade
anpassats for det nya ERP-systemet.

Om de anstéllda inte ens vet hur man hanterar reklamationer pé ett professionellt sitt, sa
hjdlper det inte med investeringar i sofistikerade CRM-system. Amerikanska undersokningar
visar att 76% av dem som koper en produkt gédrna koper en ny produkt av samma mérke om
den fungerar bra. Men om produkten kranglar och kunden far bra hjélp, da okar lojaliteten till
ndrmare 90%. (Computer Sweden, nr 45 1999). Man bor sdledes i forsta hand satsa pa
utbildning av kundtjdnstpersonalen och &vriga medarbetare innan man gor dyrbara
investeringar i ny teknik.

Ytterligare en negativ aspekt &r att dagens CRM-system ér bra pd att beskriva kunderna i form
av antalet interaktioner, men alltfor séllan sdger de nagot vésentligt om relationen till
kunderna. CRM-systemen ér helt enkelt alltfor inriktade pa att samla data, inte pa att verkligen
hantera kundrelationen. Viktigt &r alltsd att inse, att CRM-systemen i sig inte ger en béttre
kundrelation, utan med hjilp av ett CRM-system sa kan foretagets anstillda effektivare
hantera kunderna. (Computer Sweden, nr 55 1999)

Alla leverantorer av. CRM-systemen har sina styrkor och svagheter. Alltfor ofta hivdar
leverantorerna att deras CRM-paket 16ser alla kundproblem nir de i sjdlva verket endast
erbjuder en komponentlésning. Det kan handla om ett foretag som exempelvis séljer en call-
center-16sning som dock inte hanterar forséljning ute pa féltet. (Computer Sweden 72, 1999).

Idag finns det en hel del publikationer om CRM, men dessa kretsar forst och framst kring IT-
systemen. Som tidigare ndmnts s& dr [T-systemet enbart en liten del av CRM-konceptet, ett
verktyg. Det talas idag mycket om paradigmskiftet, att vi vergar fran industrisamhdlle till IT-
samhille, men fokus pa diskussionen om kundrelationshantering ligger trots detta samtidigt pa
de traditionella tillverkningsféretagen. Morgondagens foretag i IT-samhéllet kommer enligt
manga framst att vara tjinsteforetag.
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4.4 Extranat

Detta kapitel dr en sammanstillning av litteraturen om extranit i referenslistan. Genom att
ytterligare utnyttja Internettekniken kan nya externa nitverk skapas, sé kallade extranit. Dessa
har till syfte att underldtta for foretag att dela information med kunder, leverantérer och andra
samarbetspartners. Ett enkelt extrandt kan bestd av ett antal enmansforetag som delar sina
almanackor over Internet. Det kan ocksd vara nagra sma foretag som delar
produktionsutrustning och kan via ett extranit planera produktionstid i maskinerna.

Ett extrandt fungerar precis som ett intranét, det vill sdga som en del av Internet eller
intranidtet. Foretaget ger vissa partners mojlighet att komma at utvald information. Detta sker
genom att partnern i fraga far en verifieringsnyckel sé att systemet kénner igen och vet vilken
behorighet just denne har. Detta innebdr ocksa att foretaget kan ge olika kunder tillgang till
olika typer av information och forméner. Aterforsiljare som far tillgdng till material och
liknande kan erbjuda sin kunder tillgdng till detta, vilket ger foretaget en kontakt med
“kundens kund”. Foretaget kan exempelvis genomfora produktutveckling tillsammans med
kund och béada parter kan kénna sig trygga 6ver att informationen inte kan nés av andra i nétet.

Hur kan ett foretag forbittra sina relationer med kunder med hjilp av ett extranét? For det
forsta sa okar tillgédngligheten till foretaget och dess utbud. Kunder kan sjédlva bestimma nér
de vill hamta information, exempelvis prislistor, leveranstider eller produktbeskrivningar.
Kunden upplever relationen mer positiv genom att den sokta informationen stdndigt finns
tillgédnglig. Genom att all information som kunderna hiamtar kommer frén foretagets eget nét
sd dr den (forhoppningsvis) alltid aktuell och korrekt. Ett extrandt minskar den tid som
foretaget ldgger ner pa att besvara enkla fragor frdn samarbetspartners och kan samtidigt
Oppna upp mdojligheten till ett direkt informationsutbyte mellan foretagets olika kunder.
Extrandtet ldankar samman vérdekedjor och skapar forutsdttningar for gemensamt
virdeskapande.

4.5 Leavitts diamant

En modell for att beskriva organisationer dr Leavitts diamant. Den presenterades av Leavitt
redan 1965 och ett stort antal liknande modeller har ddrefter presenteras och framfor allt
anvénts av andra. Bland dessa kan ndmnas McKersie och Walton (1991) och Madnick (1991).

STRUKTUR

A

UPPGIFTER « P TEKNOLOGI

v

AKTOR

Leavitts diamant (Bakka, Fivelsdal & Lindkvist, 1993, s. 61)
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Modellen bestir av komponenterna struktur, uppgifter, teknologi och aktorer. Den visar hur
dessa fyra grupper av variabler hinger samman med varandra och att alla delar &r beroende av
de ovriga. Syftet dr att illustrera det 6msesidiga beroendet mellan komponenterna. Om man
dndrar pa en del kommer det att paverka de andra. (Nurminen, 1988).

Struktur: Hierarki, arbetsflode och kommunikationssystem.
Uppgifter: De huvudfunktioner och arbetsuppgifter som organisationen skall utfora.
Teknologi: Maskiner, tekniska system, informationsteknologi, metoder, teorier och modeller.

Aktorer: Méanniskornas olika variabler, exempelvis behov, mal och intressen.

Leavitts diamantmodell &r en bra utgdngspunkt for diskussionen om hur olika problem och
fenomen i en organisation hinger ihop (Bakka et al., 1993).

4.6 Innovativ organisationskultur

4.6.1 Omstillning och innovation
Forandringar 1 organisationer &r komplicerade processer. De kan enligt Bakka et al. (1993)
indelas i manga delprocesser sasom omstdllning och innovation.

Med omstéllning avses en styrd process dér sdrskild tyngd ldaggs pa att 16sa problem som kan
hota organisationens existens. Omstéllningar &r alltsd framst knutna till krissituationer. Det
finns ocksa exempel pa omstillningar utan inslag av férnyelse, exempelvis ddr organisationen
tvingas aterga till tidigare monster, kanske for att spara pa sina resurser.

Innovation syftar pa en process dir nagot nytt sker, utvecklas eller tas i bruk. Nedanstaende
figur visar hur begreppen omstéllning och innovation forhaller sig till varandra. Langst till
véinster finns omstéllning utan fornyelse, exempelvis ren besparing eller avveckling. Det
Overlappande filtet representerar situationer dédr de tva processerna hinger samman pa olika
sdtt. Omstdllning kan leda till att man omorganiserar pa ett kreativt sitt och omvént kan
innovation utlosa omstéllning. Léngst till hoger finns innovation utan omstillning, exempelvis
mindre innovationer inom en kind ram.

Omstéllning

Omstdllning och innovation (Bakka et al., 1993, 5. 258)
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Bakka et al. vidare menar att man inom forskningen om innovation inte ldngre tror pa
“automatisk anpassning”. Strategi och ledarskap har istéllet blivit centrala begrepp pa detta
omréde.

4.6.2 Innovativ organisationskultur

Schein (1993) hédvdar att organisationer idag stédlls infor en mycket fordnderlig omgivning.
Manga forskare och konsulter forsoker finna metoder for att gora organisationerna
anpassningsbara for att klara sig igenom dessa fordandringar.

“There is ample evidence to suggest that the introduction of IT into
organizations not only forces cultural assumptions out into the open
but that the potential of IT as a strategic aid to organizations will not
be fulfilled unless, at the same time, those organizations develop (or
already possess) what I define as innovative cultures.” (Schein, 1993,
s. 125)

En 6versittning av detta lyder:

“Det finns fullgoda bevis for att pasta att inforandet av IT i
organisationer inte bara tvingar fram kulturella antaganden i ljuset,
utan dven att IT:s potential som strategiskt hjdlpmedel for
organisationer inte kommer till sin rdtt savida inte organisationerna i
fraga samtidigt utvecklar (eller redan har) vad jag definierar som
innovativa kulturer.”

Med innovativ kultur avser Schein bade innovation av innehéllet (nya idéer och produkter)
och innovation av rollerna (nya sétt att gora saker, nya definitioner av roller, nya sitt att agera
i rollerna).

For att anpassa sig till en fordnderlig omgivning krdvs mer &n smajusteringar. Organisationen
maste ldra sig att befinna sig i stindig fordndring. Problemet dr att organisationer av naturen
strdvar efter att stabilisera arbetet och skapa rutiner for det. De kulturer som skapas avspeglas
i strukturer och processer sé att manga ménniskors arbete kan samordnas och nya ménniskor
kan fortsétta arbetet utan att organisationen méste skapas fran borjan hela tiden.

Manga modeller for att beskriva organisationer &r enligt Schein daliga eftersom de skiljer
uppgiften och de tekniska delarna frdn de ménskliga och organisatoriska. Modeller for
strategisk design av organisationer pabjuder att man skall borja med att faststdlla uppgifter
eller mal och dérefter konstruera en organisation som skall uppfylla dessa. Ménniskorna
betraktas som ndgot som kommer i andra hand och skall anpassas till uppgifterna, teknologin
och strukturen.

Sociotekniska modeller ddremot, anser Schein, tydliggér att man maste integrera ménskliga
och tekniska frdgor i konstruktionsarbetet. Malen och uppgifterna &r enligt Schein produkter
av ménniskor i olika roller.
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Kulturella antaganden

v

Informationsteknologins tillstand

\ \

Organisatoriska processer

Organisatorisk struktur

vy

Organisatorisk innovation

En socioteknisk model av organisatorisk innovation (Schein, 1993, s. 128)

Modellen visar att man kan studera organisatorisk innovation med utgidngspunkt i den
organisatoriska struktur som maéste finnas, de processer som maste vara inkluderade och den
informationsteknologi som maéste vara tillgénglig. Eftersom det &r kulturen som avgor
huruvida teknologin kommer till nytta och paverkar bade strukturen och processerna i
organisationen, sé dr det i grunden de kulturella antagandena som kommer att paverka var och
en av de ovriga delarna. Denna sociotekniska modell pekar pa att man inte far forbise kulturen
1 sin analys av organisationen.

Scheins modell har tydliga likheter med Leavitts diamant. Nurminen (1988) papekar ocksa att
manga foresprakare av sociotekniska teorier har inspirerats av Leavitts klassiska modell.
Scheins modell 4r enligt vart sétt att se det en variant av diamanten, dédr utgangspunkten ar
kulturen och aktorernas — méinniskornas — kulturella antaganden utgor den kédrna hela
organisationen bygger pa.

4.6.2.1 Kulturella antaganden

Den avgorande faktorn for hur organisationer fungerar dr, menar Schein, den kultur som
utvecklas i dem nér deras medlemmar 16ser yttre och inre problem. Kultur kan definieras som
en uppsdttning inldrda grundlidggande antaganden som har visat sig fungera tillriackligt bra for
att anses giltiga. De lars darfor ut till nya medlemmar som det korrekta séttet att upptréida,
tinka och ké&nna i relation till interna och externa problem. Denna kultur uttrycks i de
omedvetna virderingar medlemmarna delar.
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4.6.2.2 Informationsteknologi

Alla organisationer har det gemensamt att de maste kommunicera for att fa information till
ritt plats vid rétt tidpunkt. Detta &r nodvindigt for att leda och fordela arbetet samt for att
samordna medlemmarnas anstringningar. Schein liknar  informationsflodet vid
organisationens blod och informationskanalerna vid cirkulationssystemet.
Informationsteknologins tillstind 4r en mycket viktig faktor for organisationens forméga att
lara sig. IT skapar nya metoder for hur arbetet skall utféras och hur sjidlva ledningsprocessen
skall se ut. Detta betyder att de kulturella antaganden som finns om IT:s utformning och
anviandning blir avgérande for hur IT kommer att anvdndas for att skapa ytterligare
innovation.

4.6.2.3 Processer

En organisation utvecklar efter hand ett antal processer — dterkommande héndelser som
sdkerstéller att organisationens dvergripande mal uppfylls och att medlemmarna koordinerar
sitt arbete med varandra pa ett effektivt sdtt. Sddana processer berdér hur medlemmarna
kommunicerar med varandra, hur de loser problem, fattar beslut och hur besluten
implementeras. De berdr dven hur arbetet organiseras, 6vervakas, belonas och bestraffas.

Processerna aterspeglar den kultur i vilken de skapades. Grundldggande kulturella antaganden
dr oftast osynliga, under det att processerna &r synliga och kan analyseras. For att forstd en
organisation maste man salunda specificera bade de synliga processerna och de antaganden
som ligger bakom dem.

4.6.2.4 Struktur

Vissa processer blir sd stabila att de s& sméningom uttrycks som regler, manualer,
organisationsscheman och annat som aterger ledningens uppfattning om hur saker skall goras.
Den 6nskvérda arbetsfordelningen forankras i arbetsinstruktioner och organisatoriska enheter.
Det dr den grundldggande utformningen — vem gor vad och vem &r ansvarig for vad — vilket
vanligen ses som den formella strukturen. Precis som med processerna aterspeglar
strukturerna de underliggande kulturella antagandena. Ett av de vanligaste misstagen pa detta
omrade &r enligt Schein att tro att strukturen kan analyseras skild fran kulturen. Med en
socioteknisk modell som utgdngspunkt kan man dock inte separera struktur och kultur.
Diremot kan man frdga sig huruvida en viss formell struktur underléttar och uppmuntrar
larande, anpassning och innovation och i sa fall vilka kulturella antaganden som ligger bakom.

Schein menar ocksa att i de flesta organisationer finns det dessutom en informell struktur.
Denna bestér av processer som &r relativt stabila men som didremot endast stods av outtalade
normer och ofta betraktas som osanktionerade eller till och med motsatta till den formella
strukturen. Forekomsten av saddana strukturer, baserade pa subkulturer eller motkulturer kan
vara avgorande for vilka innovationer som dr mojliga. Det kan ocksé vara kompletterande
strukturer som motverkar de svagheter och brister som finns i de formella strukturen. De kan
vara relativt permanenta, som stdende kommittéer, eller temporéra, som projektgrupper.

Manga organisationsteorier, pdpekar Schein, gor géillande att utan dessa informella strukturer
skulle organisationer inte fungera effektivt. Aven de informella strukturerna maste alltsa
analyseras for att man skall kunna f6rsta det totala systemet och hur det fungerar.
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4.6.2.5 Sammanfattning av innovativ organisationskultur

Scheins teori leder fram till en slutsats om hur man skall finna de faktorer som &r kritiska for
anpassningsformagan. For att kunna faststilla vilka forhallanden som 4r nodvandiga for att en
organisation skall bli innovativ och anpassningsbar, s& méste man specificera de kulturella
egenskaper som gynnar de sorters IT, organisatoriska processer och formella och informella
organisationsstrukturer som 6kar sannolikheten for sddan innovation.

4.7 Knowledge Management

Knowledge Management &r idag ett av hetaste koncepten i vad som sa trendigt kallas for vért
nya kunskapssamhille. Men nytt 4r det inte. Sedan hundratals ar tillbaka har hantverkare och
andra kunniga inom sina yrkesomraden i generationer fort sin kunskap vidare.

I en undersokning (Harvard Business Review, mars-april 1999) av tva professorer vid Harvard
Business School och en direktdr vid en internationell Management-konsulting firma,
identifierades framforallt tva strategier som dagens konsultbolag tillimpar vid Knowledge
Management.

4.7.1 Kodifiering

Denna strategi utgar fran IT. Kunskapen &r noga kodifierad och sparas i databaser. Genom
detta blir kunskapen létt dtkomlig inom foretaget. Exempel pa foretag som tillimpar denna
strategi dr Ernst & Young Management Consulting och Andersen Consulting.

4.7.2 Personifiering

Den andra strategin de identifierade innebér att kunskapen inte skrivs ned av innehavaren utan
ar starkare knuten till denne. Man delar istillet informationen genom personliga kontakter.
IT:s roll 1 Knowledge Management-sammanhang i dessa foretag &r fradmst som ett
kommunikationsmedel. Boston Consulting Group och McKinsey dr foretag som fokuserar pa
denna strategi.

Vad som framgér av undersokningen &r att de flesta konsultfirmor av idag anvéinder sig av
bada dessa strategier. De effektivaste konsultfirmorna visade sig fokusera pa négon av
metoderna och anvénda den andra som stod, ingen av de bada metoderna visade sig ddrmed
Overldgsen den andra. Vilken av de badda metoderna som ldmpar sig bast for ett konsultbolag
att fokusera sig pa, beror helt och héllet pa karaktdren hos de tjanster som efterfragas av
kunderna.
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5 Diskussion

5.1 Diversifiering av tjansteomraden

Men utgangspunkt fran avsnittet om marknadsstrategier i teoridelen samt intervjuresultaten,
ser vi ett behov av tydligare diversifiering av de tjénster Cap Gemini kallar solutions och
services. Ur ett positionerings- och kundbeteendeperspektiv bor de bada tjédnsteomradena
diversifieras pa grund av tydliga skillnader.

5.1.1 Positionering

En sak som slagit oss efter intervjuerna inom Cap Gemini dr det stora spannet mellan de olika
aktorer pa marknaden de har att konkurrera mot. Det &r allt fran globala
managementkonsultfirmor som McKinsey till WM-data och lokala IT-resursforetag.
Anledningen till detta #r framforallt att Cap Gemini vill kunna erbjuda kunden
helhetslosningar, fran strategier pa ledningsniva till konkret genomforande langst ned i
kundens organisation. Utifran vara intervjuer inom Cap Gemini har vi uppfattat mojligheten
att kunna leverera helhetslosningar som en av de storsta konkurrensfoérdelarna. Siljarna
motiverar dven helhetskonceptet med att ta McKinsey som ett daligt exempel. McKinsey, som
anses vara bland de allra framsta strategikonsulterna pa den internationella marknaden, har
enligt intervjurespondenterna pa Cap Gemini inte féormagan att realisera sina strategier. De
kommer in hos en kund, levererar en strategi och forsvinner sedan. Nér sedan kunden gar till
ett IT-bolag som skall realisera strategin fran McKinsey kan det ur det realiserande IT-
bolagets perspektiv te sig en aning orealistiskt. IT-bolaget far till uppgift att leverera en
16sning som de inte alls har varit delaktiga i att ta fram. Cap Gemini havdar att de till skillnad
fran Mc Kinsey kan ata sig att ta hand om hela foréndringsprocessen, fran strategi till support.

Vi anser det vil motiverat att satsa pa helhetslosningar for kunden. Genom helhetslésningar
anser vi dock att det uppstar ett problem med Cap Geminis image gentemot kund. Ponera att
Cap Gemini sedan ldnge sélt IT-resurser till en kund, som konkurrent till dessa tjanster har
man kanske haft WM-data. Om nu ledningen inom kundféretaget far planer péa att &dndra
foretagets strategi sa att foretaget battre passar in i den trendiga “Nya ekonomin”, till vilket
konsultbolag vinder sig ledningen da? Cap Gemini som sedan ldange har varit en bra IT-
leverantor sdger att de bast kan ata sig uppdraget, men i ledningens 6gon har de forst och
framst levererat duktiga databasprogrammerare. Nu géller det en strategisk fordndring av
foretagets framtid. Trots att Cap Gemini kanske erbjuder ett l4dgre pris sa tror vi det dr mycket
mojligt att foretaget anlitar sig av en vilrenommerad och nischad strategikonsult sdsom
McKinsey, snarare @n en konkurrent till WM-data som hyr ut duktiga databasprogrammerare.

Sa som det ser ut nu vill Cap Gemini vara allra bést pa att leverera strategiska l6sningar till
kundernas ledningsniva, samtidigt som de dven vill kunna tillhandahélla de mest kompetenta
IT-resurserna. Vi anser helt enkelt att det &r sa stor skillnad pa tjdnsterna solutions och
services, att Cap Gemini utifran kundens perspektiv bor skilja dessa tjdnster at mer distinkt for
en tydligare image.

Enligt Porter (1998) kan inte den som vill skapa nagot unikt tillfredstélla alla kundsegment pa
samma gang med samma tjinst eller produkt. Exempel pa foretag som lyckats vél genom att
resolut vélja bort vissa och istéllet koncentrera sig pa att tillfredstélla ett fatal kundsegment &r
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IKEA och Dell. Man bor helt enkelt undvika att tillfredstdlla kunder som inte passar in i
strategin d& dessa kunder bara skapar langsiktiga kostnader. Detta &r inte ndgot Porter &r
ensam om att forespraka, utan dven exempelvis Kotler dr av samma asikt. Utifran det har
resonemanget bor siledes Cap Gemini tydligare dela upp solutions och services i tva
sdljstrommar, ja kanske till och med 1 tva olika men samégda bolag. Ett bolag skall vara bast i
sin klass pa att leverera strategiska IT-16sningar pa ledningsnivd. Det har som konkurrenter
McKinsey, Andersen Consulting, dvriga managementkonsultfirmor och IT-konsultbolag som
enbart arbetar med rena solutionsprojekt. Det andra bolaget skall & sin sida vara bést i sin
klass pa att realisera och tillhandahélla IT-tjdnster. Konkurrenter till detta bolag skulle vara
WM-data och andra lokala IT-bolag som arbetar med services. Fréan ett internt perspektiv skall
foretaget fungera som ett, det &r enbart utadt mot kund som det bor framsta som tvd. Genom
detta s& bor faran att Cap Gemini likstills med duktiga databasutvecklare vid en solutions-
upphandling l4ttare kunna undvikas.

En I6sning skulle kunna vara att utnyttja den nu pégdende fusionen med Ernst & Young
Management Consulting och Cap Gemini. Det ideala enligt vér utredning vore att man tog
tillvara Ernst & Young Management Consultings hga renommé inom branschen, slog ihop
dem med Gemini Consulting och tillsammans utgjorde en organisation. Sedan s later man
Cap Gemini vara den part som levererar realiseringen av solutions och dven tillhandahaller
services.

5.1.2 Kundbeteende

Ytterligare en anledning till att mer distinkt diversifiera solutions och services, dr utifran de
relationer man har till sina kunder inom de bada tjdnsteomradena. Om Cap Geminis kunder &r
trogna eller icke beror helt och héllet p4 om det géller solutions- eller servicesprojekt samt ur
vilket tidsperspektiv man betraktar kundrelationen. Vid projekt av solutions-karaktir &r det ur
ett kort tidsperspektiv ingen tvekan om att kunden dr trogen da parterna forbinder sig till
varandra genom ett skriftligt kontrakt. Under projektets géng &r sdledes kunden trogen.
Diremot kan kunden klassas som otrogen mellan solutionsprojekten. Solutionsprojekt foregas
i de allra flesta fall av offertanbud ddr man later flera olika konsultbolag konkurrera om ett
projekt. Om ett nytt solutionsprojekt inte har ndgon form av samband med ett tidigare arbete
utfért av Cap Gemini dr kunden inte pd ndgot vis bunden till Cap Gemini. Ur ett ldngre
tidsperspektiv dr kunden ddrmed tamligen otrogen vid solutionsprojekt.

Vid services forefaller relationerna vara omvénda sett ur olika tidsperspektiv. En typisk kund
som koper resurser av ett IT-konsultbolag anlitar sig oftast av ett antal utvalda bolag. Med
dessa utvalda bolag utvecklas sedan en langvarig relation. En kund har alltsd ofta ménga
konsulter hos sig fran flera olika bolag samtidigt. Sett ur ett langt tidsperspektiv karakteriseras
relationen som trogen, men ur ett kort perspektiv otrogen d& kunden anvinder sig av flera
olika leverantorer pa samma gang.

Med anledning av att relationen mellan en kund som koper tjdnster av services- eller
solutionskaraktér &r s pass olika, anser vi att man ur ett marknadsstrategiskt perspektiv bor
skilja de tva olika tjdnsterna at ytterligare. Olika relationer krdver olika angreppstt.
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Cap Gemini bor enligt var uppfattning utnyttja den langsiktigt trogna kundrelationen fran
servicesprojekten till att 6verbrygga den langsiktigt otrogna relationen fran solutionsprojekten.
Genom en strivan efter att kontinuerligt ha konsulter inne hos en kund ckar automatiskt Cap
Gemini sin kunskap om kunden. Denna over lang tid ackumulerade kunskap fran
servicesprojekten bor sedan framhévas extra mycket vid projektanbud hos kunden som en av
de frimsta konkurrensfordelarna gentemot de 6vriga anbudsgivarna.

Ett av mélen med varje foretags kundrelationshantering dr att fi kunderna sa trogna som
mojligt. Detta uppnés framforallt genom en sa hog kostnad som mojligt f6r kunden att byta
leverantor. Om kunden sedan lidnge anlitat Cap Gemini som en trogen leverantér av
bemanningstjdnster, har Cap Gemini med tiden fatt en god inblick i kundens verksamhet. For
att ett solutionsprojekt skall bli lyckat krdvs just denna goda inblick i kundens verksamhet.
Om nu kundforetaget ifrdga skulle foredra ett annat konsultbolag @&n Cap Gemini skulle
byteskostnaden i form av att 14ra upp detta nya konsultbolag om kundens verksamhet bli hog i
jamforelse med Cap Gemini som redan besitter denna kunskap.

5.2 Nivan pa kundkontakten

Inom Cap Gemini funderar man péd vad det dr som forhindrar séljarna att ha kontakter hogre
upp inom kundens organisatoriska hierarki. Det anses vara en stor konkurrensférdel om
sdljarna sé att sdga sitter i VD:ns knd”, istéllet f6r i [T-chefens.

Under vara kontakter med personal pa Cap Gemini har vi fitt uppfattningen att det &r deras
egen roll, som siljare av [T-resurser, som gor att de inte dger tilltrdde till de hogre skikten i
kundforetagens hierarkier. Intressant &r ocksa att ingen av de andra foretagen vi intervjuade,
varken Ernst & Young Management Consulting, KPMG eller Adera har nigra uttalade
“sdljare” 1 sina organisationer. Ernst & Young Management Consulting och KPMG
Consulting arbetar tdmligen lika varandra dd de bada foretagen en géang i tiden nistan
fusionerades. Innan afféren avbréts hade de tagit det bésta fran varandras organisationer. De
har idag framforallt tva olika former av kontaktytor. Den ena dr dér partnern, det vill sdga en
chef ur konsultbolaget, har en personlig relation till ndgon i kundens ledning. Det dr ofta fran
denna kontaktyta som hela affiren uppstar. Vid upphandling véger denna kontakt, savitt vi har
forstatt, mycket tungt. Sedan, nér affdren vil dr i hamn tar den andra, lagre kontaktytan over
vid genomforandet. Det kan vara en projektledare som arbetar gentemot en IT-chef hos
kunden. Ménga av Ernst & Young Management Consulting och KPMG Consultings affdrer
uppstar ocksa genom att kunderna redan koper revisionstjanster hos systerbolagen.

Adera ir till skillnad frén de tvd ovan nimnda bolagen inte ett lika renodlat IT-management
bolag utan realiserar dven l6sningarna i storre utstrackning. I och med att Adera framst arbetar
mot nagot mindre foretag dn Cap Gemini s& har man inte nigra storre problem med att fa
kontakter pa ledningsniva. Ju storre en kundorganisation dr, desto svarare &r det helt enkelt att
fa kontakter inom dess ledningsskikt. Aderas seniora konsulter, som har kundansvar, verkar
ocksé ha den fordelen gentemot Cap Geminis séljare att de enbart tillhandahaller det som Cap
Gemini kallar solutions. Ur ett kundforetags synvinkel kan man séga att de ser pA Adera som
en ren problemldsare, medan Cap Gemini férutom problemldsare dven anses som leverantor
av [T-bemanning. Den slutsats vi har dragit &r att personer pa ledningsniva foredrar att befatta
sig med konsulter som kan erbjuda det som Cap Gemini bendmner solutions.
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Det hogsta skiktet i kundens organisation anser inte att en séljare av services behdver ta deras
tid 1 ansprak utan hinvisar dem till lagre nivier inom hierarkin.

Verksamhetsutveckling

Strategisk niva

IT-tjanster Séljare

Taktisk niva

Operativ niva

Kund

Sdljstrommarna i nuldget hos Cap Gemini

I nuldget star sdljarna for IT-projekten i Cap Gemini. Dessa utfors vanligen med chefer pa
taktisk niva som motpart. Ett projekt pa strategisk niva, kring verksamhets- eller
affdrsutveckling, strategier eller liknande, skall inte sdljas till chefen pa den taktiska nivan.
Det skall istillet sdljas till personer pa den strategiska nivan. Det dr hir det tidigare ndmnda
problemet dyker upp d& personer inom kundens strategiska niva kan visa sig vara mindre
intresserade av att samarbeta med en séljare av IT-tjdnster som salt in tjénster pa den taktiska,
ja kanske till och med den operativa nivan. En annan intressant aspekt av det hela &r att IT-
chefen kan ha en negativ instillning till att lata séljaren fa god kontakt med personer pa den
strategiska nivan. Detta pa grund av att det mellan ett foretags IT-avdelning och Cap Gemini i
vissa fall kan rada en konkurrenssituation. Exempel pa en sadan situation d&r om Cap Gemini
anser att kunden bor outsource:a hela sin IT-funktion till dem.

Da Cap Gemini dr ute efter 6ka andelen projekt av solutions-karaktér bor de enligt var mening
anamma Ernst & Young Management Consulting och KPMG Consultings séljprocess for att
fa kontakter hogre upp i kundernas organisationer, det vill siga 6verge de rena sdljarrollerna
ndr det giller managementuppdrag. De bor lata managementkonsulter eller hogre chefer inom
Cap Gemini engagera sig mycket mer i foretagets kunder och knyta relationer med personer
pa lednings- eller styrelseniva hos dem. Framforallt bor man inte lata services-projekten sa att
sdga ’dra ned” imagen da det allmént ses som mindre sofistikerat bland konsultjénster. Detta
gor man frimst genom att diversifiera services fran solutions.

-55 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

Verksamhetsutveckling < Managementkonsulter

Formedling av
) » verksamhets-
Strategisk niva utvecklingsuppdrag

Taktisk niva IT-tjanster < Saljare

Operativ niva

Kund

Forslag till framtida sdljstrommar

Vi foreslar att sdljaren pa ungefir samma vis som idag hanterar IT-tjédnsterna gentemot
kundens taktiska niva. Dyker en mojlighet till ett uppdrag pa strategisk niva upp, féormedlar
han det helt enkelt till managementkonsulter som tar 6ver. Detta utgor ett annat granssnitt mot
kunden som har erfarenheten och kunskapen for att hantera dennes ledningsniva.

5.3 CRM for IT-konsultbolag

Den kanske mest intressanta aspekten efter den undersdkning vi utfort dr att de som forst och
framst missionerar om CRM:s strategiska betydelse for ett foretag, IT-konsultbolagen, inte
sjdlva anvénder sig av det. Undantaget dr Cap Gemini som anvander sig av séljstodsystemet
Carma, men det &r nyligen infort och nagon utvdrdering har #Znnu inte gjorts. Vid
intervjutillfidllena har vi inte fatt intrycket av att systemet spelar nagon stérre roll i sdljarnas
dagliga arbete.

Att inte IT-konsultbolagen sjilva anvénder sig av CRM-system beror enligt vart sitt att se det
pa flera faktorer. En faktor &r att CRM-systemen forst och framst dr anpassade till traditionella
tillverkande foretag som séljer produkter och inte tjénster. Dessa tillverkande foretag anvander
sig av informationen de utvinner ur dessa CRM-systemen till att bdttre anpassa produkterna
efter kundens behov och uppna ”One-to-one marketing”-status. Vad géller IT-konsultbolagen
dr alla deras tjinster redan anpassade efter varje individuell kund, inget projekt &r det andra
likt.

Ytterligare en orsak dr att CRM-systemen i manga avseenden &r ett substitut for personliga
relationer for foretag med manga kunder. Istéllet for personliga kontakter kommer féretagen
genom anvindandet av CRM-system nédrmare alla sina kunder. Men for foretag i IT-
konsultbranschen ror det sig om ett begrénsat antal kunder, som med de flesta Business-to-
Business-foretag. Har man som pa Cap Gemini dedikerade séljare vars framsta uppgift ar att
hantera relationen till specifika kunder, har man i det avseendet inte nagot behov av ett CRM-
system.
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Den slutsats vi dragit vad géller behovet av CRM-system inom IT-konsultbranschen, &r att
hela system inte &r nodvédndiga. D4 man har fa kunder &r det istéllet béttre att ldgga ned
resurser 1 form av personliga kontakter med varje kund. Diaremot anser vi det nodvandigt med
en form av kunskapsdatabas om foretagets kunder. Annars &dr risken att kunskapen om
foretagets kund forsvinner tillsammans med kontaktpersonen den dag han slutar.

Inget av de foretag vi har varit i kontakt med i var undersokning hade nigon uttalad
kunddatabas.

5.4 Strukturellt band

Enligt Kotler finns det, som vi redovisade i teoriavsnittet, tre sétt att knyta kunden nérmare
sig. De forsta tva, att erbjuda kunden ekonomiska och sociala fordelar, anser vi att Cap
Gemini redan anvénder sig av i varierande omfattning. Det tredje sittet ddremot, att erbjuda
kunden strukturella band, anvédnder sig Cap Gemini inte av.

Ett led i att stidrka Cap Geminis relation till sina kunder anser vi &r att utvidga det befintliga
gedigna intranitet till ett extranét for kunder. En idé dven sdljare i Cap Gemini division Nord
lange har foreslagit och som nu ser ut att genomforas i ndgon form.

Den centrala kérnan i de tjanster Cap Gemini séljer dr kunskap. Varfor inte dela med sig av
denna kunskap genom ett extrandt till kunden som ett mervirde utdver konsulttjansterna?
Béde Cap Gemini och dess kunder skulle tjdna pé detta. For Cap Gemini skulle ett extraniit,
forutom att knyta kunderna nérmare sig, &ven innebéra en ny marknadsforingskanal dar man
sdljande och ingdende berdttar om sina tjdnster och koncept. For kunden skulle ett sadant
extranit kunna anvidndas som en enkel form av kunskapsdatabas. Lat séga att kunden vill veta
mer om CRM eller Supply Chain Management, d& vore det bara att gi in 1 extranétet och ta
reda pa det.

Genom att tillgéngliggora ett extranét for befintliga kunder, kan man dels fa ut information
och dels fora en kontinuerlig dialog pa ett virtuellt plan. Ett extranit vore ett bra komplement
till de seminarier som Cap Gemini kontinuerligt hller f6r sina kunder. Genom extranitet
skulle kunderna i lugn och ro sjdlva kunna ta till sig information om exempelvis Cap Geminis
syn pd CRM. Detta finns redan pd Cap Geminis allménna hemsida, men informationen dér &r
begrinsad. Den séljare fran division Nord som vi intervjuade har som f6rslag att man skulle
kunna demonstrera en applikation f6r kunden via Internet. Genom ett extranit skulle dven
detta vara mojligt.

5.5 Bemanningsprocessen och innovativ organisationskultur

Nér en siljare inom Cap Gemini division Syd har hittat ett projekt hos en kund stills han idag
infor ett problem som inte foreligger inom de 6vriga konsultféretag vi har undersokt och inte
heller inom Cap Gemini division Nord. Detta problem, som vi kallar bemanningsproblemet,
analyserar vi med Scheins sociotekniska modell som utgdngspunkt. Analysen sker med Cap
Gemini division Syd som en fallstudie.
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5.5.1 Bemanningsproblemet

Nér en séljare har salt ett projekt till en kund méste man inom Cap Gemini finna de personer
som skall genomfora projektet — projektet maste bemannas. Séljarna &r inom division Syd i
hog grad delaktiga i detta arbete. Problemet &r att detta arbete tar mycket tid for sdljarna. Det
ar viktigt att sdljarna dgnar mycket tid at kunderna. Samtal, besok, kundaktiviteter och annat
som pé lang sikt frdimjar en god kundrelation tar mycket tid i ansprék och det finns siledes en
risk att sédljarnas administrativa arbete med bemanningsprocessen forsdmrar foretagets
mojligheter till goda kundrelationer.

5.5.2 Innovativ organisationskultur

Ett viktigt mal for Cap Gemini division Syd &r att anpassa sig. Nir det giller
bemanningsproblemet &dr det frdgan om en anpassning som ger sidljarna mer tid for
kundkontakt, dd detta 4r av avgorande betydelse for strategiska partnerskap. Den harda
konkurrens som idag rdder, inte minst i IT-konsultbranschen, stéller stora krav pa
leverantorerna att vara kundorienterade och anpassa sig till de 6nskemal kunden har och till de
forhallanden som rader pd marknaden. Denna anpassning innebér bland annat att befintliga
kunder maste f4 mer uppmérksamhet for att forbli lojala. Okad anpassningsformaga kan enligt
Scheins teori ske genom att organisationskulturen gors innovativ. Han papekar att IT:s
potential som strategiskt hjdlpmedel inte kommer till sin rdtt utan att en sadan kultur
foreligger.

Vi menar att losningen pd bemanningsproblemet inte ligger i informationsteknologin.
Problemet é&r istéllet av organisatorisk karaktir och bor 16sas genom organisatoriska
fordndringar. Darfor hdavdar vi att det inte spelar nadgon roll vilka IT-system Cap Gemini
division Syd skaffar for att stédja bemanningsprocessen — de kommer inte att 16sa problemet
om inte organisationen &r i ordning. For detta finner vi stod i Scheins teori. Kérnan i denna &r
ndmligen att det d4r de kulturella antagandena som dikterar hur processer, struktur och
informationsteknologi ser ut. Dessa komponenter samverkar och de dikterar i sin tur hur god
organisationens innovationsformaga blir.

5.5.3 Malet

Malet 1 det har fallet &r alltsd frigora tid for sédljarna. Déarigenom blir Cap Gemini division Syd
en mer innovativ organisation. Detta uppnas genom att bemanningsprocessen gors effektivare.
Med det avser vi innovation av rollerna, vilket enligt Schein betyder att man hittar nya sitt att
gora saker, nya definitioner av roller och nya sitt att agera i rollerna. Vi vill definiera dessa
nya roller och arbetssitt, det vill sdga hanteringen av bemanningen, pé ett nytt sétt och ddrmed
gora den effektivare. Siljarna skall fa mer tid till att varda sina kundrelationer och &gna
mindre tid 4t det administrativa bemanningsarbetet. Genom att séljarna far mer tid for att gora
kundbesok, bearbeta kunder och pa andra sdtt agera och visa sig pa marknaden, Okar
organisationens forméga att hdvda sig i konkurrensen. Férmagan till anpassning dkar och
ddrigenom har man uppnatt forbéttrad organisatorisk innovation.

-58 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

5.5.4 Nuldge

Séljaren har det yttersta ansvaret for att rétt konsulter sétts att arbeta i det uppdrag han har hos
sin kund. Det dr ocksd siljaren som, tillsammans med teamcheferna, skoter det praktiska
arbetet med att hitta réitt kompetens inom den egna organisationen. Detta sker med hjélp av
formella moten ("méndagsmétena’), informella moten och bemanningssystemet Zombies. Vi
analyserar nuldget utifrdn Scheins modell. Varje komponent i modellen redovisas under en
egen rubrik. Varje sddant stycke avslutas med vad vi, med vara undersékningar kombinerat
med teorin, anser vara kdrnpunkten.

5.5.4.1 Kulturella antaganden

Anledningen till att det fungerar som det gor dr att det &r sédljarna som &r ansvariga infor
kunden. Den bakomliggande filosofin — de kulturella antagandena — &r att den som forhandlar
med kunden och séljer ett projekt till honom ocksa bor vara ansvarig for vilka konsulter som
genomfor arbetet. Sdljaren dr den som far affdren till stdnd. Det &r han som kommer 6verens
med kunden om priset pa uppdraget och vad kunden skall f&4 f6r dessa pengar. Man anser
darfor att sdljaren gentemot kunden har ett moraliskt ansvar for att rétt konsulter bemannar
uppdraget och dessutom att siljaren dr den som bist vet vad kunden vill ha. Det, resonerar
man, sker bést genom att siljaren personligen styr 6ver och deltar i arbetet med att bemanna
projektet.

Kulturen &r en uppséttning antaganden om hur saker dr och hur problem bor 16sas. Dessa
antaganden anses vara tillrdckligt korrekta for att vara giltiga. De kulturella antaganden som vi
har funnit ligger till grund for dagens sitt att skdta bemanningsprocessen ér:

e Eftersom det &r sdljaren som &r ansvarig for resultatet hos kunden skall han ockséd vara
ansvarig for att rétt konsulter bemannar projektet.

e Detta sker bdst genom att han styr och deltar i bemanningsprocessen.

5.5.4.2 Informationsteknologi

Den roll teknologin spelar inom organisationen och den effekt den far avgors av de kulturella
antagandena. Under bemanningsarbetet skall IT i form av ZoomBis stédja sdljarna och
teamcheferna. Sdljarna uppfattar det dock inte som nédgot sdrskilt vardefullt hjalpmedel, trots
att systemet som siddant anses vara vélgjort. Det dr helt enkelt varken IT eller bristen pa IT
som dr problemet. Bemanningsprocessen anses vara sd komplex att IT inte kan anvédndas for
att automatisera dem. Det dr inte begridnsningar i teknologin som &r flaskhalsen i de
informationsfléden som processen innefattar. Trots ZoomBis tar detta administrativa arbete
for stor del av sdljarnas tid. IT stodjer processen men dr inte 16sningen pé problemet.

e [T stodjer séljaren och teamcheferna i bemanningsarbetet.
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5.5.4.3 Processer

Processerna ér monster for ofta upprepade handlingar och reglerar exempelvis hur man l6ser
problem, fattar beslut och organiserar arbetet. Hur de ser ut beror pa de kulturella antaganden
som ligger till grund for dem. Processen med att allokera ritt konsulter till varje uppdrag —
bemanningsprocessen — tillgar sa att sdljaren tillsammans med en eller flera teamchefer véljer
ut de konsulter som skall arbeta i det aktuella projektet. Sdljaren vet vad kunden vill ha och
vilken organisationskultur som rader hos kunden. Teamcheferna vet vad de olika konsulterna
kan, vad de vill, vad de behover for erfarenhet och nir de &r upptagna med andra projekt.
Teamcheferna kommer vanligen med f6rslag pa bemanning och dessa forslag diskuteras sedan
med séljaren. Slutligen kommer man fram till en 16sning och projektet &r bemannat. Processen
bygger pa att det &ar sédljaren som, tillsammans med teamcheferna, skall utfora
bemanningsarbetet.

Den praktiska processen for detta arbete innebér att sidljaren med hjélp av formella méten och
ZoomBis-systemet delger teamcheferna sitt behov.

Motena dger rum varje mandagmorgon. Man diskuterar behov av och tillgdng pd kompetens
och forsoker hitta en lamplig bemanning. Avsikten &r inte att en frdga skall tas upp for forsta
géngen under dessa moéten, utan att de inblandade skall ha talat om den tidigare.

I ZoomBis finns mojlighet att lagga upp projekt som behdver bemanning. Man anger da
vilken tid det géller och vilken typ av bemanning man Onskar. P4 samma sitt kan
teamcheferna ldgga upp vilken kompetens de har tillgéinglig. Tanken &r att man p4 sé sétt skall
kunna para ihop behov och tillgénglighet.

Det forekommer en méngd informella kontakter och méten som kompletterar mandagsmotena
och ZoomBis. Naturligtvis dr ledningen medveten om att det dr sa det fungerar och har
ingenting att invdnda mot det. I en s& stor och komplex organisation som Cap Gemini &r
spontana och informella kontakter en forutsittning for ett effektivt arbete och det vore troligen
bade onodigt och omojligt att formalisera detta arbete. Sédljarna och teamcheferna
kommunicerar via e-mail, telefonsamtal och spontana méten i1 korridorerna for att hitta réatt
bemanning.

Salunda innebdr bemanningsprocessen att siljare och teamchefer tillsammans utfor det
praktiska arbetet med att sdtta samman de konsulter som skall arbeta i projektet i fraga. Den
bakomliggande anledningen till detta anser vi dr det kulturella antagande vi tidigare
redovisade som séger att séljaren bést tar sitt ansvar genom att sjdlv delta i bemanningsarbetet.

e Siljarna skoter bemanningsarbetet tillsammans med teamcheferna.

5.5.4.4 Struktur

Organisatoriska strukturer dr enligt Schein processer som é&r sa stabila att de uttrycks som
regler, manualer, organisationsscheman och liknande. Den formella strukturen kan ségas vara
bestdammelserna om vem som rapporterar till vem och vem som har ansvar for vad. Detta
aterspeglar de kulturella antaganden som ligger bakom.
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Den struktur som styr bemanningsprocessen séger idag att det &r sédljaren som har ansvaret for
att réatt kompetens allokeras till uppdraget. Anledningen till detta &r det kulturella antagande
om séljarens ansvar gentemot kunden som tidigare ndmndes.

e Siljarna har ansvaret for att rétt personal ingdr i projektet.

5.5.4.5 Sammanfattning av socioteknisk nuldgesanalys

Enligt denna nuldgesanalys, genomford med Scheins sociotekniska modell som utgangspunkt,
finner vi en kritisk faktor. Kérnan i problemet &r att bemanningsprocessen tar for mycket av
sédljarnas tid i1 ansprak. Anledningen till detta dr att de styr arbetet och &r delaktiga i de
administrativa sysslor det innebédr. Processen innebér att sdljarna &r med och utfor arbetet.
Scheins teori sédger att processerna och strukturerna &r avspeglingar av de underliggande
kulturella antagandena. De kulturella antaganden vi har identifierat som bakomliggande &r
som tidigare ndmnts dessa:

e Eftersom det &r sdljaren som &r ansvarig for resultatet hos kunden skall han ockséd vara
ansvarig for att rétt konsulter bemannar projektet.

e Detta sker bdst genom att han styr och deltar i bemanningsprocessen.

Det dr det andra av dessa antaganden som é&r kritiskt. Det innebédr oundvikligen att sdljarna
maste anvinda en hel del av sin tid for att bemanna sina projekt. Salunda kvarstar mindre tid
for att skota kundkontakterna. Detta 1 sin tur hdmmar organisationens mojligheter att vara
innovativ och anpassa sig till de krav som kunderna pa dagens marknad stéller. I det avseendet
ar organisationskulturen alltsd inte tillrackligt innovativ.
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Kulturella antaganden:
"Sdljarna skall styra och delta
i bemanningsprocessen.”

l

Informationsteknologins tillstand:
“IT stodjer sdljaren och
teamcheferna i

bemanningsarbetet.”
\/ \/
Organisatorisk struktur: Organisatoriska processer:
“Sdljarna har ansvaret "Sdljarna skoter
for att rdtt personal < » bemanningsarbetet
ingar i projektet.” tillsammans med
teamcheferna.”
vV V
Organisatorisk innovation:
Bristfallig! Bemanningsarbetet i nuldget.

5.5.5 Forslag till forandring

Losningen pd problemet med bristféllig organisatorisk innovation &r, enligt Schein, att
fordndra de kulturella antagandena. Det &r ndmligen dessa som avgoér hur processer, struktur,
IT och slutligen innovationsférmégan ser ut.

Vart forslag pd hur bemanningsproblemet skulle kunna 16sas &r inspirerat av arbetssittet i Cap
Gemini division Nord. I princip ser 16sningen ut enligt f6ljande:

Séljarna skall fortfarande ha det slutgiltiga ansvaret for att rétt konsulter bemannar projektet.
De meddelar sina behov och onskemadl till Delivery Managern. Dennes uppgift &r att
tillsammans med teamcheferna genom moten och ZoomBis sdtta samman en ldmplig
projektgrupp. Det aligger direfter siljaren i fraga att godkénna detta forslag. Ar han inte n6jd
ger han Delivery Managern sina synpunkter och invéntar ett nytt forslag. Sdljaren har alltsa
sista ordet i bemanningsfrdgan och dven det 6vergripande ansvaret. Skillnaden mot dagens
arbetssétt &r att sédljaren inte dr inblandad i arbetet med att hitta kompetensen. Detta frigor tid
som han kan dgna at kundkontakter.
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Leavitts diamant visar pa det faktum att organisationens olika delar hdnger samman. Det gar
inte att andra pa en av delarna utan att detta far effekter pa de 6vriga. Enligt detta resonemang
gér det alltsa inte att &ndra pd processerna utan att det medfor fordndringar i exempelvis
informationsteknologin. Ett exempel pa detta: borjar bemanningsprocessen fungera pa ett nytt
sdtt kommer de berdrda IT-systemens roll att bli en annan. Da vi dr medvetna om detta inriktar
vi inte var fordndring mot bara de delar diar uppenbara symptom pa problemen syns. Vi gar
dérfor igenom alla komponenterna i organisationen for att visa pa de fordndringar som &r
aktuella.

De forandringar vi foresldr innebédr enligt Bakka et al.:s uppdelning forst och framst
innovation. Vi anser att det inte dr frigan om négra betydande inslag av omstédllning. Det
handlar om mindre foréndringar inom kénda och avgridnsade ramar. Det &r inte fragan om
nagra atgirder for att avvérja en omedelbar kris for foretagets fortsatta existens, utan en
kreativ fordndring som 1 sig syftar till att Oka organisationens flexibilitet och
innovationsformaga.

Vi redovisar den tidnkta framtida situationen med Scheins sociotekniska modell som
utgangspunkt. Ater igen redovisas varje komponent i modellen under en egen rubrik och #ven
denna géng avslutas varje sadant stycke med vad vi, med vara undersokningar kombinerat
med teorin, anser vara kdrnpunkten.

5.5.5.1 Kulturella antaganden

For att astadkomma den onskade innovationen i organisationen behovs de rétta kulturella
antagandena i grunden. Dessa 4r enligt Schein ofta outtalade. Det &dr dérfor svart att plantera in
nya antaganden hos ménniskorna i organisationen. I det hir fallet, i nuldget, dr de kulturella
antagandena direkt Gverséttbara till processer och strukturer. Med det menar vi att antagandet
om att det dr séljarna som skall vara ansvariga for resultatet av bemanningsprocessen pé ett
mycket direkt sétt aterspeglas i organisationens struktur dér just detta ansvar finns reglerat. Pa
samma vis aterspeglas antagandet om att detta ansvar bdst tas genom att siljarna sjédlva deltar i
bemanningsarbetet pa ett tydligt sétt i processen, som ju innebér att siljarna tillsammans med
teamcheferna utfor arbetet. Med detta vill vi ha sagt att de kulturella antagandena i detta fall &dr
ganska tydliga. Genom att man bestdimmer sig for en ny filosofi som grund fo6r hur
bemanningen skall ga till, tror vi att man kan #ndra de kulturella antagandena. Detta sker
parallellt med att processen och strukturen &ndras.

Vad é&r det da vi vill andra i de kulturella antagandena? Jo, vi anser att tanken om att siljaren
skall béra det yttersta ansvaret for bemanningsarbetets resultat dr korrekt. Daremot tycker vi
inte att aktivt deltagande i arbetet med att hitta riatt kompetens &r det bésta séttet for sédljaren
att axla detta ansvar. Det dr béttre om grundtanken &r att séljaren i mojligaste man skall héllas
borta fran administrativa uppgifter for att istéllet dgna sin tid at kundkontakterna.

Kulturen &r en uppséttning antaganden om hur saker dr och hur problem bor 16sas. Dessa
antaganden anses vara tillrackligt korrekta for att vara giltiga. Vi anser emellertid att vi har
hittat en béttre uppsittning antaganden. Om de tas i bruk tror vi att de kommer att visa sig
vara dnnu mer korrekta dn de som idag rader.
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De kulturella antaganden som i var 16sning ligger till grund for bemanningsarbetet dr dérfor
foljande:

e Eftersom det &r sdljaren som &r ansvarig for resultatet hos kunden skall han ockséd vara
ansvarig for att rétt konsulter bemannar projektet. (Of6réndrat).

e Detta sker bédst genom att han infe deltar i bemanningsprocessen utan dgnar sin tid at
kundkontakter.

5.5.5.2 Informationsteknologi

Den foréndring i kulturella antaganden vi foreslar fordandrar inte informationsteknologins roll 1
arbetet. Den kommer fortfarande att vara ett stod for bemanningsprocessen. Skillnaden é&r att
sédljaren inte lingre kommer att anvdnda ZoomBis-systemet pd samma sétt som idag. Han
kommer inte att anvinda det for att soka kompetens, men ddremot som ett redskap for att ta
del av och ta stéllning till de bemanningsforslag som andra har tagit fram. Detta forklarar vi
ndrmare nedan.

o [T &r ett redskap som léter sédljaren ta stédllning till bemanningsf6rslag.

5.5.5.3 Processer

Vi foreslar en 16sning som ligger néra division Nords arbetssdtt. En samordnande person med
titeln Delivery Manager bor vara ansvarig for att styra och leda teamchefernas anstrangningar
att bemanna uppdraget. Han far av séljaren en specifikation pa vilken kompetens som behovs.
Han kan dven fi speciella 6nskemal eller krav. Exempelvis &r det kanske sé& att sdljaren
tidigare har samarbetat med nagra konsulter och darfor vet att de passar bra eller daligt for det
aktuella projektet. Delivery Managern och teamcheferna tar tillsammans fram ett eller flera
forslag pa bemanning och presenterar detta for séljaren i fraga. Han tar d& sitt ansvar genom
att godkénna eller forkasta forslaget.

Praktiskt tillgar processen sé att sdljaren med hjélp av moten och/eller ZoomBis-systemet
delger Delivery Managern sitt behov. Nér denne och teamcheferna har kommit fram till en
16sning presenterar de via ZoomBis eller méten av formell eller informell karaktédr denna for
siljaren. Forslaget godkinns eller forkastas. Ar siljaren inte nojd anger han forstas vad som dr
fel sa att ett nytt, béttre forslag kan tas fram. Det dr naturligtvis inte sékert att alla sdljarens
onskemal kan tillgodoses — det finns trots allt bara ett begrinsat antal konsulter och det ar
manga projekt som skall bemannas.

Det &r sédljaren som har ansvaret for slutresultatet men det &r Delivery Managern och
teamcheferna som skdoter det praktiska arbetet. Detta stoder sig pé de kulturella antaganden vi
tidigare redogjorde for. Processen kan sammanfattas sa hér:

e Delivery Managern skoter bemanningsarbetet tillsammans med teamcheferna.

e Siljaren godkénner eller forkastar bemanningsforslagen.
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5.5.5.4 Struktur

Den formella strukturen &r det som avgér vem som é&r ansvarig for vad och vem som
rapporterar till vem. I vért forslag gor strukturen géllande att det dr séljaren som &r ansvarig
for resultatet av bemanningsprocessen. Vidare dr det Delivery Managern som é&r ansvarig for
att leda teamcheferna i det praktiska bemanningsarbetet.

e Siljarna har ansvaret for att rétt personal ingdr i projektet.

e Delivery Managern har det praktiska ansvaret fér bemanningsprocessen.

5.6.56.5 Sammanfattning av I6sningsfoérslaget

Vart forslag innebér att sédljarnas enda delaktighet i bemanningsprocessen ér att de tar stéllning
till de forslag som har arbetats fram. De é&r inte inblandade i1 det praktiska arbetet med att
utarbeta dessa forslag. Darmed har tid frigjorts, jamfort med nulédget, och denna tid &dgnar
sdljarna at sin viktigaste uppgift — att hélla kontakt med kunderna, soka och erbjuda
affarsmojligheter samt att silja uppdrag.

Delivery Managern fir ett nytt ansvarsomrdde. Eftersom arbetet med att leda
bemanningsprocessen dr tidskrdvande dr det mojligt att ndgon annan maste ta 6ver en del av
de arbetsuppgifter han har idag. Det &r forstas mojligt att man anstéller ytterligare en Delivery
Manager. Egentligen dr det inte nddvéndigt att det dr just dagens Delivery Manager som fyller
den funktion vi har beskrivit eller ens att han har den titeln. Anledningen till att vi har valt den
bendmningen &r att dels att det &r s& det fungerar i division Nord och dels att det &r han som
har ansvaret for att ritt kompetens finns inom foretaget. Darfor tycks det oss lampligt att detta
ansvar utokas till att omfatta det praktiska bemanningsarbetet. Det &r emellertid egentligen av
mindre vikt. Det centrala i vart forslag &r att ndgon annan &n sdljarna utfor detta arbete.

Slutsatsen &r att den viktigaste forandringen ligger i de kulturella antagandena:

e Eftersom det &r sdljaren som &r ansvarig for resultatet hos kunden skall han ocksd vara
ansvarig for att rétt konsulter bemannar projektet. (Of6rindrat).

e Detta sker bédst genom att han infe deltar i bemanningsprocessen utan dgnar sin tid at
kundkontakter.

Det 4r det andra av dessa antaganden som &r dndrat. Det innebér att sdljarna kan fokusera pa
sdljarbetet, vilket 1 sin tur 6kar organisationens mojligheter att vara innovativ och anpassa sig
till de krav som kunderna pé dagens marknad stéller. P4 si vis har organisationens innovation
1 detta avseende forbattrats.
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Kulturella antaganden:
"Sdljarna skall ansvara for
bemanningsprocessens resultat
men inte delta i den.”

l

Informationsteknologins tillstand:
"IT dr ett redskap som later
sdljaren ta stdllning till

bemanningsforslag.”

v v
Organisatorisk struktur: Organisatoriska processer:
“Sdljarna har ansvaret < > ”Delivery Managern skoter
for att rdtt personal bemanningsarbetet
ingar i projektet. tillsammans med
Delivery Managern har teamcheferna. Sdljaren
det praktiska ansvaret fon godkdnner eller forkastar
bemanningsprocessen.” bemanningsforslagen.”

vy

Organisatorisk innovation:
Forbdttrad!

Forslag till framtida bemanningsarbete.

5.6 Obelagda konsulter

Obelagda konsulter, det vill sdga konsulter som tillfilligtvis inte efterfragas av nagon kund
och darfor inte anvdnds i nagot projekt, verkar forekomma i de flesta IT-konsultféretag. Inom
Cap Gemini division Syd brukar dessa konsulter kallas “idle-konsulter”.

De obelagda konsulterna dr ett problem for organisationen. De kostar pengar i form av 16n
men bidrar inte till att bidra med intékter till foretaget. Det dr det ena problemet. Det andra &r
att konsulter som &r syssloldsa inte trivs. De kénner sig 6verflodiga och har trakigt. Kanske ar
de ocksd riadda att de pa sikt skall forlora sitt arbete om deras kompetens inte efterfrigas.
Dessutom utvecklas de inte och lér sig inget nytt nér de inte arbetar.
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Organisationen behover emellertid en viss andel obelagda konsulter. For att i praktiken kunna
arbeta effektivt dr det nodvéndigt med ett antal konsulter i reserv sé att kapaciteten blir lite
elastisk. Det &r inte 1dmpligt att ha precis tillrdckligt manga konsulter med en viss kompetens
for att kunna bemanna kundernas projekt. Allt som oftast kan extra behov uppsta. Det kan
vara sa att man i nagot kritiskt skede av ett uppdrag under en tid behover sétta in nigra extra
konsulter for att hinna bli fardiga, eller man kan fé en forfragan frén en viktig kund. Man vill i
situationer som dessa naturligtvis ha den extra kapacitet som kriavs for att tillmotesga
kunderna.

Problemet ligger med andra ord i att ha en vil avvéigd andel konsulter utan beldggning. Detta
astadkommes genom olika atgérder for att reglera antalet sdidana konsulter och pa sa sitt skapa
en elasticitet som kan ddmpa svéngningarna i efterfragan pd dem. De konsulter som inte
efterfragas i kundernas projekt anvénds pa ett sddant vis att de blir mer &n bara en kostnad for
foretaget. Atgirderna syftar ocksa till att géra konsulternas situation bittre genom att lata dem
dgna sig at meningsfulla aktiviteter.

5.6.1 Situationen i Cap Gemini division Syd

Enligt vara intervjuer ligger antalet obelagda konsulter inom Cap Gemini division Syds region
Vist konstant mellan 5 och 25. Da divisionen har 150 konsulter innebér detta att mellan 3%
och 17% av konsulterna inte ingér i nagot av de normala kundprojekten. En annan uppgift
som framkom under intervjuerna var 10%. Man anser att denna andel ibland &r for stor och ser
darfor ett problem i situationen.

5.6.2 Atgiarder

Det finns som sagt ett antal atgérder man kan vidta for att minska de negativa effekterna av att
organisationen haller sig med konsulter for vilka man inte har nagra arbetsuppgifter hos
kunderna. Dessa atgérder anvédnds idag inom IT-konsultbranschen — Cap Gemini savél som
andra foretag. Flera av 16sningarna innebdr nackdelar eller risker. Alla foretag verkar inte
uppfatta dessa pd samma sitt eller som lika allvarliga och foljden &r att de anvdnder olika
kombinationer av atgérder.

5.6.2.1 Utbildning

Konsulterna behover fortlopande forbéttra och bygga pd sina kunskaper. Nya verktyg,
standarder, programmeringssprak m.m. kommer stindigt. Det vanliga inom IT-
konsultbranschen dr att ett visst antal dagar varje ar skall anvindas till utbildning. Detta &r
utvecklande for konsulterna och &r samtidigt en investering for foretaget. Nér en konsult ar
obelagd kan den tiden utnyttjas till utbildning.

Fordelen med detta &r att konsulterna utbildas utan att de ’stjdls” fran kundprojekt. Man
passar pa nér de dnda dr sysslolosa. Néagra egentliga nackdelar med detta finns inte, &tminstone
inte sd lange det sker inom rimliga grianser. Utbildningen maéste vara relevant och skapa ett
mervdrde. Den fér inte ske bara darfor att det inte finns nagot béttre att gora utan bor helt
enkelt vara ett sétt att ta tillfdllet i akt f6r den vidareutbildning som &nda &r nodvéndig eller
onskvard.
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En annan form av utbildning &r att 1ata oerfarna konsulter utan beldggning folja med erfarna
konsulter pa deras uppdrag. Det brukar kallas att vara en “ryggsédck™. Syftet ar att de skall se
och ldra. De kan dessutom bisté i administrativt arbete m.m. och pa sa sitt avlasta de ordinarie
konsulterna i projektet. Detta &dr oftast bara mojligt om foretaget sedan tidigare har god
kontakt med kunden. I vissa fall kan det vara mojligt att kunden betalar lite &dven for
“ryggsdckskonsulterna”.

5.6.2.2 Interna projekt

Inom organisationen finns ofta projekt som behdver genomforas. Inom IT-konsultbranschen &r
det ofta frdgan om projekt vilka man internt har kompetens for att utféra. Det handlar
exempelvis om fordndringar av databaser, uppdatering av web- och intranetsidor. Det kan
dven vara frdgan om att hjélpa till 1 séljarbetet, ta fram offertunderlag och liknande. Sédana
projekt maste utforas och man kan da utnyttja obelagda konsulter till det.

En nackdel med denna étgérd dr att man séllan vet hur ldnge en konsult forblir obelagd. De
interna projekten maste ges ldgre prioritet &n projekt hos kunder. Kommer en kund med en
forfragan maste man alltsé ta bort konsulten fran det interna projektet och sitta in honom i det
externa. Foljden blir att de interna projekten tenderar att dra ut mycket pa tiden och inte
genomfors av samma personer fran borjan till slut med allt vad det innebér av inkonsekvens.

5.6.2.3 Langtidsprojekt

P4 samma vis som man internt kan bemanna lagprioriterade ldngtidsprojekt med sysslolosa
konsulter, kan man gora det externt. Man kan é&ta sig ett langvarigt projekt hos en kund. Detta
bemannar man sedan i forsta hand med de konsulter som inte har nagra andra uppdrag. Sa
snart ett viktigare arbete dyker upp sétts konsulterna in dér istédllet. Det langvariga,
lagprioriterade projektet kommer i andra hand just dérfor att det &r avsett att 16pa over lang tid
med lag arbetsintensitet.

Det kan naturligtvis vara svart att fa till stind sddana projekt. Det dr troligen ndgot enklare om
det sker som en del i ett storre avtal med en gammal trogen kund eftersom sjdlva konceptet
inte framstir som sérskilt attraktivt ur ett kundperspektiv. En variant &r att sénka priset. Alla
typer projekt gar forstés inte att genomfora péd detta vis och sammantaget kan man nog inte
rdkna med langtidsprojekten som den enda l6sningen pa problemet med for stor andel
obelagda konsulter. Som en dellosning dr det dock lampligt.

5.6.2.4 Specialpriser

De konsulter man inte kan sysselsétta i ordinarie projekt kan hyras ut till rabatterat pris.
Dirmed blir de mer eftertraktade pa marknaden och man kan saledes styra efterfrigan sa att
den balanserar variationen i de vanliga uppdragen fran kunder.

Den nackdel man ser med detta dr att det rubbar prisséttningen. Risken finns att kunderna i
framtiden kommer att krdva samma rabatterade pris som de en gang fick. Konsultforetaget har
ju visat att man har en 6verkapacitet och att man klarar att sdnka priserna. Av denna anledning
sker den typen av rabatterbjudanden framst till trogna kunder, helst som en del av en storre
affar. Koper kunden projekt A, sa far han dven tre programmerare till halva priset. Dessa
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erbjudanden brukar dessutom vara tidsbegransade. Anledningen till det 4r just att undvika att
kunden boérjar se rabatten som en ny standard.

En variant av denna atgérd &r att erbjuda en trogen kund ett antal konsulter gratis under en
begréinsad tid. Syftet med att gora sa istéllet for att ge rabatt &r att man verkligen vill podngtera
att det 4r fragan om ett undantag och en begréansad omfattning.

Man foredrar fran konsultfirmans sida vanligen att rabattera 16sningar, affarsuppliagg eller
projekt och inte borja silja ut konsulttimmar. Motivet till det &r att man inte vill borja agera
som ett bemanningsforetag, utan snarare ge sina stamkunder goda affiarserbjudanden som béda
parter tjdnar pd. Det dr dd ockséd svarare for kunden att se att han far obelagda konsulter till
rabatterat pris — han ser bara en affér till bra pris.

Om foretaget vill ta sig in i en ny bransch eller hos en ny kund kan man goéra pa liknande stt.
Obelagda konsulter kan gratis eller till rabatterat pris utfora uppdrag for att visa vad foretaget
kan och att det finns. Vanligen dr det da frdgan om att utfora en analys och dédrmed visa pa de
brister som finns hos kunden. Gors det pé ett bra och professionellt sétt finns det naturligtvis
goda utsikter till att kunden vill att man skall 16sa problemen och ett uppdrag &r dédrmed
genererat.

Ytterligare en variant pd specialprislosningen &r att foretaget dtar sig att utfora ideellt arbete.
Obelagda konsulter arbetar dd med ett projekt at exempelvis ndgon vilgorenhetsorganisation.
De konsulttimmar som foretaget di investerar antas ge aterbdring i form av gott rykte och
kanske publicitet.

5.6.2.5 IT och obelagda konsulter

IT kan pa sitt och vis vara ett medel for att hantera svérigheterna med far 1ag beldggning.
Genom att redovisa varje konsults kompetens och beldggning med hjdlp av ett
informationssystem kan forutsdttningarna for att hitta ldmpliga projekt oka. Denna
funktionalitet finns idag i Cap Geminis bemanningssystem ZoomBis. Dessutom skulle man
kunna uppritta en elektronisk, intern arbetsmarknad for Sverige eller Norden eller kanske till
och med dnnu storre omraden sé att 6verkapacitet kan allokeras dit underkapacitet finns.

5.6.3 Sammanfattning om obelagda konsulter

Cap Gemini division Syd anvénder idag de flesta av dessa atgdrder for att minska de negativa
effekterna av obelagda konsulter. Aven bland de 6vriga foretag vi har undersokt #r dessa
metoder vanliga. Man anser frin division Syds sida att det &dr lampligt att anvinda ménga olika
sétt for att minska problemen. Nagon enskild atgérd for att klara det tror man inte pa. De olika
metoderna har sina styrkor och svagheter och det anses darfor nodvéndigt att vid varje tillfdlle
vilja den eller de som passa bist i just den situationen.

Var slutsats dr att det rimligen maste finnas obelagda konsulter. Frigan &r bara hur man skall
hantera problemet pé bésta sétt. Med hénsyn till vilken kompetens konsulterna i fraga besitter,
vilka kunder man har och sa vidare, méste man i varje enskilt fall vilja den atgird som passar
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bast. Vi ser fortjdnster med var och en av de olika metoderna. Nagon generell 16sning pa
problemet tror vi inte att man kan ge, utan anser att en for situationen anpassad blandning av
de presenterade 16sningsforslagen dr det bésta.

5.7 Knowledge Management inom Cap Gemini division Syd

Enligt den undersékning vi utfort har vi kommit fram till att man i division Syd inom Cap
Gemini tillimpade de bada strategierna for Knowledge Management; kodifiering och
personifiering. Betoningen ligger framst pd personifiering med kodifiering som stéd. Deras
virldsomspédnnande intrandt Galaxen fungerar som en kodifierad kunskapsdatabas.
Kunskapen dér dr dock nagot begriansad och tjénar framst till att underldtta f6r konsulterna att
ta reda pd vem de bor kontakta for mer detaljerad kunskap. Kunskapen hir anvinds framst av
personer inom Cap Gemini som arbetar pa en hogre nivad ddr man kan behova internationell
kompetens, det kan vara séljare, Delivery Managers, projektledare, managementkonsulter med
mera.

Pa lokal niva anvinder man sig mer av direkta personliga kontakter. Via ryktesvigen far man
reda pa vem som exempelvis kan 16sa de flesta problemen inom javakodning. Man forsoker
nu inom division Syd pa ett enkelt sitt dven befrdmja och mdjliggora lokal ateranvindning
inom en avdelning pa sitt lokala intranit, den sa kallade Reuse-arean. Reuse-arean, s& som vi
betraktar den efter att ha analyserat dess innehdll, bor framst ses som ett komplement till
Galaxen med mer direkt tillampbar kunskap.
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6 Slutsatser

Det finns mycket litteratur som behandlar marknadsféring, IT och organisationsutformning
var och en for sig. Det dr ddremot betydligt mer séllsynt med litteratur som tar upp dessa tre
omraden tillsammans och beskriver hur de forhéller sig till varandra. Denna uppsats dr en
tvarvetenskaplig studie, dar det gemensamma for de olika omraden som granskas &r att de
paverkar foretagets forhallande till kunderna och didrmed dess formaga att agera innovativt
och konkurrenskraftigt.

Vissa av dessa problem forekom hos de &vriga foretag vi undersokte, under det att andra
problem endast férekom i liten omfattning eller inte alls. Vi har forstétt att vilka problem ett
foretag stoter pa beror mycket pa vilken typ av IT-tjanster man tillhandahaller, vilka kunder
man har och inte minst vilken tradition och kultur som rader inom organisationen. Vi kan pa
grund av undersokningsunderlagets begransade storlek inte vara sdkra pé att de problem vi har
undersokt dr representativa for IT-konsultbranschen. Daremot tyder mycket pé att de dr vanligt
forekommande. De fyra foretag vi har studerat representerar ndmligen relativt skilda delar av
IT-konsultbranschen och trots det dr deras problematik i mangt och mycket densamma. Var
uppfattning dr att Cap Gemini varken har fler eller svéarare problem #n andra foretag inom
branschen; vi har bara haft tillfille att granska dem nérmare. Darmed &dr det naturligt att vi har
diskuterat dem mer ingéende.

De problemomraden vi har identifierat under var fallstudie av Cap Gemini division Syd ér:

Bemanningsprocessen

Obelagda konsulter

Diversifieringsbehov — av tjansteomraden
Nivan pa kontakten hos kunden

IT fyller funktioner som bemanningssystem, Knowledge Management och séljstodsystem. Sa
som vi tidigare har beskrivit dr IT bara en del av helhetslosningen pa problemen. Tekniken
kan vara ett ypperligt hjdlpmedel inom manga omraden. Den kommer emellertid inte att 16sa
nagra problem alls om inte de organisatoriska forutsittningarna finns. Dessa forutsdttningar
kan bestd av lamplig organisationskultur, &ndamalsenlig struktur, funktionella processer och
fungerande strategier.

De viktigaste faktorerna for att uppna en god och effektiv relation med kunderna &r tvivel
forutan ett gediget kunnande och en god forstaelse f6r kunden. De kritiska framgangsfaktorer
som respondenterna framforde under intervjuerna var f6ljande:

e vilja kvalificerade kunder som engagerar sig starkt for projekten

e vara aktiv i att erbjuda sina tjanster samt soka affarsmojligheter

vara sa kunnig om kundens affédrer och bransch att ett mervérde kan levereras redan vid en
diskussion

forsta kunden

sdtta ratt kompetens till rétt uppdrag

fora en kontinuerlig dialog med kunden

ha en strategi for hur relationen skall utvecklas
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Ingen ndmnde IT eller andra tekniska hjdlpmedel som en av de viktigaste faktorerna for att
forbéttra kundhanteringen. Detta tolkar vi mot bakgrund av intervjuerna och teorin som att IT
dr ett bra medel for att hoja effektiviteten i vissa processer men att det inte dr detta som avgor
huruvida man lyckas eller misslyckas med sin kundrelationshantering.

Vi paminner om uppsatsens fragestdllningar och redovisar kortfattat de svar vi i1
diskussionskapitlet beskrivit:

e Vilka strategiska problem med kundrelationshanteringen forekommer inom IT-
konsultbranschen?

Svar: Var fallstudie har visat f6ljande exempel pa problem.

Bemanningsprocessen, den process som syftar till att inom konsultforetaget hitta ritt
kompetens for uppdraget, kan vara ineffektiv. Var fallstudie visade att om séljarna &r alltfor
engagerade i denna process far de mindre tid over till kundrelationshanteringen. Dagens
kunder 4r krdvande och den leverantdr som bést uppfattar kundens behov och ger kunden bést
bemotande far en viktig konkurrensfordel. Det &r alltsa oerhort viktigt att sdljarna samt ovriga
personer med kundkontakt gor ett bra jobb. Det &r tidskrdvande och om andra uppgifter, i det
hér fallet bemanningsprocessen, tar for mycket tid blir foretagets forméga att anpassa sig till
kundernas 6nskemal begrinsad med minskad konkurrenskraft som foljd.

Obelagda konsulter &r konsulter som for tillfillet inte har nagot projekt hos kunder att arbeta i.
De bidrar inte till intdkter utan innebér enbart kostnader for foretaget. Dessutom utvecklas de
inte och trivs daligt.

Behov av diversifiering mellan olika typer av tjinster innebér att det foreligger ett behov av
att skilja foretagets marknadsforingsanstrangningar i olika situationer. Olika typer av kunder
och olika typer av tjdnster kréver skilda typer av hantering. I vissa fall dr det onskvart att
astadkomma ett partnerskapsforhéllande med kunden, men i andra fall &r det mest 16nsamt att
konkurrera med andra medel. De tva tjanstetyperna services och solutions innebér olika
kundbeteenden och olika konkurrenter och kan dérfor inte utan vidare marknadsforas pa
samma Vis.

Nivan pé kontakten hos kunden dr avgorande for mojligheterna att fa uppdrag. IT-tjdnster kan
sdljas till ldgre skikt inom kundens hierarki men ndr det dr frdgan om affdrs- och
verksamhetsutveckling och liknande kravs kontakter 1 kundforetagets ledning. Dessa kan vara
svéra att fa till stdnd.

-7 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

e Vilka forindringar av siljprocessen, bemanningsprocessen och leveransprocessen
skulle kunna forbittra kundrelationshanteringen?

Svar: Bemanningsprocessen kan effektiviseras genom att siljarens roll i den inskrinks till att
ta stédllning till de bemanningsforslag som Delivery Managern och teamcheferna arbetar fram.

Obelagda konsulter ir till en viss grins en praktisk nddvindighet inom ett konsultforetag for
att organisationen skall vara flexibel och kunna parera fordndringar i efterfrdgan. Det finns
dessutom viktigare mél @n att halla alla konsulter sysselsatta i kundprojekt hela tiden. De
obelagda konsulterna kan erbjudas vidareutbildning eller utnyttjas for interna projekt. De kan
dven genom specialrabatter erbjudas till kunder for att dels stdrka relationen till kunden och
dels ge konsulterna erfarenhet och tillfille att utvecklas. Flera olika varianter av dessa atgérder
dr mojliga och det dr lampligt att anvénda sig av flera av dem. IT-system av olika slag kan
bidra genom att skapa en dverblick over tillgdngliga konsulter samt sprida informationen till
andra regioner eller motsvarande for effektivare resursallokering.

Diversifieringen av services och solutions sker genom att kunder och marknader analyseras
och ldmplig marknadsforingsstrategi  tillimpas mot dem. Det innebdr att
relationsmarknadsforing bor tillimpas for att uppna ett troget partnerskapsforhallande dar det
ar latt och billigt for kunden att byta leverantor skall man stréva efter att hoja byteskostnaden.

Nivan pa de kontakter man har inom kundens organisation kan hojas genom att det egna
foretagets chefer engagerar sig i kundvéarden. Det &dr dessutom lampligt att 1ata séljare ta hand
om IT-projekt pé taktisk niva hos kunden, men ddremot lata chefer eller managementkonsulter
med gedigen forméga att hantera kundens hogre chefer och strategiska fragor ta hand om de
projekt som berér kundens ledningsskikt. Att pd nagot sitt introducera Cap Gemini pé
Stockholmsborsen skulle sdkerligen gora foretaget mer uppmérksammat, inte bara i
ledningsskikten utan dven bland folk i allménhet.

Vad betrdffar foremélet for véar fallstudie, Cap Gemini, foresprakar vi en samordnad,
kontinuerlig och  centralstyrd verksamhetsutveckling pa nationell nivd. En
verksamhetsutveckling i syfte att effektivisera utbytet och ldra av de skillnader som finns
mellan regioner och divisioner genom att ta tillvara erfarenheter. Om ett sadant initiativ hade
funnits sedan tidigare, skulle sidkerligen manga av de problem vi i denna undersokning pekar
pa ha upptéckts och atgérdats for lange sedan.

Vi ser Knowledge Management som ett effektivt medel for att rationalisera béade
sédljprocessen, bemanningsprocessen och leveransprocessen. Betridffande fallstudien har Cap
Gemini division Syd idag omfattande Knowledge Management verktyg. Genom ytterligare
anstrangningar inom Knowledge Management anser vi det finnas goda forutséttningar for att
bland annat eliminera de tillfillen da séljarna sédger att de “ateruppfinner hjulet” vid
exempelvis offertskapande. Ur ett Knowledge Management perspektiv ser vi en oerhord
mojlighet f6r Cap Gemini genom samgéendet med Ernst & Young Management Consulting.
Har har de bada foretagen mycket att lara och vinna genom tillgangen till varandras
Knowledge Management-system.
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e Kan IT vara ett Eimpligt hjidlpmedel for att 16sa dessa problem?
Svar: Ja, men det finns andra atgirder (féregdende svar) som &r viktigare.

IT kan enligt véra slutsatser inte astadkomma avgorande forbéttringar om inte de strukturella
och kulturella forutséttningarna finns. Att se Over organisationen och dess processer och
kulturella vérderingar dr sdlunda mycket mer angeldget &n att investera i nya IT-system. Finns
forutsittningarna kan dessa system emellertid avsevirt effektivisera manga processer inom
savél kundrelationshanteringen som andra omrdden inom IT-konsultféretagens verksamhet.

~74 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

Referenser
Backman, J. (1998). Rapporter och uppsatser. Lund: Studentlitteratur.

Bakka, J.F., Fivelsdal, E., & Lindkvist, L. (1993). Organisationsteori.: Struktur — kultur —
processer (uppl. 2:2). Malmo: Liber-Hermods.

Befring, E. (1994). Forskningsmetodik och statistik. Lund: Studentlitteratur.
Dahlbom, B., & Mathiassen, L. (1993). Computers in context. Malden, MA: Blackwell.

Easterby-Smith, M., Thorpe, R., & Lowe, A.(1991). Management Research — An
Introduction. London: Sage.

Gronroos, C. (1992). Service Management — Ledning, Strategi och Marknadsforing i
Servicekonkurrens (1:a uppl.). Goteborg: ISL.

Gronroos, C. (1996). Marknadsforing i tjdnsteforetag. Malmd: Liber-Hermods.

Holme, I. M., & Solvang, B. K. (1997). Forskningsmetodik (2:a uppl.). Lund:
Studentlitteratur.

Jackson, B.B. (1998). Build Customer Relationships that last. I A. Payne, M. Christopher, M.
Clark, & H. Peck (Eds.), Relationship Marketing for Competetive Advantage — Winning
and keeping customers (s. 64-78). Oxford: Butterworth
Heinemann.

Kotler, P., & Armstrong, G. (1996). Principles of Marketing. Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall

Madnick, S.E. (1991). The Information Technology Platform. I M. Scott Morton (Ed.), The
Corporation of the 1990s: information technology and organizational transformation
(s. 27-60). New York: Oxford University Press.

McKersie, R.B., & Walton, R.E. (1991). Organizational Change. I M. Scott Morton (Ed.), The
Corporation of the 1990s: information technology and organizational transformation
(s. 244-277). New York: Oxford University Press.

Nurminen, M.I. (1988). People or Computers: Three Ways of Looking at Information Systems.
Lund: Studentlitteratur.

Patel, R., & Davidson, B. (1994). Forskningsmetodikens grunder (2:a uppl.). Lund:
Studentlitteratur.

Pepper, D., & Rogers, M. (1999). The One-to-One Fieldbook: The Complete Toolkit for
Implementing a I to 1 Marketing Program. Garden City, NY: Doubleday &
Company.

=75 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

Porter, M. (1998). Competitive advantage. creating and sustaining superior performance.
New York: London Free.

Schein, E.H. (1993). Innovative Cultures and Organizations. I T.J. Allen & M.S. Scott Morton
(Eds.), Information technology and the corporation of the 1990s: research
studies (s. 125-146). New York: Oxford University Press.

Wiedersheim-Paul, F., & Eriksson, L.T. (1991). Att utreda, forska och rapportera. Malmo:
Liber-Hermods.

Wallstrom, M. (1999). Stagnerande marknad for affarssystem
Computer Sweden, nr 109.

CRM-referenser
Gravenfors, O. (1999). Kundhantering kréver nytt beteende, inte bara IT-16sningar. Computer
Sweden nr 45.

Cap Gemini. Foretagsintern information om CRM pa Cap Geminis intranét.

Computer Business Review. (1999). Empowering the front office — The technologies creating
the customer-centric Corporation. Computer Business Review, 1999.

CRM-community.com.
URL http://www.crmcommunity.com/. Besokt 000307

CRM-forum.
URL http://www.crm-forum.com/. Besokt 000307

Intelligent CRM.
URL http://www.intelligentcrm.com/. Besokt 000317

Peppers and Rogers Group — Marketing 1 to 1.
URL http://www.1tol.com/. Besokt 000310

Wallstrom, M. (1999). CRM méste fungera Computer Sweden, nr 55.
Windows-tidningen. (1999). Séljstod. Windows-tidningen nr 3.
Extraniit-referenser

Computerworld.com “Inside Extranets - Linking Business Partners”

URL http://www.computerworld.com/home/
online9697.nsf/all/970623intra_main. Besokt 000412

~76 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

Microsoft Magazine. (1999). Extranit — ger kunden insyn. Microsoft Magazine, nr 2.

Reismann, R. (1997). What's an extranet? and other keyterms.
URL http://www.teleshuttle.com/media/extradef.htm. Besokt 000428

Uppslagsverket What Is?. Sokord: “extranet”.
URL http://www.whatis.com. Besokt 000403

-77 -



Magisteruppsats 20 p. — varterminen 2000
Institutionen for Informatik — Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Johan Soderstrom & Alexander Wong

Appendix: Intervjumall

Befattning

Titel?

Huvudsakliga arbetsuppgifter?

Kundrelationer

Hur skapas kontakt med kunden?

Vem tar det forsta initiativet till kontakt — leverantéren eller kunden?
Beskrivning av en typisk affér fran borjan till slut?

Kundkontakten mellan respektive under projekten?

Hur sitta sig in 1 kundens behov?

Vilka tror ni kunden anser dr avgorande faktorer vid upphandling?
Beskrivning av en optimal kundrelation?

Beskrivning av foretagets egen image?

Foretaget i forhallande till konkurrenter som WM-data, Andersen, Mc Kinsey och sa
vidare?

Ansvarar du for nagra kunder? Hur manga?

Kundaktiviteter? Sarskilda aktiviteter/promotions/handlingar?

Kommunikationen med kunden idag — tidsstyrda méten och/eller spontana samtal?
Maingden kontakt med kunden? Lagom, dkas eller minskas?

Vilka befattningar inom det egna foéretaget samverkar du med?

Vilka typer av affédrer/leveranser forekommer?

Ar de olika typerna diversifierade i strategin?

Ar de diversifierade i marknadsforingen?

Hur ofta har ni interna moéten och diskuterar kunder?
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e Hur ofta har ni interna méten och diskuterar behov for anpassning av era tjénster?
e Forslag och idéer till hjalpmedel for kundrelationen?

e Den viktigaste enskilda fordndringen av kundrelationen som behovs?

Niva pa kontakt hos kunden

e Vilka befattningar inom kundens organisation samverkar du med?

e kontakt med ritt personer hos kunden?

e Hur fés kontakt i kundens ledning?

e Problem med att f3 ritt kontakter?

IT

e [T som hjélpmedel for att forbéttra kundrelationen eller delar av den? Webblosning?
e Befintligt IT-stéd for kundrelationshanteringen?

e Onskvirt IT-stod for kundrelationshanteringen?

e Problem med IT-st6d for kundrelationshanteringen?
o Befintligt Knowledge Management?

e  Onskvirt Knowledge Management?

e Problem med Knowledge Management?
Bemanningsprocessen

e Hur bemannas uppdragen?

e Vem dr ansvarig for bemanningen?

e Vem skoter det praktiska arbetet?

o Vilket IT-st6d finns?

o Vilket IT-stod &dr onskvért?

e Problem med bemanningsprocessen?
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o Forslag till forbéttringar?
Obelagda konsulter

e Vad gor obelagda konsulter?
e Hur stor andel utgor de?

e Problem?

Avslutning

e Skulle vi kunna fa aterkomma via e-mail eller telefon om vi ser ett behov av
komplettering?
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