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Forord
Efter att ha fullandat detta Mastersarbete vill jag harmed tacka alla de involverade som gjort mitt
arbete mojligt. Jag vill i forsta hand tacka alla de respondenter pa EVRY vars genertsa bidrag med tid
och engagemang lett till rika insikter och goda kontakter. Vidare vill jag tacka min handledare Jan
Ljungberg som varit ett effektivt bollplank och gett mig den riktning och uppmuntran jag behovt for
att ta mig vidare i uppsatsprocessen.

Avslutningsvis vill jag konstatera att det varit oerhort intressant att undersdka innovation pa IT-
konsultféretag. Innovation ar utan tvekan ett av de roligaste omradena som gar att diskutera och jag
har blivit positivt bemott fran boérjan till slut. Det har varit bade ett néje och en erfarenhet.

Karl-Magnus Bengtsson




Abstrakt

Foretag utsatts idag for en turbulent marknad med hard konkurrens och en férmaga att innovera sig
sjalv blir allt viktigare. Men vad innovation ar och hur man bor férvalta det ar langt ifran sjalvklart. |
denna fallstudie stélls fragorna: Vad dr innovation pa IT-konsultféretag? Och Hur kan innovation
férvaltas pa IT-konsultféreag? IT-konsultforetag ar en komplex typ av verksamhet och fokuset ligger
pa att innovera hos sina kunder snarare an hos sig sjalva. Studien grundar sig i en litteraturstudie,
faltstudier, ostrukturerade intervjuer och en tolkande analys. Innovation pa IT-konsultforetag
uppstar pa alla positioner och roller inom foretaget och det fanns en stark ovilja att utse ett fatal
personer med ensamrétt for innovation. Det var aterkommande att IT-konsultféretag bor fokusera
pa att halla hogt i tak, bygga nara samarbeten och vaga investera i innovation. Samtidigt lever IT-
konsultforetag i en hart pressad finansiell verklighet dar man endast har utrymme att lata de
starkaste overleva.

Nyckelord: Innovation, IT-konsultverksamhet, Business Model Canvas



Abstract

Companies today are exposed to a turbulent market with fierce competition and the ability to
innovate itself becomes increasingly important. But what innovation is and how it is managed is far
from obvious. In this case study at EVRY the research questions are: “What is innovation in IT
consultant companies?” and “how can innovation be managed in IT consultant companies?” IT
consultancy is a complex type of business and their focus is often to innovate the customers business
rather than their own. The study is based on a literature review, field studies, unstructured
interviews and an interpretive analysis. Innovation in IT consulting occurs in all positions and roles
within the company and there was a strong reluctance to appoint a few people on an exclusive basis
for innovation. It was repeated that IT consultancies should focus on keeping an open climate, build
close relationships and daring to invest in innovation. At the same time IT consultancies live in a
tough financial reality where you only have room to let the strongest survive.

Key words: Innovation, IT-consultancy, Business Model Canvas
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1. Inledning

Dagens omvarld stdller allt hogre krav pa foretag. Foretag utsatts idag for globalisering, en intensiv
teknikutveckling med korta produktlivscykler, féranderliga kundbehov och en allt hardare
konkurrens. Den harda pressen tvingar foretag till att standigt utmana sig sjalva (Cottam et al., 2001).
Historiskt sett har foretag valt att stromlinjeforma och effektivisera sin verksamhet och fokusera pa
att kapa kostnader. Detta ar inte alltid den optimala strategin i en omgivning dar flexibel och
innovativ formaga ar kritiskt for tillvaxt. Den allt hardare konkurrensen kommer dessutom krypande
sakta. Alla mérker inte behovet av innovation férrdn det ar for sent. Varfor skulle innovation vara
viktigare nu an tidigare? Det dramatiska behovet av innovation ar ingenting nytt. Instéllningen till
innovation kan liknas vid att “"vargen kommer” (Jagersma, 2003). Miller (1993) férklarar att en orsak
till detta ar att det inte gar tillrackligt daligt for foretag for att inse behovet av innovation. Framgang
har en tendens att foda lathet. Nar ett foretag har natt framgang med nagot valjer man successivt att
simplifiera sin verksamhet genom att skara bort delar som inte bidrar med direkta intakter, till
exempel innovation och fornyelse. Nackdelen &r att inget gott varar for evigt, oavsett hur Idnsamhet
det &r. Utan nagot som erséatter de I6nsamma koncepten sa ar man till sist domd att misslyckas (ibid).
Dobni (2008) skriver att en satsning pa innovation ar ett satt att uppna hallbara konkurrensfordelar.
Genom innovation i form av sténdig férnyelse forsdakrar man sig om att verksamheten ligger i
framkant och kan inta en konkurrensmassig position pa marknaden.

Tyvarr finns det inget enkelt recept att folja for att uppna en mer innovativ organisation
(Jagersma, 2003). Hela 85% av foretagsledare beskriver sig sjalva som daliga pa innovation. Ofta
grundar sig detta i att manga har en bristande forstaelse for vad innovation egentligen ar, inte minst
rorande vad det ar for dem eller for deras verksamhet (Dobni, 2008).

Inom innovationsforskning har en hel del fokus lagts pa producerande féretag (Bargheh et al.,
2009). Innovation pa producerande foretag ar relativt latt att klassificera eftersom den vanligtvis ar
knuten till produkten i fraga. En typ av verksamhet som inte beforskats lika mycket inom
innovationsforskning ar daremot IT-konsultforetag. Konsultféretag ar en komplex typ av verksamhet
som inte ar helt enkelt att klassificera (McLachlin, 2000). Fokuset hos ett konsultforetag ligger pa att
innovera hos kunden snarare an hos sig sjalv. Konsulter brukar ofta beskrivas som skomakarens barn;
som sjdlva gar med trasiga skor. Konsultverksamhet har inte studerats sarskilt mycket inom IS-
forskning. Konsulter betraktas ofta som biroller i IS-forskning dar fokus istéllet ligger pa systemet,
projektet eller kunden (Swanson, 2010). Darfor har jag valt att undersoka fragorna:

1. Vad ar innovation pa IT-konsultforetag?
2. Hur kan innovation férvaltas pa IT-konsultforetag?

Syfte

Syfte med denna studie ar att skapa 6verblick 6ver vad innovation ar pa IT-konsultforetag och
undersdka hur innovation kan férvaltas pa IT-konsultféretag. Studien riktar sig at bade operativt
anstallda och chefer pa IT-konsultféretag samt at akademiker som &r intresserade av hur IT-
konsultféretag fungerar.



2. Metod

| detta avsnitt beskrivs studiens tillvdgagangssdtt. Omraden som presenteras dr: allmdn vetenskaplig
ansats, urval av respondenter, datainsamlingsmetod, sekunddrdata, dataanalysmetod och
metoddiskussion.

2.1 Allman vetenskaplig ansats

De undersokningsfragor som stalldes i denna studie var: ”Vad dr innovation pa IT-konsultféretag” och
"Hur bér innovation férvaltas pd IT-konsultféretag”. Tack vare den stora bredden i dessa fragor sa
valdes en kvalitativ fallstudie som vetenskaplig ansats. Jacobsen (2002) skriver att ett nyckelord for
den kvalitativa ansatsen ar 6ppenhet, det vill séga att undersdkaren inte ar helt sdker pa vad det ar
han/hon undersoker. En kvalitativ ansats ger en mer nyanserad bild av fenomenet som undersdks
(ibid). Jag valde att gbra en fallstudie for att avgransa de stora fragorna till en verksamhet. Syftet i
studien var att skapa overblick snarare dn att generalisera. Jacobsen (2003) skriver att fallstudier ger
undersékaren mojlighet att grava pa djupet i en kontext till bekostnad av generaliserbarhet.

2.2 Urval av respondenter

Fallstudien inleddes med en dialog med tva hégt uppsatta chefer inom EVRY. Jag forklarade syftet
med studien och vi diskuterade tillsammans vilka respondenter som skulle kunna ge en nyanserad
bild av vad innovation ar pa konsultféretag och hur det borde forvaltas. Jacobsen (2002) skriver att
undersokaren bor vélja ut de enheter som han/hon tror &r typiska och kan ge en god bild av det
fenomen som studeras. Sju respondenter valdes ut i detta skede och intervjuer genomférdes med
dem. Ytterligare elva respondenter valdes ut utifran resultatet av de forsta intervjuerna samt fran
tips fran de forsta tio respondenterna. Tre respondenter valdes ocksa ut fran andra konsultfirmor.
Syftet med detta var att skapa inspiration till de 6vriga intervjuerna. Listan pa de 21 olika
respondenterna och dess olika roller star beskrivet i empiridelen (se avsnitt 4 - empiri).

Jacobsen (2002) skriver att undersékaren bor géra ett urval av respondenter baserat pa vilka
han/hon tror har kunskaper inom omradet. Alla respondenterna som valdes ut hade ldngre
erfarenhet av konsultverksamhet. En del hade till och med erfarenhet av flera olika
konsultverksamheter och kunde pa sa vis ge en nyanserad bild av hur konsultverksamhet fungerar.

2.3 Datainsamlingsmetod

Data samlades in pa flera olika satt genom triangulering for att uppna en nyanserad bild av vad
innovation ar pa konsultforetag och hur det bor férvaltas. Denscombe (2009) beskriver vad
triangulering ar. Triangulering bygger pa att flera olika datainsamlingstekniker anvédnds for att
undersoka ett fenomen fran flera olika perspektiv (ibid). Data samlades in genom:

- Faltstudier
o Observationer
o Informella samtal
- Langre ostrukturerade intervjuer

Faltstudier

Ca 300 timmar faltstudier genomfordes under studien. | dessa faltstudier inkluderades observationer
och informella samtal. Denscombe (2009) skriver att observationer kan vara en viktig kalla for data
inom den kvalitativa ansatsen. Observationer ar effektivt da det som undersoks ar komplicerat eller
svart att beskriva i ord. Observationer gar att dela in i aktiva och passiva. Passiva intervjuer innebar
att undersokaren iakttar pa avstand medan aktiva observationer innebér att undersdkaren ar
delaktig och influerar den kontext som undersdks (ibid). Bada typerna av observationer
genomfdrdes. Jag var t.ex. delaktig pa olika typer av moten dar jag var mer eller mindre aktiv.
Mumford (2001) skriver att ett aktivt deltagande kan vara ett satt for forskaren att satta sig djupare
in i det som undersdks. Det ar dock viktigt att understkaren kan sarskilja sin egen influens fran



kontexten som undersoks (ibid). Jag genomforde ocksa informella samtal med de olika medarbetarna
pa EVRY. Dessa informella samtal genomfordes i fiket, vid medarbetarnas kontorsplats eller i
lunchavdelningen. Jacobsen (2002) skriver att datainsamling garna kan ske i respondentens naturliga
milj6. Pa sa vis blir intervjusituationen mer avslappnad (ibid).

Intervjuer

Studien baserades aven pa ostrukturerade intervjuer. Denscombe (2009) skriver att ostrukturerade
intervjuer innebar att respondenten har stor méjlighet att influera det som sadgs och att intervjun till
stor del sker forutsattningslost. Orsaken till att jag genomforde ostrukturerade intervjuer var att jag
ville att respondenternas uppfattning av innovation skulle speglas i resultatet. Det jag tog med mig in
i intervjutillfdllena var modellen Business Model Canvas (se avsnitt 3, teori), enklare definitioner av
vad innovation &r (se avsnitt 3, teori) samt de sammanfattade svaren fran de tidigare intervjuerna.
Intervjuerna genomférdes under sa langt tid som kravdes, det vill sdga till dess att jag och
respondenten kdnde oss ndjda och tillfredsstalla med diskussionen. Tiden for intervjuerna varierade
mellan 1 timme och 3,5 timmar. Kvale (1997) skriver: "intervjua sa manga personer som behovs for
att ta reda pa det du vill veta”. Efter 30 stycken intervjuer, eller totalt 50 timmar intervjumaterial,
kdnde jag att jag borjat fa en god bild av vad innovation ar pa konsultféretag och hur det borde
forvaltas. Jag borjade ocksa fa en hel del upprepning i de svaren jag fick. Ifall flera personer bekréaftar
en beskrivning ar detta ett tecken pa intersubjektivitet, det vill sdga en bekraftbarhet i resultatet
skriver Jacobsen (2002). For att uppna en sa hog bekraftbarhet som majligt sa atergick jag till att gora
andraintervju med en del av respondenterna. Detta gjorde jag da jag kande att det fortfarande fanns
saker kvar att diskutera med respondenten. Jacobsen (2002) skriver att det ibland kan vara mer
andamalsenligt att intervjua en person flera ganger an att intervjua flera personer en gang. Att
endast gora en intervju per person ar inte alltid tillrackligt for att etablera fortroende for en 6ppen
informationsutveckling eller satta sig in i intervjupersonens situation.

2.4 Sekundirdata

Enligt Baregheh (2009) ar innovation ett tvarvetenskapligt amne som tar sig in pa en rad olika
narliggande omraden: Human Resource Management, Operations Management, Entrepeneurship,
Research and Development, Information Technology, Engineering and Product Design, Marketing
samt Strategy. For att inte fa en for stor bredd i det vetenskapliga underlaget avgransade jag mig till
rena innovationsartiklar samt ett fatal artiklar inom marknadsféring och strategiutveckling. Endast
artiklar som var "peer reviewed” och i fulltext valdes ut.

Urval av sekundardata gjordes i tva omgangar. Fore och efter den empiriska studien. Fére den
empiriska studien sa valdes teori ut som definierar och beskriver innovation, konsultféretag,
innovationsprocesser, samt affairsmodellsinnovation (Business Model Canvas). En del teori valdes
ocksa efter att den empiriska studien var genomfoérd. Denna teori valdes ut i syfte att beskriva de
fenomen som respondenterna tagit upp och for att aterkoppla till befintlig forskning. Kvale (1997)
skriver att en god férankring i befintlig forskning ar ett effektivt satt att 6ka trovardigheten i sitt
arbete.

2.5 Dataanalysmetod

Alla intervjuer spelades in av praktiska skal. Jacobsen (2002) skriver att det kan underlatta
svarigheten att hinna anteckna allt som sdgs under intervjun ifall man véljer att spela in intervjuerna.
Jag valde att transkribera allt inspelat material direkt efter att jag genomfort intervjun. Materialet
transkriberades utifran de teman som finns i teoridelen (se avsnitt 3 - teori). Detta mojliggjorde att
jag kunde ta med mig material fran tidigare intervjuer in i nasta intervjutillfalle. Pa sa vis kunde jag
ifragasatta aterkommande punkter redan i ett tidigt skede.

Efter att alla intervjuer var genomforda var jag tvungen att gora en ratt sa grov sammanfattning av
materialet. FOr att uppratthalla en stringens i arbetet efterstrdavade jag det som Klein och Meyers
(1999) beskriver som principen for dialogiska resonemang och misstanksamhet. Principen handlar
om att undersokaren standigt ar kritisk mot de insikter han/hon finner och alltid forsoker ifragasatta
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om det finns andra satt att betrakta dem (ibid). Tack vare att jag befann mig pa EVRY under hela
studiens gang valde jag att stdndigt aterkoppla mina insikter till de som arbetar pa féretaget. Detta
var ett satt att vara kritisk och misstanksam. Jag anvdande mig ocksa av citat da jag sammanfattade
det empiriska materialet. Jacobsen (2002) skriver att anvdandning av citat ar en central aspekt av
kvalitativa metoder, det ger understékaren éverblick 6ver detaljer och nyanser. Det sammanfattade
materialet finns nu presenterat i empiridelen (se avsnitt 4 - empiri).

Efter att jag sammanfattat allt material sa valde jag att aterga till teori for att férankra en del av de
empiriska uttalandena (se foregaende stycke — 2.4 sekundardata). Efter detta sa sammankopplade
jag det empiriska materialet med den framtagna teorin. Utifran den totala massan av teori och
empiri sa letade jag efter aterkommande teman. Jacobsen (2002) skriver att tematisering ar ett satt
att skapa 6verblick i materialet och att lyfta fram det som ar aterkommande, relevant och signifikant.
De aterkommande teman jag fann ar presenterade som mina slutsatser och star beskrivna i avsnitt 6
(se avsnitt 6 - slutsatser). | analys och diskussionsdelen (se avsnitt 5 — analys och diskussion)
presenteras den teori och empiri som ligger bakom slutsatserna. Aven slutsatserna ar direfter
tematiserade ytterligare an gang till de dvergripande riktlinjerna for hur innovation bér férvaltas pa
IT-konsultféretag. Dessa teman finns presenterade i avsnitt 6 (se avsnitt 6 - slutsatser).

2.6 Metoddiskussion

| studien sa genomfordes faltstudier for att komplettera intervjumaterialet. Observationer och
informella samtal genererade som mest input i borjan av datainsamlingen. Faltstudierna genererade
framst enklare iakttagelser och insikter som var vardefulla for att skapa sig en snabb uppfattning och
overgripande utgangspunkt. Tack vare faltstudierna hade jag skaffat mig en dvergripande forstaelse
for hur saker och ting fungerade pa foretaget innan jag inledde de langre och djupare intervjuerna.
Pa sa vis fick jag ett storre utrymme att fokusera pa de intressanta bitarna i intervjutillfallet.
Faltstudierna gav dock inte lika mycket i de senare skedena av arbetet da jag redan var insatt i hur
foretaget fungerade pa dvergripande niva.

Under studien sa intervjuades ett urval av konsulter, saljare och konsultchefer. Det genomférdes
av praktiska skal dock inga intervjuer med hégre ledningsbefattningar inom EVRY. Hade jag gjort
intervjuer med roller pa hogre niva hade jag kunnat gora fler jamforelser om hur synen pa innovation
skiljer sig mellan olika befattningar i féretaget.

Vad innovation &r pa ett foretag tenderar att forandras 6ver tiden. Det som ar nytt idag kan vara
gammalt i morgon. Muller et al. (2012) skriver dessutom att ett foretags arbete med innovation
forandras over tiden. Innovation kan liknas vid en mognadsprocess dar foretaget successivt blir
battre pa att forvalta innovation. Denna studiens datainsamlingsperiod strackte sig 6ver tre manader.
Detta ar for kort for att skapa sig en uppfattning fér hur innovation och arbetet med innovation
forandras over tiden. Det ar dock tillrackligt for att ge en overgripande forstaelse fér vad innovation
ar pa IT-konsultforetag, vilket var syftet med studien.



3. Teori

Nedan beskrivs studiens teoretiska referensram. Teorin har anvdnts som utgdngspunkt for
intervjuerna, till att beskriva studiens férhallningssdtt samt till att férklara nédvéndiga begrepp.
Avsnittet inleds med att beskriva vad innovation dr samt hur processen for innovation ser ut. Dérefter

beskrivs konsultverksamhet och avslutningsvis presenteras ramverket Business Model Canvas som till
stor del influerat studiens innehdll.

3.1Vad ir innovation?
Definition av innovation

Baregheh (2009) definierar innovation som “en flerstegsprocess déir organisationer omvandlar idéer
till nya eller férbdttrade produkter, tiéinster eller processer i syfte att utvecklas, konkurrera och
sdrskilja sig pd marknaden.”

Att innovation ar en flerstegsprocess innebar att innovation inte ar en enskild hdndelse utan snarare
en serie av handelser. Definitionen beskriver ocksa att innovation kan komma i flera olika former
sasom produkter, tjanster eller processer; det gemensamma ar att det ror sig om nagon typ av
fornyelse eller forbattring. Avslutningsvis innefattar definitionen ocksa att innovation i forlangningen
behover ha ett syfte; sdsom att utvecklas, konkurrera och sarskilja sig pa marknaden (ibid).

Kreativitet Entrependrsskap
Uppfinna — Innovera — Utnyttja/realisera

Figur 1 - Egentillverkad modell, innovation

Innovation kan beskrivas som en kombination av kreativitet och entrependérsskap eller att uppfinna
och att utnyttja (se figur 1 ovan) (ibid).

Produkt och marknadsmatrisen

Ett satt att klassificera innovation ar att diskutera hur man tar till sig nya kunder och utvecklar nya
produkter eller tjanster. Produkt och marknadsmatrisen (se figur 2 nedan) beskriver de olika
kombinationerna som finns i att satsa pa nya kunder och nya produkter. Matrisen visar att man inte
nodvandigtvis behoéver slass om sma marginaler pa en etablerad marknad utan att det alltid finns ett
utrymme att bredda sina affarer (Kotler & Armstrong, 2013).

1. Produkt/tjanste-
utveckling

Ny

produkt/tjanst produkt/tianst

2. Diversifiering

3. Vaxa pa befintlig

marknad 4. Marknadsutveckling

Befintlig

Befintliga kunder Ny kunder

Figur 2 - produkt och marknadsmatrisen (Kotler & Armstrong, 2013)



| kvadrant 1 (produkt/tjansteutveckling) finner vi de verksamheter som i férsta hand fokuserar sin
innovativa kraft pa att utveckla sina produkter. | kvadrant 2 (diversifiering) finner vi de som vagar ta
sig ut pa djupt vatten och utveckla nya produkter/tjanster for helt nya kunder. | kvadrant 3 (véxa pa
befintlig marknad) finner vi de som satsar pa en mer inkrementell innovation inom ramarna for
befintliga produkter/tjanster och befintliga kunder. Detta ror sig vanligtvis om en aktér som redan
funnit sin nisch pa en mogen marknad. | kvadrant 4 (marknadsutveckling) finner vi avslutningsvis de
som satsar mycket hart pa kunder som har en potential att vaxa (Kotler & Armstrong, 2013).

3.2 Innovationsprocessen

Muller et al. (2012) beskriver att innovationsprocessen (se figur 3 nedan) kan beskrivas i tre steg:
inspiration och input, urval av idéer samt utveckling och kommersialisering.

Inspiration och
input

»

Utveckling och

L Urval av idéer
kommercialisering

Figur 3- Egentillverkad modell, innovationsprocessen

Inspiration och input

Det forsta steget for innovation &r att inspirera de anstéllda. Malet med detta steg ar att uppna sa
mycket bra idéer som majligt, bade inkrementella och radikala. Dessa idéer kommer senare att vara
frona for den senare utvecklingen. For att idéerna ska leda till nagot behover de vara knutna till
kundbehov och generera engagemang hos de anstallda. Ifall ett foretag inte tillverkar tillrackligt
mycket idéer eller ifall idéerna inte ar tillrackligt nya och spannande sa har man ett problem. For att
lyckas med detta steg bor man se 6ver alla sina kallor till ny kunskap och nya insikter. Bra kallor till
kunskap kan vara experter, prognoser, marknadsundersdkningar eller att workshops eller
forelasningar halls. De anstallda kan ocksa fa tillgang till ny kunskap och inspiration pa massor eller
genom att man anvander verktyg for kreativitet sdsom scenarioplanering (ibid).

Urval av idéer

Det ar viktigt att lata tillrackligt manga olika intressenter vara med och bidra till urvalet av idéer.
Grupper eller individer med liknande varderingar, perspektiv och bakgrund tenderar att komma med
liknande idéer. Helst vill man lata personer med olika bakgrund vara delaktiga i att bidra till urvalet av
idéer (ibid). Det gemensamma for innovativa organisationer ar att de forstatt att det inte &r
organisationen som dr innovativ utan summan av personerna i den. Utan manniskor som tanker och
agerar kan ingen organisation vara innovativ (Dobni, 2008). Att involvera de anstallda i innovation &r
ett satt att na framgangsrik innovation, inte minst inom tjanstebaserade organisationer. De anstéllda
har vanligtvis en stor expertis om kundernas behov och ny teknik. Det dr de anstallda som forst
upptacker mojligheter for innovation (Jong & Vermeulen, 2003).

For att fa battre struktur dver sitt innovativa arbete finns det satt att formellt kanalisera de
anstalldas idéer pa olika satt. Idéerna behover granskas och véljas ut. Traditionella satt att
strukturera innovation ar att satta upp en forslagslada, att utse en chef eller att skapa en
formaliserad process. Det har visat sig Idnsamt att satsa pa en formell process for innovation, trots
att de kan vara beroende av organisationens kultur. Formella satt att kanalisera innovation inom
tjansteorganisationer ar dock valdigt ovanligt. Det finns utmaningar kopplat till vem som ska granska
idéerna, hur mycket idéer som ska fa eskaleras och pa vilka premisser (ibid).



Utveckla och kommersialisera idéer
Steget for att utveckla och kommersialisera idéer behover inte nodvandigtvis ske isolerat fran de tva
forsta stegen. Innovation sker med fordel iterativt (ibid).

Att ta sina idéer hela vagen fram till marknad kan vara ett omstandigt steg. Inte alla idéer
utvecklas till att bli fullandade affarskoncept eller realiserade forandringar for foretaget. Flera saker
behover utvecklas och beskrivas sasom hur idén eller konceptet i forlangningen bidrar med varde at
kunden eller foretaget. Med andra ord vill man veta hur innovationen ska fungera och hur mycket
pengar man kommer tjana pa den. Det ar inte ovanligt att idéer Gverges redan i ett tidigt stadium
tack vare tids eller resurspress (Muller et al., 2012).

3.3 Konsultverksamhet

Definition av konsulting

Jong och Eekelen (1999) definierar konsulting som en avtalad tjanst for radgivning dar utbildade och
kvalificerade personer assisterar bestallaren for att identifiera och rekommendera I6sningar pa ett
verksamhetsproblem (ibid). Det finns orsaker till varfér konsulter hyrs in i en verksamhet. Det kan
vara att kunden inte har tillracklig kompetens eller att arbetskraften inte racker till (Simon & Kumar,
2001). For att en affar ska lyckas ar det viktigt att ha en tydlig och regelbunden kommunikation med
kunden. Utan effektiv kommunikation mot kunden blir det svart att komma 6verens om mal och l6sa
verksamhetsproblem (McLachlin, 2000).

Att sélja tjanst

Konsultprojekt kan till stor liknas vid tjanster snarare an produkter vilket innebar ett antal typiska
karaktarsdrag. Tjanster ar en serie av aktiviteter och ar pa sa vis mer abstrakta dan produkter. Detta
gor dem svarare att sélja och att kommunicera till kunden fore en eventuell affar. En tjanst
konsumeras samtidigt som den produceras vilket gor att kunden inte kan testa eller kldmma pa
tjansten fore han/hon képt den. Detta medfor att tjanster inte gar att lagra. Ett annat karaktarsdrag
ar att tjanster vanligtvis ar knutna till en viss person eller grupp och att kunden oftast ar delaktig i
producerandet av tjansten (Roodhooft & Abbeele, 2006).

Kunskapsorganisationer

Kunskapsorganisationer bestar av ett antal hogt kompetenta och professionella anstéllda vars arbete
till stora delar bestar av att samla in och omvandla information till kunskap. Kunskapsorganisationer
karaktariseras till stor del av kreativ problemldsning. Man ar beroende av individer som sitter inne pa
en stor kunskap och expertis. Medarbetarna i en kunskapsorganisation har ofta mycket ansvar och
befogenheter vilket medfor att de har en stor formaga att forma sitt eget arbete och sina
arbetsuppgifter. Konsultféretag kan ses som ett praktexempel pa en kunskapsorganisation dar
personalen ar hogt utbildad och arbetar med att I16sa problem hos kunderna (Blackler, 1995).

3.4 Business Model Canvas

Business Model Canvas (se figur 4 nedan) ar en modell som kan anvandas for ett pa ett enkelt satt
beskriva en verksamhets affarsmodell. Business Model Canvas bestar av nio olika byggblock som
representerar de olika delarna av verksamheten. De nio byggblocken ar: vardeerbjudanden,
kundrelationer, kanaler, satt att ta betalt, finansiering, nyckelresurser, nyckelaktiviteter, val av
kunder och partnerskap. En affairsmodell ar ett satt att forklara hur verksamheten levererar varde at
sina kunder och vilka finansiella konsekvenser detta har (Osterwalder et al., 2005).
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Business Model Canvas ar nedbrutet i nio olika byggstenar for att underlatta en diskussion av
verksamhetens olika bestandsdelar. Business Model Canvas kan anvandas bade for att beskriva hur
verksamheten ser ut i dagslaget (as-is) och for att spekulera hur framtiden skulle kunna utvecklas (to-
be). Pa sa vis kan modellen anvandas till att beskriva vilken innovation som kan vara aktuell fér en
verksamhet (Osterwalder et al., 2005). Business Model Canvas har anvants i denna studie for att
beskriva en konsultverksamhet och for att spekulera kring vad innovation &r pa en
konsultverksamhet.

3.4.1 Virdeerbjudande

Olika satt att sarskilja sig

Vardeerbjudandet ar orsaken till att en kund vander sig till ett foretag istallet for ett annat.
Vardeerbjudandet beskriver hur verksamheten sarskiljer sig fran sina konkurrenter genom en mix av
olika produkter eller tjanster (Osterwalder & Pigneur, 2010). Porter (1988) beskriver tre olika
typstrategierna for hur en verksamhet kan sarskilja sig gentemot konkurrenter. Dessa tre ar
kostnadsoverldagsenhet, differentiering och fokusstrategi. Kostnadsoverlagsenhet innebar att
foretaget forsoker na overlagset 1aga kostnader inom sin bransch. Kostnadsoverlagsenhet uppnas
genom att stromlinjeforma och effektivisera sin verksamhet och att satsa pa skalfordelar. Den andra
typstrategin, differentiering, handlar istallet om att utmarka sig gentemot konkurrenter med nagot
unikt, t.ex. en hogre kvalitet, en battre design eller en storre trovardighet. Differentieringsstrategin
medfor att kunderna blir mindre kadnsliga for verksamhetens prissattning. Den sista typstrategin,
fokusstrategin, innebér att foretaget fokuserar pa ett visst kundsegment. Med fokusstrategin ar
hogsta prioritet att tillfredsstéalla det utvalda kundsegmentet battre an nagon annan konkurrent
(ibid).

Grad av standardisering

En standard definieras som en samling normer eller krav for hur nagonting ska fungera. Ett
standardiserat erbjudande innebaér alltsa att man satter en gemensam norm eller gemensamma krav
for hur verksamhetens erbjudanden mot kund ska se ut. Standardisering kan bidra till
kostnadsbesparingar, enkelhet och skalférdelar. Baksidan av standardisering ar dock att formagan att
situationsanpassa sig ocksa begransas. Det dr darmed viktigt att beakta vilka aspekter av sina
erbjudanden man véljer att standardisera, det finns en risk att man héaller cementen pa fel stélle
(Kondo, 2000).



3.4.2 Kundrelationer

Relationen mellan kund och konsult

Trots att fokuset for en konsult i forsta hand bor ligga pa kunden ar en tatare relation inte intressant
ifall inte konsultverksamhetens behov kan bli tillgodosedda samtidigt. Konsultverksamhetens behov
kan vara att fa gora fler affarer, att fa bra referenser eller att ldra sig nagot pa projektet. Inte minst
behover konsultverksamheten tjana pengar pa projektet. Ett for starkt fokus pa att tjdna pengar ar
dock séallan framgangsrikt. Konsultverksamhetens férmaga att vinna nya affarer bygger pa dess rykte,
vilket de uppnar genom att gora kunden nojd. Ett gott rykte hos kunderna kan bade generera
meraffarer hos befintliga kunder och hos andrahandskontakter som kunderna ar i kontakt med
(McLachlin, 2000).

Bygga fortroende

Det ar viktigt att konsulterna bygger upp ett gott fértroende hos kunden. Ett gott fortroende hos
kunden ar nyckeln till en bra affar. Konsulterna kan uppna ett gott fortroende genom att halla tider
och I6ften om leveranser. Konsulten kan ocksa uppna fértroende genom att vara lyhérd mot kundens
behov och visa ett starkt intresse att vilja hjalpa kunden, bade med uttryckta och med outtryckta
behov. Det ar dock viktigt att konsulten kan balansera férsaljning och service for att framsta som
professionell. Lutar fokuset for mycket at att sdlja och att tjdna pengar pa kunden kan fortroendet
forsvagas (Heivert & Clark, 2000).

3.4.3 Kanaler

Synlighet mot kund

Byggblocket om kanaler handlar till stor del om hur verksamheten kommunicerar ut sitt erbjudande
till kunden. Kanalerna utgor kontaktytan mot kunden och det sattet som man bygger upp kundens
medvetenhet om verksamheten. For att na ut med sitt budskap galler det att marknadsféra sig
genom ratt kanaler. En verksamhet kan till exempel na ut till kunderna genom internet pa en
hemsida, i tidningen, pa massa eller som andrahandsreferens. Att bygga upp ett starkt varumarke
och en stark synlighet mot kunden &r kritiskt for att generera merforsaljning (Osterwalder & Pigneur,
2010).

Forsaljning

Det finns manga satt att salja sin produkt eller tjanst till en kund. Forsaljning kan till exempel ske
direkt och indirekt. Direkt forsaljning innebér att leverantoren har direkt kontakt med kunden i fraga
och gor en 6verenskommelse. Indirekt férsaljning sker genom andrahandskontakter, till exempel att
verksamhetens kund har tipsat en annan kund om ens erbjudande (Kotler & Armstrong, 2013). En
utmaning med forsaljning i konsultverksamhet ar att det ofta rér sig om komplexa eller rent av
strategiska problem i kundens verksamhet. Storre affarer staller hoga krav pa konsultverksamhetens
fortroende och dess relation till kunden (McLachlin, 2000).

3.4.4 Satt att ta betalt

Alternativa prismodeller

Ifall kunden &r hjartat for en verksamhet sa ar intaktsstrommarna dess artarer. Det finns manga olika
satt som en verksamhet kan generera intdkter pa, och mycket att vinna pa att ha ett smart satt att ta
betalt. Det &r viktigt att 6vervaga hur mycket och pa vilket satt som kunden ar villig att betala for det
som erbjuds. Satt att ta betalt ar tatt sammankopplat med risk och hur kunden varderar ens
erbjudande. Risken och vardet av produkten behéver hdnga samman med dess pris. Det gar i regel
att dela upp olika prismodeller i tva kategorier, engangsbetalningar och aterkommande betalningar.
Ett exempel pa en engangsbetalning ar fastpris. Exempel pa aterkommande betalningar ar hyra, att
betala per anvandning, licenser eller abonnemang (Osterwalder & Pigneur, 2010).



3.4.5 Finansiering
Atagandetriangeln
Att bygga kundrelationer, att skapa intdkter och att leverera varde ar inte gratis utan behdver nagon
typ av finansiering. Eklund (2010) beskriver den sa kallade atagandetriangeln (se figur 5 nedan) som
visar relationen mellan tid, pengar och nytta.

Nytta

Atagande

Tid Pengar
Figur 5 - Atagandetriangeln, Eklund 2010

Triangeln visar att storleken pa dtagandet kan beskrivas utifran hur lang tid, hur mycket pengar och
hur stor nytta det innefattar. Triangeln beskriver ocksa att dessa tre parametrar ar direkt beroende
av varandra. Ett 6kat krav pa nytta innebar till exempel i forlangningen ett 6kat behov av pengar eller
tid. Ett avkall pa tid skulle innebéara ett 6kat behov av tid eller ett tvang att minska nyttan pa det som
levereras (ibid).

Nyttodriven finansiering

Att minimera kostnader ar en viktig del av alla affarsmodeller, det ar dock mer viktigt i vissa
affarsmodeller dn vad det &r i andra. Det gar att sarskilja pa tva typer av finansiering; kostnadsdriven
finansiering och nyttodriven finansiering. | en kostnadsdriven finansiering ar kostnader det storsta
fokuset, exempel pa foretag med detta fokus ar Ryanair eller GeKas. En nyttodriven finansiering har
desto storre fokus pa att skapa extraordinart varde for kunden. Exempel pa féretag som har en
nyttodriven finansiering ar Rolex eller Aston Martin (Ostwalder & Pigneur, 2010).

Att finansiera innovation

Nytta gar att dela in i kvantitativ och kvalitativ. Kvantitativ nytta ar latt att uppskatta i ekonomiska
termer medan kvalitativ nytta dr desto svarare att uppskatta i ekonomiska termer. N6jda kunder,
ndjda medarbetare eller innovativ organisation dr exempel pa kvalitativa nyttor. Det ar svart att sdga
exakt hur mycket pengar man tjdnar pa néjda kunder eller en innovativ organisation. Da det &r svart
att beskriva vardet av innovation blir det ocksa svart att ta fram ett business case och motivera dess
finansiering (Ward & Daniel, 2006).

3.4.6 Nyckelresurser

Expertis och innovation

Vilken typ av resurser som ar en verksamhets nyckelresurser kan variera mellan olika typer av
affarsmodeller. Industriella verksamheter behover ofta stora lokaler, maskinell utrustning eller
védldefinierade processer medan en konsultverksamhet ar i desto storre behov av kompetent och
kunnig personal (Osterwalder & Pigneur, 2010). Att personalen har hog expertis kan underlatta for
att de ska kunna komma med innovativa idéer om kundens eller den egna verksamheten. En persons
expertis kan dock ocksa paverka den innovativa formagan negativt. En nischad expert kan bli Iast
kring ett visst synsatt och pa sa vis ha svarare att tanka utanfér boxen. Ibland kan till och med en
fraga fran en person utan expertis vara mer vard i innovativa syften. Kreativa idéer kan uppsta i form
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av en "dum fraga” stélld i ratt sammanhang. Det kan vara sa enkelt som: "varfor gor ni sa har”?
(Walton, 2003).

Inre och yttre motivation

En stark motivation eller drivkraft ar en viktig resurs for att individer ska vilja och kunna generera
idéer. Motivation gar att dela in i inre och yttre motivation. Yttre motivation ar motivation som kan
uppsta genom yttre stimulans, till exempel genom finansiella beléningar. Inre motivation kan endast
uppnas genom att arbetet eller syftet med arbetet gar i linje med personens egna varderingar. Ett
meningsfullt och roligt arbete ar alltsa kritiskt for att uppna inre motivation. Inre motivation dr den
viktigaste typen av motivation for att driva innovation. Yttre motivation i form av finansiella
beloningar sags till och med kunna sanka det innovativa drivet i en verksamhet (Ahmed, 1998).

Varderingar

Forutsattningarna for innovation paverkas av organisationen och dess olika deltagares varderingar.
Varderingar aterfinns bade pa individniva och pa organisationsniva. En individ bar med sig
virderingar som ir baserade pa dennes tidigare erfarenheter och livshiandelser. Aven en organisation
bar med sig varderingar som ar knutna till dess historik och hur den formerats 6ver tiden.
Framgangsrika organisationer praglas av varderingar som uppmuntrar och méjliggér medarbetarna
till att vara innovativa. Exempel pa innovativa varderingar ar att ha ett tillatande och 6ppet klimat dar
man inte behdver vara radd for att sticka ut vid motesbordet eller att lyfta en impopular asikt
(Baccarani, 2005).

3.4.7 Nyckelaktiviteter

Problemldsande férmaga

Varje affarsmodell innehaller ett antal nyckelaktiviteter. Nyckelaktiviteter kravs for att nd ut med sina
vardeerbjudanden, underhalla sina nyckelaktiviteter och for att driva runt verksamheten. For
konsultverksamhet ar problemlésande férmaga ett exempel pa nyckelaktivitet. For att kunna uppna
en problemlésande formaga kravs en val fungerande kunskapshantering och ett val fungerande
samarbete (Osterwald & Pigneur, 2010).

Samarbete

Ett satt att samarbeta ar med hjalp av tvarfunktionella team. Tvarfunktionella team hjalper till att ta
vara pa den kunskap och de kompetenser som finns inom tjansteorganisationer (Jong & Vermeulen,
2003). For att uppna innovativa losningar ar det bra att blanda in manga olika perspektiv fran olika
personer med olika bakgrund. Det &r véldigt ovanligt med personer som sjalva driver innovation fran
idé till kommersialisering. Det ar i motet mellan olikheter som spannande blandningar eller nyanser
kan uppsta. For att detta ska fungera pa ett smidigt satt sa kravs en god samarbetsformaga.
Fortroende, respekt och forstaelse for varandras perspektiv ar speciellt viktiga egenskaper for en god
samarbetsférmaga (Bannister, 2005). Konflikter ar vanligt i grupper dar manga personer med
varierade bakgrund satts samman. For att hantera konflikter pa ett konstruktivt satt rekommenderas
Ooppen kommunikation (Baccarani, 2005).

Kunskapshantering

Att ta vara pa den kunskapen som finns inom verksamheten och utnyttja den till innovation kan vara
ett satt att differentiera sig som verksamhet. En effektiv kunskapshantering bygger pa att ta vara pa
den kunskap som samlas in i verksamheten, foradla den och sprida den till de som har nytta av den.
Det kan till exempel handla om kunskap om kunden, om tekniska |6sningar, arbetssatt eller
kommande trender pa marknaden. Det handlar till stor del om att bli battre pa att samverka och
kommunicera inom verksamheten. Samverkan behover fungera effektivt bade horisontellt och
vertikalt. Horisontell samverkan sker mellan olika roller, avdelningar eller kontor. Vertikal samverkan
sker mellan operativt anstallda, chefer, ledningsgrupp och hogre nivaer (Dobni, 2008).
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Coachande ledarskap

Ett coachande ledarskap ar typiskt for kunskapsorganisationer sasom konsultverksamhet (Blackler,
1995). Ett coachande ledarskap innebar att medarbetarna delegeras vad de ska gora och darefter far
tolka fritt hur de ska genomféra arbetet. Da medarbetarna tilldelas befogenheter och ansvar genom
coachande ledarskap sa 6kar deras dgandeskap for det som ska goras. De far en storre mojlighet att
skapa sig forstaelse for verksamhetens problem. Dessutom far de ett stérre utrymme att vara
kreativa och komma med innovativa I6sningar. Ledarens roll i det coachande ledarskapet ar att satta
riktningen fér medarbetaren eller teamet. Ledaren hjalper ocksa till att facilitera, koordinera och
samordna medarbetarna sa att de kan fokusera pa det som &r viktigt. Att skapa forutsattningar och
att ta bort stérande hinder ar ocksa typiskt for det coachande ledarskapet (Ingham, 1995).

Utvardering av anstéllda, Incitamentsystem

Utvardering av medarbetarna har i regel tva syften, att ha en normerande funktion samt att ge
strategisk feedback till ledningen. | samband med att medarbetarna far feedback i samband med
utvarderingen sa sdkerstalls goda prestationer och méangden mindre goda prestationer minimeras.
Utvarderingen genererar samtidigt strategisk feedback till ledningen, ndrmare bestamt med insikter
om hur verksamhetens férmagor star i relation till de ambitioner som finns (Chavan, 2009).

Hur de anstallda utvarderas och bel6nas paverkar verksamhetens innovationskraft. Manga
organisationer ar intresserade av att deras medarbetare ska engagera sig i experimenterande
aktiviteter och innovation men utnyttjar samtidigt utvardering- och incitamentsystem som
uppmuntrar felfritt arbete och val beprévade metoder. Graden av nytankande och innovativt
beteende tenderar att 6ka med incitamentsystem som uppmuntrar risktagande, experimenterande
och genererande av idéer (Martins & Terblanche, 2013).

3.4.8 Val av kunder

Kundsegmentering

Kunderna utgor hjartat av alla affarsmodeller. Utan kunder kan inget foretag 6verleva over tid. For
att battre kunna tillfredsstalla sina kunder kan man segmentera kunderna i olika segment. De olika
kundsegmenten kan delas in utifran kundernas gemensamma behov, deras beteende eller utifran
hur deras verksamhet ser ut. Det finns manga egenskaper hos en kund som paverkar vilken typ av
service de ar intresserade av. En verksamhet behdver gora ett noggrant val rérande vilka kunder som
ar lampliga att satsa pa for att bygga sin framtida verksamhet (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Kundens syn pa IT

En av sakerna som kan komma att paverka hur intressant det ar fér en IT-konsultverksamhet att
satsa pa en kund ar kundens syn pa IT. Hur nytankande ar kunden egentligen? Weill och Broadbent
(1998) beskriver fyra olika sorters syn pa IT. Dessa fyra synsatt ar:

- Inget

- Verktyg

- Beroende

- Modjliggorande

Det forsta synsattet: “inget” innebar att kunden inte ser vardet av IT 6ver huvud taget. Denna typ av
verksamhet blir allt mindre vanlig i dagens samhille dar allt fler drar nytta av ny teknik for att gora
affarer. Det andra synsattet: “verktyg” ar att se IT som ett nddvandigt ont. Med ett verktygssynsatt
likstalls IT med elektricitet, tva hal i vaggen. Med detta synsatt ar kunden forst och fraimst intresserad
av att minimera kostnaden for IT. Med det tredje synsattet: "beroende” ses IT som nagot mer an
bara en kostnad. IT ses som nagot vardeskapande som kan hjalpa till att realisera verksamhetens
affarsstrategi. Det fjarde och sista synsattet: “mojliggorare” innebér skyhoga forvantningar pa IT.
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Med detta synsatt sarskiljer sig antagligen verksamheten mot sina konkurrenter med hjalp av effektiv
och vl fungerande IT (Weill & Broadbent, 1998).

3.4.9 Partnerskap

Orsaker till att inga i partnerskap

Det finns flera orsaker till att inga i olika typer av partnerskap och partnerskap ar ofta en del av
manga affarsmodeller. Det finns tre olika orsaker for en verksamhet att inga i ett partnerskap med
andra aktorer: att optimera resursanvandning och att uppna skalférdelar, att minimera risk och
osakerhet eller att skaffa sig tillgang till viktiga resurser eller aktiviteter. Det finns séllan nagon orsak
for en verksamhet att dga alla resurser eller att gora alla aktiviteter sjalv. Varje verksamhet har en
kdarnkompetens som sadrskiljer dem mot andra verksamheter. Det kan ofta vara vart mycket att
avgransa sig till denna karnkompetens och ta hjalp av andra till att utféra resterande saker
runtomkring (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Oppen innovation

Ett nytt omrade som enligt Chesbrough (2003) vuxit sig allt starkare inom innovationsforskning pa
senare tid dr det som kallas fér dppen innovation. Oppen innovation innebér att innovation inte
endast behdver ske inom organisationens granser. Det ar tillatet att dra nytta av andra féretag och
aktoérer utifran for att uppna en innovativ férmaga. En verksamhet kan finna hjalp utifran i alla stegen
for innovationsprocessen: i inspiration, urval av idéer eller for utveckling av idéer. Kdnner man sig
begransad av den kreativiteten som finns internt eller ifall personer kdnner att de har svart att ta
idéer hela vagen fram gar det att ta hjalp utifran (ibid).
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4. Empiri
Nedan presenteras resultatet fran den empiriska studien. Resultatet dr frémst presenterat utifran de
21 respondenternas olika uttalanden. Det empiriska resultatet inleds med en presentation av de olika
respondenterna. Ddrefter presenteras reflektioner kopplat till vad innovation dr, hur en
innovationsprocess kan fungera och kopplingar till konsultverksamhet. Sen presenteras svar relaterat
till de olika bestandsdelarna i Business Model Canvas; véirdeerbjudanden och kundrelationer till
exempel.

4.1 Respondenter

| tabellen nedan (se figur 6 — tabell Gver respondenter) presenteras studiens olika respondenter.
Respondenterna ar presenterade utifran vilket foretag de tillhér samt vilken roll de har.

Respondent Foretag Roll

1 EVRY Bl-konsult

2 EVRY Senior Managementkonsult

3 EVRY Saljare

4 EVRY Ansvarig for affarsomrade

5 EVRY Ansvarig for affarsomrade

6 EVRY Senior Affarsutvecklingskonsult
7 EVRY Projektledningskonsult

8 EVRY Affarsutvecklingskonsult

9 EVRY Saljare

10 EVRY Senior Affarsutvecklingskonsult
11 EVRY Junior Managementkonsult

12 EVRY Ansvarig for produktomrade

13 EVRY Senior Managementkonsult

14 Enfo Zystems Baseline-ansvarig

15 EVRY Ansvarig for affarsomrade

16 EVRY Art Director

17 Enfo Zystems Chief Technology Officer

18 T-Systems Saljchef

19 EVRY Senior Affarsutvecklingskonsult
20 EVRY Senior konsult

21 EVRY Konsultchef

Figur 6 - Tabell 6ver respondenter

4.2Vad ar innovation?

Ordet innovation

Respondent 5 forklarade att innovation ar ett vardeladdat ord. Innovation ar prestigefyllt och ar
garna nagot man forknippar sig med. Det ar sdllan nagon erkanner att de saknar innovativ formaga.
Ordet innovation kan samtidigt ses som nagot frammande eller hotfullt. Det &r séllan tydligt vad
innovation innebar eller vilken férandring det kan medféra.

Hogt och lagt

Respondent 20 berattade att innovation ofta forknippas som nagot nytt och revolutionerande och att
det darmed ar viktigt att klargora vilken grad av nytdnkande man syftar pa. Ett aterkommande
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pastaende var att innovation pa konsultfirmor bade kan vara stora och sma saker. Innovation kan till
exempel vara en mindre teknisk 16sning eller ett nytt satt att testa. Respondent 10 forklarade att
innovation dven kan vara en kedja av hdandelser som i slutdndan leder till en mdéjlighet att bygga
framtida affarer. Innovation kan till exempel borja i en fullspackad buggrapport eller att en kund
uttryckt ett framtida behov. Respondent 5 uttryckte att:

”Folk tror ofta att de kommit med en riktig game changer, sa dr det sdllan och sa behéver det absolut
inte vara heller. Innovation behéver inte handla om X antal heltidstjénster.”

Det &r uttalat frn ledningen att innovation gérna kan vara mindre saker. Aven de smé& sakerna ar
viktiga for foretagets formaga att bygga framtida affarer. Samtidigt finns det inget som sager att
konsulter inte kan komma med idéer som kan bli hur stora som helst. En idé fran en konsult hade
hypotetiskt sett kunnat resultera i ett helt nytt dotterbolag férklarade respondent 17.

Att 6ppna affarer

Respondent 10 forklarade att en viktig del av innovation inom konsultbolag handlar om konsulternas
formaga att "6ppna affarer”. Att 6ppna affarer ar da en konsult befinner sig inne i ett kundprojekt
och bearbetar kunden till att bredda I6sningen. Tack vare en formaga att vara proaktiv och lyhord
mot kundens behov har konsulten tagit in ytterligare en kollega eller pa nagot annat satt salt in ett
mervarde for kunden.

Forsokskaniner och paketering av tjanst

Respondent 17 forklarade att innovation kan vara att man testar befintliga erbjudanden pa nya
kunder, det vill sdga ndgon form av paketering. Innovation kan ocksa vara att man utnyttjar sina
befintliga kunder for att testa nya erbjudanden som férsdkskaniner. Respondent 4 forklarade att
fokuset for de flesta konsultbolag, speciellt EVRY, ligger pa att bygga tata relationer hos kund snarare
an att utveckla teknik. Tack vare det starka kundfokuset ar det vanligare att ny teknik utvecklas pa
befintliga kunder férklarade respondent 17. Respondent 9 berattade dock att paketeringsbiten ar
oerhort viktig for framtida affarer. Respondent 9 uttryckte att

"Konsultbolag behéver bli bdttre pd att dteranvinda det som gjorts férut och sdlja in det till fler
kunder.”

Andra gangen som en ldsning séljs in hos en ny kund &r utvecklingskostnaden betydligt lagre. En lagre
utvecklingskostnad ger stora mojligheter bade géllande l6nsamhet och tillvaxtmojligheter forklarade
respondent 9.

4.3 Innovationsprocessen

Innovation kan uppsta var som helst i organisationen

Det var ett aterkommande pastaende att innovation kan uppsta var som helst inom en konsult-
organisation. Det finns en stor innovativ kraft pa alla nivaer och inom alla roller i organisationen. Inte
minst uppstar en hel del idéer organiskt, nedifran och upp férklarade respondent 12. Konsulterna pa
operativ niva har en vardefull detaljférstaelse, till exempel en forstaelse for den tekniska I6sningen
eller for kundens behov som ar kritiskt for innovation inom konsultforetag.

Ansvaret for innovation ligger hos alla

En aterkommande utmaning under intervjuerna var att alla inte kan férdjupa sig i innovation, det
finns inte utrymme for det. Samtidigt uttryckte manga av respondenterna att det ar oerhort viktigt
att inte ett fatal individer tar pa sig ensamratt for den innovativa kraften inom féretaget. Respondent
1 forklarade att innovation ar nagot alla ska ha ratt till. Respondent 16 uttryckte att:

"EVRYs vérderingar préglas till stor del av réittvisa och att alla ska vara lika mycket véirda.”
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Att strukturera innovation

Innovation ar ingenting som uppstar av sig sjalvt, det kraver ett aktivt arbete ifall det ska bli nagot
forklarade respondent 1. Det framkom dock att det blir komplicerat att formalisera innovation i en
fast process tack vare att innovation kan vara vad som helst och uppsta hos blandade roller. Hur en
idé eller ett koncept behdver granskas eller utvecklas efter att den uppstatt beror pa vad det ar for
idé och vem som kommit med den. Respondent 9 uttryckte att:

“Det dr viktigt att stédet kan anpassas till vilken idé som behéver understédijas, det kan kréivas olika
typer av resurser.”

En idé att strukturera innovation kan vara att skapa en forslagslada. Ett inlamnat forslag skulle kunna
forvaltas och omhandertas utifran hur forslaget sag ut. Nackdelen med forslagsladekonceptet ar att
det dr underférstatt att man lamnar ifran sig sin idé, vilket inte alltid &r fallet forklarade respondent
12.

En annan idé som diskuterades under intervjuerna var att utse en faciliterande chef for
innovation. En faciliterande chef skulle kunna understddja innovation med ett guidande ledarskap
och coacha personer med idéer genom olika steg och utmaningar, oavsett vad det handlade om.
Facilitatorn skulle kunna knyta samman individer som behdvde prata med varandra och tilldela
resurser ifall det skulle behodvas. Nackdelen med facilitatorn ar att det skulle skapas en 6verlappande
maktstruktur som kranglar till styrningen i foretaget férklarade respondent 16. En facilitator kan se
valdigt fint ut pa organisationsschemat men skulle inte fungera lika effektivt i verkligheten uttryckte
respondent 16.

Flaskhalsen fér innovationsprocessen

Under intervjuerna sa visades en modell for innovationsprocessen med stegen “inspiration och input
till idéer”, ”urval av idéer” och "utveckling av idéer”. Det framkom att flaskhalsen satt i urval och
utveckling av idéer, det vill sdga att ta idéer vidare. Bade konsulter och konsultchefer berattade att
det finns en stark innovationskraft och inspiration hos medarbetarna som hade kunnat bli mycket
mer. Respondent 4 uttryckte att:

“Inom tjdnstebolag sker det underverk da man sdtter samman folk och ger dem tid, tyvdrr dr tid en
begréinsad resurs inom tjéinstebolag.”

Inom EVRY bedriver man kompetensutveckling och affarsutveckling inom sa kallade
kompetensnéatverk. | dessa natverk halls forelasningar och workshops. Foreldsningarna ar effektiva
for att utveckla kompetens och for att inspirera folk. Workshopsen ar battre till att driva initiativ och
finna losningar. Respondent 13 forklarade att workshops tyvarr inte &r sa vanligt inom natverken.
Workshops tar tid att forbereda och resultatet fran dem behdver sammanstallas. Respondent 1
menade att det dr synd att man inte har mer aktiviteter inriktade pa initiativ. Allt for ofta stannar
idéer i en diskussion om fracka saker berattade respondent 1.

Feedback
Majoriteten av respondenterna berattade att en person som kommit med en idé maste ha
mojligheten att fa feedback pa sin idé. Helst ska tiden fran att personen kommit med idén tills dess
att han fatt svar vara sa kort som mojligt forklarade respondent 14. Tar det for lang tid att fa respons
s& tréttnar man och idén rinner ut i sanden. Aven respondent 11 tryckte pa ett smidigt system for att
fa feedback. Skickar folk in idéer tillrdckligt manga ganger utan att det faktiskt leder till nagonting sa
tappar folk hoppet och lusten att bidra till innovation.

Det handlar dock inte bara om att fa svar sa fort som maijligt utan ocksa att fa tillgang till ratt typ av
respons. Respondent 6 uttryckte att:
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“Det gdller att fa tillgdng till rdtt typ av bollplank ifall man kommit med en idé. Ligger det ett for
starkt fokus paG att beskriva sin idé i kronor och éren saG dér manga idéer i onédan.”

Respondent 16 forklarade att det bade maste finnas nagon som pratar kronor och 6ren och nagon
som ar villig att diskutera idén. Att bara ha det ena eller det andra skulle bli obalanserat.

4.4 Konsultverksamhet

Koncernledning

Storre konsultverksamheter har for det mesta en strategisk koncernledning och dven ett antal
aktiedagare som har ett stort inflytande 6ver hur verksamheten ska styras forklarade respondent 14.
Det ar pa strategisk niva som marginalkraven for verksamheten satts och darmed ocksa det
finansiella utrymmet. Respondent 14, som arbetar pa Enfo Zystems, férklarade att de tillsammans
med den strategiska ledningen nyligen kommit éverens om lagre marginalkrav for verksamheten. Det
lagre marginalkravet syftade till att skapa ett storre utrymme for innovation. Respondent 14
uttryckte att:

"Nu gdller det bara att férvalta det utrymmet fér innovation vi blivit tilldelade.”

Respondent 10, som arbetar pa EVRY, uttryckte att det inte alltid 4r rekommenderat att soka lagre
marginalkrav hos hogsta ledningen. Det finns en stor risk med att séka hjalp pa hogre ort, man skapar
stora forvantningar och kan latt ocksa fa skarp och hangslen (en mer kontrollerad styrning) pa kopet.

Konsultchefer

Respondent 13 berattade att en stor del av konsultchefernas arbete utgors av operativt arbete och
att halla bolaget 6ver ytan. Respondent 11 férklarade dock att det skiljer sig mycket i vilken grad
konsultchefer uppmuntrar innovation. En del uppmuntrar innovation valdigt mycket och tillater
garna att konsulten engagerar sig i nagot annat dn beldggning fér en kort stund. Andra ser inte alls
meningen med att engagera sig i nya I6sningar eller koncept om konsulten redan ar belagd hos kund.
Respondent 5, som ar konsultchef, tillade att konsultchefer och séljare lyssnar och ar mer mottagliga
an manga konsulter inbillar sig. Respondent 17 uttryckte att:

“Det kan ldtt bli kontroversiellt ndr man bérjar rycka i debiterade konsulter. Synen pd risktagandet dr
dock helt och héllet caseknutet. Kommer en konsult med en bra och attraktiv idé uppmuntrar man
saklart det.”

Respondent 11 foérklarade att det handlar om ett mod och en vilja bade hos konsulter och hos
konsultchefer att engagera sig i nya initiativ. Att uppmuntra och engagera sig i mer innovation kraver
ett shift of mindset och en vilja att ta sig ur den gamla modellen. Respondent 16 berattade att det ar
synd att EVRY inte ar en skillsorienterad verksamhet, det vill sdga att konsultchefen har liknande
expertis som konsulten. Att konsultchefer och konsulter har valdigt olika expertis kan tendera att
forsamra deras mojlighet att relatera till varandra. Respondent 16 forklarade ocksa att
konsultcheferna garna skulle avsatta mer tid for spontana samtal med konsulterna. Det var
aterkommande att relationen mellan konsulter och konsultchefer ar valdigt viktig och att det behdvs
en Okad forstaelse fran bada parter om varandras utmaningar.

Saljare

Det var aterkommande att forsaljning tenderar att vara en begransande faktor for att bygga framtida
affarer inom konsultverksamhet. Flera respondenter uttryckte att sdljet inom konsultverksamhet kan
liknas mer vid en ordermottagning an det proaktiva séljet som ar dnskvart. Respondent 3, som sjalv
ar saljare, uttryckte att:
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“Ifall kunderna kommer till oss och ber oss férklara hur de kan utveckla sin verksamhet ér det ett
tydligt tecken pd att vi inte salt fé6r mycket till dessa kunder.”

Saljarna behover vara ute och aktivt jaga hos nya och befintliga kunder. De behover skjuta
hagelskurar och inte vara radda for att lyfta luren och ringa personer man inte varit i kontakt med
tidigare berattade respondent 3. Formagan att yra upp damm och att skapa mojligheter ar oerhort
mycket vart for foretaget forklarade respondent 4, som ar ansvarig for ett av EVRYs affarsomraden.

Det var aterkommande att sélj kan vara ett oerhort komplext jobb och det finns manga minor att
trampa pa som utesluter framtida affarer tillsammans med kund. Respondent 2 uttryckte att:

“Sdljarna har inte alltid all n6dvdndig expertis fér en viss bransch, en viss kund, en viss I6sning eller
for en viss typ av avtal for att fa till en ny affér.”

Det var aterkommande att sdljarna med stor fordel borde arbeta mer med att ta vara pa den
kompetensen som finns inom foretaget. Manga konsulter har en férmaga att bidra med sin expertis
och en mdjlighet att forebygga onddiga misstag.

Konsulter

Inom konsultverksamhet ar det allmant vedertaget att konsulten bér ett stort eget ansvar. Det var
aterkommande att konsulten ansvarar for sin egen kompetensutveckling, sitt personliga natverkande
och sin formaga att driva pa initiativ och |6sa problem. Nagot som inte var till synes lika vedertaget
var konsultens ansvar att engagera sig i sdlj. Respondent 9, som ar saljare, uttryckte att:

“Manga konsulter uppfattar sélj som ndgot fult, som ndgot man helst inte vill férknippa sig med.”

Respondent 18, som &r sdljchef pa T-systems forklarade att konsulterna ar den stérsta saljkaren och
det ar deras ansvar att vara lyhord mot kunden och dess behov. Salj borde ses som nagot fint, som
en mojlighet att vara med och bygga foretagets framtid. Salj ar nagot fullt naturligt och behover inte
handla om vaskdangare med rolex-klockor eller snikna bilférsaljare férklarade respondent 18.

4.5 Vardeerbjudande

Ataganden

Ett aterkommande pastaende var att ataganden ar en viktig del av konsultverksamhetens framtid.
Vad ett atagande egentligen innebar var inte lika entydigt. Ett dtagande kan vara att sélja en
paketerad tjanst, att salja ett team, att sdlja en paketerad |6sning, att salja kunskap eller att salja
varde. Det gemensamma for alla dr dock att det handlar om att ta pa sig ett stérre ansvar eller ett
storre atagande hos kunden. Respondent 2, som &r senior i sin konsultroll, berattade att det inte ar
nagot nytt att efterstrava ataganden, det ar nagot konsultverksamheter gjort de senaste 10-20 aren.
Kundernas intresse att lata konsulter ta ett storre ansvar och storre dtaganden gar enligt respondent
2 i trender. Trenderna att Iata konsulter ansvara fér verksamhetens IT foljer konjunkturtrender och
ledningens vilja att sjalva ha kontroll. Ibland vill kundens ledning istallet fokusera pa sin
karnverksamhet och da ar det mer sannolikt att konsulterna far ansvara for storre IT-ataganden.

Standardiserade erbjudanden
Det kan vara lonsamt att foérsoka ateranvanda mer da man tar fram erbjudanden till kunden
forklarade respondent 9. Stora delar av arbetet att ta fram offerter och erbjudanden sker likadant
fran gang till gdng och tal att standardiseras. Att ha en del fardigutformade erbjudanden mot kund
kan bade forenkla for séljare och ge kunden en tydligare bild om vad de kan tankas képa. Det
framkom att inte endast tekniska losningar gar att paketera. Det gar dven att paketera tjanster,
tidigare erfarenheter (referenscase), vilka verktyg man anviander med mera forklarade respondent 9.
Det var aterkommande att det kan vara en utmaning att satta en lagom grad av standardisering
pa lésningar och erbjudanden. Respondent 8 uttryckte att:
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“Det finns alltid grédnser for standardisering, det behdvs alltid nagon typ av kundanpassning, frégan
dr hur mycket?”

Det framkom av intervjuerna att standardisering kan variera fran att sélja in en paketerad molntjanst
till att salja luft (att komma in helt forutsattningslost). Viktiga aspekter att 6vervaga ar hur kunderna
egentligen skiljer sig och vad som &r aterkommande. Det galler att tanka efter var man haller
betongen forklarade respondent 6. Att man kommer in i olika skeden och att kunderna eftertraktar
olika saker gor ocksa standardiseringen mer komplicerad. Att kunna erbjuda standardiserade tjanster
kan dock vara ett smart satt att vinna nya affarer, inte minst hos mindre kunder som inte har rad
med dyra anpassningar férklarade respondent 14.

4.6 Kundrelationer

Ta sig upp i ndringskedjan

Ett aterkommande pastaende var att atagandeaffarer kraver att man "tar sig hogre upp i
naringskedjan”. Respondent 3, som ar saljare, forklarade att det till viss del kan kvitta hur bra séljarna
ar ifall den mottagande kundkontakten inte har ratt befogenheter att inleda ett dtagande. Bast
forutsattningar for atagandeaffarer finns pa direktoérsniva dar kundens affarsstrategier diskuteras.
Det ar dock inte enkelt eller gratis att ta sig upp i naringskedjan. Att forflytta sig fran att vara en
ordermottagning till att vara en strategisk partner staller nya krav pa den bakomliggande
organisationen. Respondent 9 uttryckte att:

“Att sdlja ett helhetsdtagande dr inte lika enkelt som att sdlja en resurs. Det krdvs ndgot mer fér att
sdlja ndgot som i slutdndan ska kosta flera miljoner.”

Respondent 18, som har 6ver 15 ar erfarenhet av sélj och har specialiserat sig inom “complex
solution selling” uttalade sig om fragan. Han forklarade att direktorer endast ar intresserade av en
sak; pengar. Utmaningen for konsultbolaget ar att pa ett effektivt satt forklara hur deras erbjudande
kan bidra med ett varde for kundens verksamhet och i forlangningen leda till 6kade intakter och
sankta kostnader. Manga konsultbolag har tyvarr en tendens att fastna i en diskussion om den
tekniska I6sningen snarare an om vardet av erbjudandet berattade respondent 18.

Uttver en formaga att diskutera kronor och 6ren hos kunderna ar det ocksa viktigt att ha tillgang
till ett starkt kunskapskapital och strukturkapital. Respondent 6 férklarade att stora foretag som
Accenture och McKinsey ofta vinner tid framfor de stora foretagens ledning genom att erbjuda den
senaste omvarldsanalysen.

Att ta sig upp i naringskedjan kraver ocksa ratt kontaktytor. Att bygga starka kontakter i stora
foretags ledningsgrupper ar nagonting som tar lang tid. Ett alternativ kan vara att rekrytera folk med
tillgang till strategiska kontakter forklarade respondent 19.

Bygga fortroende till kunden

For att lyckas salja in ett stort atagande hos kunden géller det ocksa att vara kaxig och sdga att man
har en formaga att leverera. Pa Accenture lovade man bort en hel del till kunden och ibland
misslyckades man ocksa forklarade respondent 18. Utover att vara kaxig behovs samtidigt ett starkt
fortroende fran kundens sida. Ett innovativt affarserbjudande ar inte vart nagot ifall ingen tror pa
det. Ett satt att Overtyga kunden ar att pavisa sin trovardighet med tidigare referenscase, att man har
klarat av liknande saker férut forklarade respondent 3. Ett annat satt ar att visa upp en sa kallad
”Minimum Viable Product”, som &r en enklare presentation av vad som erbjuds. Ett tredje satt ar att
rakna hem sitt erbjudande och med logik bevisa dess varde i form av ett sa kallade ”Proof of
Concept”. Det finns manga satt att vinna kundens fortroende och det behéver inte nédvandigtvis ske
Over en natt. Respondent 19 uttryckte att:

“Strategiska kundrelationer byggs inte éver en natt.”
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Precis som att det finns satt att bygga fortroendet for kunden finns det ocksa satt som minskar
kundens fortroende. Respondent 10 forklarade ett koncept som kallas “Vendor Lock-in” som handlar
om att lasa in kunden i ett avtal. Har man otur gor kunden allting for att ta sig ut ur avtalet for att pa
sikt bli fri. Det kan liknas vid att kunden och leverantor jagar varandra runt ett trad forklarade
respondent 10. | dessa fall blir det inte mycket tal om innovation eller spdnnande affarsmojligheter.

4.7 Kanaler

Varumarke

For att fa engagera sig i innovation hos kunden kravs det att man uppfattas som en innovativ partner.
EVRY har historiskt sett fokuserat mycket pa systemutveckling och projektledning och forknippas
darmed mycket med detta idag forklarade respondent 10. Att dndra kundernas syn pa EVRY kraver
att foretaget blir battre pa att visa upp sin innovativa sida. Ett aterkommande pastaende var att EVRY
har mycket att ge ifall kunderna ar intresserade. Flera respondenter poangterade att EVRY behdver
bli battre pa att marknadsfora och kommunicera sitt varumarke mot kunderna.

Referenscase

Att visa upp referenscase kan vara ett satt att inge fortroende mot kunden. Respondent 9 férklarade
att man borde ha en process for att ta fram referenscase. Redan da man inleder nya relationer med
kunder borde man 6vervaga hur nya referenscase kan skapas. Det géller att satsa pa de relationerna
och de affarerna som ar viktiga for foretagets framtid; inte bara rent finansiellt utan dven ur ett
innovativt syfte. Respondent 9 forklarade att man borde komma éverens med kunden redan i ett
tidigt skede hur affaren ska bli ett skolboksexempel pa hur ett projekt ska levereras. Detta ar ett satt
att som foretag skriva sin egen historia och bli battre pa att forklara vad man kan leverera berattade
respondent 9.

4.8 Satt att ta betalt

Bemanningsfrihet

Det storsta syftet till att ta sig mer mot dtagandeaffarer eller alternativa prismodeller &r att uppna
bemanningsfrihet forklarade respondent 5. | en dtagandeaffar ligger fokus pa vad som ska levereras
snarare an vem som levererar det. | en traditionell konsultaffar har kunden inflytande 6ver vem det
ar som ska arbeta med sitt uppdrag och det blir dirmed ocksa naturligt att diskutera denne
personens timkostnad. Arvoden ar knutet till personen medan andra prismodeller istallet ar knutet
till vad som levereras. Alternativa prismodeller kan vara ett satt att komma bort fran fokuset pa vem
som utfor uppdraget och pa sa vis uppna bemanningsfrihet.

Att forklara vardet av sina erbjudanden
Ataganden och alternativa prismodeller stiller hogre krav pa att diskutera virdet av ens
erbjudanden. Respondent 2 uttryckte att:

“Istdllet for att radda upp sina konsulter da kunden gér en férfrdgan behéver man rikna ut och
férklara for kunden vilket véirde ens erbjudande har, gérna i finansiella termer.”

Pa hogre niva ar man framst intresserad av rent monetara termer férklarade respondent 3. For att
kunna forklara detta behover ett antal managementkonsulter forst aka ut till kunden och rékna ut
hur mycket de kan spara eller tjana in. Detta ar dock langt ifran gratis och de flesta
managementkonsulterna ar belagda hos kund fortydligade respondent 3.

Att agera forsdkringsbolag

Ataganden innebér ocksa ett storre ansvarstagande forklarade respondent 19. Att sélja en
resurskonsult pa arvode per timme innebar att kundens kostnad och konsultverksamhetens kostnad
ar tatt sammanlankade. Kunden tacker konsultverksamhetens personalkostnad oavsett hur projektet
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skulle ga. Skulle projektet ga at skogen hade det varit kundens huvudvark, inte konsultbolagets
forklarade respondent 10. Ataganden forflyttar ddremot ansvaret och risken till konsultbolagen.
Konsultbolaget agerar forsakringsbolag for kunden i en dtagandeaffar. Kunden betalar till exempel
fastpris eller genom en prenumeration i utbyte mot ett I6fte att leverera ett visst varde, en viss
helhet.

4.9 Finansiering

Kundfinansiering

Det framkom av intervjuerna att fa konsultverksamheter har nagon budget eller avdelning for
innovation, marknadsféring eller pre-sale. Istallet bygger konsultverksamhet pa att kunden
finansierar majoriteten av den innovativa utvecklingen. Att kunden tar pa sig finansieringen av den
innovativa utvecklingen ar saklart bade en styrka och en trygghet for konsultverksamheten. Denna
generositet bygger pa ett langsiktigt, strategiskt forhallande dar man bade ger och tar. Respondent
12 berattade att man forsoker ge tillbaka till kunden sa att den inte kanner sig lurad. Det ar ocksa
viktigt att minimera tiden for konceptutveckling.

Vad som ska utvecklas och siljas sker till stor del i samrad med kunden. Hur stor del av den
innovativa utvecklingen som ska finansieras internt beror till stor del pa vilken affar det ror sig om.
Infrastrukturella I6sningar gar att standardiseras, paketeras och utvecklas i mycket hég grad innan de
moter kundens verklighet. Kunskapsbaserade eller situationsanpassade I6sningar kan inte utvecklas
lika mycket innan kunden blandas in forklarade respondent 8.

Den finansiella verkligheten

Det var aterkommande att konsultverksamheter idag har harda begransningar i sitt finansiella
utrymme. Flera personer berattade att det inte finns nagon oandlig kista med pengar att grava ur.
Dagens marknad erbjuder en hard konkurrens som innebar att man maste utratta mer med hjélp av
mindre. Respondent 14, som arbetade pa Enfo Zystems, forklarade att finansiering ar den oavkortat
mest begrdnsande faktorn for innovation pa konsultbolag. En stor del av konsultverksamhetens
arbete handlar om att técka sina I6nekostnader och sa behdver det till stor grad ocksa fortsatta.
Respondent 4 uttryckte att:

”De férsta fyra dagarna i veckan handlar om att técka bolagets kostnader, det dr férst pa fredagen
bolaget bérjar tiéna pengar.”

Respondent 13 forklarade att det ar synd att man har en sa kortsiktig syn pa finansiering inom
konsultbolag. Hade man vagat satsa pa nya och framgangsrika affarer hade man kanske tackt sina
kostnader redan pa torsdagen. Respondent 4 berattade pa sin andra intervju att man sjalvklart inte
tackar nej till ett erbjudande om nya, framgangsrika affarer ifall nagon presenterar det.

Behovet av finansiell uthallighet

Respondent 14 berattade att innovation inte ar gratis. Att ta sig till en mer innovativ kultur kostar
massor. Det kan vara kostnader att strukturera upp en ny organisation, kostnader att ta fram nya
prismodeller, nya avtal eller nya produktblad. Férandringsarbetet mot en innovativ organisation kan
ocksa vara enormt krdavande, bade finansiellt och emotionellt. Respondent 14 uttryckte att:

“Att férdndra organisationens kultur dr som att flyga ett propellerplan och vilja byta till jetmotorer
utan tillstand att landa.”

Att ta en idé fran inspiration till insald hos kund ar inte heller gratis. Det var aterkommande att idéer
behover inkuberas, forvaltas och utvecklas innan de kan lyfta. En person kan till exempel behéva
prata med en annan och en del workshops kan behova hallas.

Det behovs dven en finansiell uthallighet dven efter att idéer lyft. Respondent 19 foérklarade ett
handelseférlopp som han menade var vanligt inom konsultverksamhet: Ett antal konsulter utvecklar
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tillsammans en ny innovativ produkt eller tjanst mot en ny eller gammal kund. Det nya
affarskonceptet ar successivt pa vag att fa fart men har som férvantat ett antal barnsjukdomar. Ett
par manader in i projektet sa erbjuds en fast anstéllning pa ett stérre bolag, t.ex. Volvo, i 6ver 2 ar.
Sakra inkomstkallor ar valdigt attraktivt inom konsultverksamhet, sa man tackar ja. Tjdnsten erbjuds
till det nya affarskonceptets mest drivande entreprendr, det ar trots allt han som Volvo ar mest
intresserad av. Tyvarr medfor detta att det nya affarskonceptet glider ut i sanden.

Respondent 7, som varit med och paketerat ett metodkoncept, forklarade att han upplevt detta
handelseférlopp nyligen. Han forklarade att han i samband med utvecklingen av metodkonceptet
blev erbjuden en fast konsulttjanst pa ett stérre foretag. Som tur var hade respondent 7 en formaga
att formedIa sin tro pa det paketerade metodkonceptet till sin konsultchef. Detta resulterade i att
han fick fortsatta engagera sig i det paketerade metodkonceptet, det var trots allt en bra framtida
mojlighet.

Innovation vid sidan av beldggning

Ett aterkommande problem var forutsattningarna att engagera sig i innovation vid sidan av en hog
belaggningsgrad. Respondent 6 forklarade att fa personer ser meningen med att innovera sa lange
man har en hog beldggningsgrad; man &r “fat and happy”. Det finns inte heller nagon ork eller lust att
arbeta utover sin 40 timmars arbetsvecka. Respondent 16 uttryckte att:

“Ett féretag med en beldiggningsgrad pd éver 70% dr ett sjukt bolag, fokus borde inte ligga pa
beldggningsgraden utan att héja arvodena.”

Respondent 4 forklarade att beldaggningsgrad och innovation inte nédvandigtvis behdver ga emot
varandra. Trots att en konsult &r belagd hos kund kan han/hon gédrna engagera sig i innovation,
merforsaljning och affarsutveckling. Varfor skulle inte kundens utveckling och det egna bolagets
utveckling kunna ga hand i hand?

4.10 NycKelresurser

Leaders och followers

Ett aterkommande pastaende var att alla inte &r lika drivna till att engagera sig innovation. En del
sitter hellre och vantar pa att saker ska hdnda medan andra har ett starkt engagemang och aktivt
skapar sin omgivning. Det finns bade leaders och followers. Respondent 17 uttryckte att:

“En del krigar och bidrar till innovation oavsett vilka férutsdttningar de har, oavsett om de inte har
det finansiella utrymmet eller oavsett om ndgon annan tror pa deras idé.”

Samtidigt finns det en del personer som behover ha avsatt tid, en spark i baken och en klapp pa axeln
for att de ska engagera sig i innovation. En del ar nog mer sugna pa att engagera sig i sin personliga
utveckling snarare an foretagets utveckling berattade respondent 2. Det ar viktigt att man gor sitt
basta att linjera foretagets intressen med de anstalldas intressen forklarade respondent 14.

Respondent 4 forklarade att man inte nédvandigtvis behdver gora en hard indelning av leaders
och followers. Ingen person ar alltid aktiv eller alltid passiv utan manniskors vilja och engagemang
varierar 6ver tiden. Den som ar passiv i det ena laget kan mycket val vara drivande i det néasta.
Respondent 16 berattade att man absolut inte ska dela in foretagets innovationskraft i ett A-lag och
ett B-lag och att man helst ska undvika att stampla folk som leaders eller followers.

Shift of mindset

Respondent 15 forklarade att innovation till stor del &r en fraga om varderingar. Den storsta
begransande faktorn for innovation ligger inte i finansiering utan i de varderingar som praglar
organisationen. En av de storsta utmaningarna for innovation ar att tanka nytt pa ett nytt satt, att se
utanfér ramarna. Respondent 10 forklarade att manga ar vana och trygga vid att arbeta med den
traditionella modellen som kretsar kring resurskonsulting. Respondent 1 uttryckte:
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“Att ta sig mot ett nytt sdtt att géra affdrer eller mot en mer innovativ organisation kréver ett shift of
mindset pd alla nivéer inom bolaget.”

En stor utmaning ligger i att olika individers mognadsgrad skiljer sig nar det kommer till innovation.
En del har langt kvar att gd medan andra redan engagerar sig i framtida affarer i dagslaget forklarade
respondent 1. Detta gor det svart att ge nagra entydiga riktlinjer for hur innovation kan ledas pa
detaljniva.

Respondent 7 forklarade att det galler att skapa ett klimat som uppmuntrar innovation och
utbyte av idéer. Det behover finnas ett 6ppet klimat dar man kan diskutera saker, bade stort och
smatt. Samtidigt maste det finnas ett forlatande klimat dar det &r okej att experimentera och gora
misstag.

Nischade experter

Under faltstudierna framkom det att konsultverksamhet till stor del &r indelat efter avgransade
expertomraden. Detta &r ett resultat av att kunderna manga ganger efterfragat unika experter som
resurser inom olika projekt. Respondent 10 uttryckte att:

“Det dr en styrka att vi har mycket experter inom féretaget och dessa kommer behévas dven i
framtiden.”

Respondent 19 forklarade dock att en ny typ av organisation behover formeras for att man ska kunna
leverera ataganden. Respondent 20 foérklarade att nischade experter inom systemutveckling och
projektledning inte ar tillrackligt for att man ska kunna leverera helhetsataganden. Individuella
experter ar inte tillrackligt skalbart. Det kan behovas fler affarsutvecklande och
managementinriktade konsulter med 6vergripande forstaelse for att man ska uppna en helhet och en
formaga att skala upp sina grupperingar.

4.11 Nyckelaktiviteter

Arenor for kommunikation

Inom konsultverksamhet finns det ett antal olika arenor for kommunikation. Ett aterkommande
pastaende var att det ar viktigt att ha realistiska férvantningar pa arenorna och vad de kan bidra
med. De arenor som har kartlagts i denna studie ar; fiket, kompetensnatverk, sociala natverk,
affarsutvecklande natverk, ledningsgrupp och informella natverk. Det framkom att de olika natverken
har olika forutsattningar att bidra till kompetensutveckling, social gemenskap och framtida initiativ.
Tyvarr stannade mycket idéer i ndtverken i initiala skeden dar manga blev inspirerade men fa eller
inga idéer tog sig hela vdagen fram. Respondent 5 uttryckte att:

“Det dr viktigt att det finns tydligt uttalade férvdntningar pd att satsningarna pa olika nétverk ska
leda till resultat.”

Respondent 1 forklarade ocksa att det utdver tydliga foérvantningar behover tilldelas mandat och
organisering for att driva idéer vidare.

Respondent 20 forklarade att dven fiket, sociala natverk och informella natverk kan bidra till
framtida initiativ i form av ett essentiellt kontaktknytande mellan olika roller. Det var aterkommande
att en stor del av innovationsférmagan inom konsultbolag uppstar genom nagon typ av informella
natverk.

Behov av stotvis kompetens

Respondent 12, som ar ansvarig for ett produktomrade inom EVRY, forklarade att de ofta ar i behov
av kompetens stotvis fran den 6vriga verksamheten. D3 behovet finns att ta fram en ny offert eller
att sdlja in ett nytt koncept hos kund dr man ibland underbemannad forklarade respondent 12. D3

23



det varken finns behov eller utrymme for att anstélla nagon pa heltid dr det battre att Iana in nagon
pa kort tid. Att kunna ta in personal under kortare perioder kan bidra till en stark férmaga att
utveckla nya affarsomraden forklarade respondent 12. Det &r viktigt att underlitta det interna
samarbetet for att utveckla nya affarsomraden. Ibland racker det dock inte med de resurserna som
finns internt. Da kan ett alternativ vara att hyra in konsulter. Respondent 18 uttryckte dock att:

“Det finns ingen verksamhet som hyr in sd lite konsulter som konsultverksamheter.”

Samverkan mellan konsulter
For att uppna ett fritt flode av idéer maste man bygga tatare relationer och en tatare samverkan
mellan olika roller forklarade respondent 7. Man dr mer innovativ ndr man ar tillsammans och kan
dra nytta av varandras styrkor. En idé kan uppsta hos vilken roll som helst; hos en testare eller hos en
affarsutvecklare. Idén kan ocksa vara vad som helst; stort och litet. Beroende pa vem som kommer
med idén och vad det ror sig om for typ av idé sa skiljer sig behovet av samverkan.

Eftersom det finns mycket nischade experter inom konsultverksamhet blir behovet av samverkan
storre forklarade respondent 1. Det behovs flera olika perspektiv for att uppna ett vinnande koncept.

Samverkan mellan sdljare och konsulter

Ifall en konsult vill ha hjalp att sélja en |6sning eller ett koncept kan det vara vart att kontakta en
saljare forklarade respondent 2. En sédljare kan i motsats vara i behov av nischad expertis i vissa lagen;
till exempel for att skapa en bra offert. Behovet av samverkan mellan saljare och konsulter ar stort
nar det kommer till innovation, inte minst med tanke pa att den innovativa utvecklingen inom
konsultverksamhet forvantas bli finansierad av kunden.

Samverkan mellan kontor

Respondent 4 berattade en stor utmaning samverkansmassigt ar att bli battre pa att samverka och
samarbeta mellan olika regioner och olika kontor. EVRY &r en ratt sa ung koncern som utgors av en
rad stérre och mindre uppkopta bolag. Eftersom man inte samarbetat fére dessa uppkdp bearbetar
man en omstéllning som idag pagatt ett antal ar. Svarigheten ligger i att bli battre pa att dra nytta av
koncernens storlek och bygga skalfordelar. Det finns en enorm kompetens och kraft inom féretaget
som man borde bli battre pa att utnyttja. Det dr verraskande hur Iange bilden av de gamla bolagen
hanger kvar forklarade respondent 4.

Utvardering och incitament
Ett aterkommande svar for hur innovation bor férvaltas och uppmuntras inom konsultverksamhet ar
att se over hur de anstallda utvarderas och bel6nas. Respondent 9 uttryckte att:

“What you measure is what you get.”

Flera konsulter uttryckte att det framst ar belaggningsgrad som uppmuntras inom
konsultverksamhet. Respondent 4 forklarade att den som kan bidra till att en idé realiseras far en
beléning pa 10 000kr. Enligt respondent 6 behdvs det dock mer dn sa for att uppna en innovativ kraft
inom organisationen, beléningen eller uppmuntran behdver inte heller vara monetér. Aven
respondent 5, som &r ansvarig for ett affirsomrade, forklarade att man absolut kunnat bli battre pa
att uppmuntra och beléna innovation.

Vision och riktning

En aterkommande orsak till att innovation inte florerar mer dn vad det gor ar bristen pa en tydlig
riktning. Flera respondenter efterfragade ett fortydligande av vad det ar fér typ av innovation som
efterfragas. Att all innovation ar valkommen kanns for diffust for att det ska vara greppbart.
Respondent 7 berattade att ledningens viktigaste uppdrag ar just att satta riktningen for foretaget
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och for dess innovationskraft. Ett satt att fortydliga for folk vad de ska bidra med kan vara att lyfta
upp tidigare lyckade exempel.

4.12 Val av kunder

Beroendet till kund

Det framkom att arbetet med innovation ar beroende av kunden man arbetar med. | de fall man
arbetar mot en driven och framtidsinriktad kund har det inte varit nagra svarigheter att fa till
nyutveckling. Ibland har de anstéllda fran konsultbolaget tagit en mer aktiv roll och pushat idéer och
koncept mot kunden. Hur mycket idéer som konsultbolaget kan pusha mot kunden beror pa vilken
relation man byggt upp mot kunden 6ver tiden forklarade respondent 21.

Kundens férutsattningar
Det var ocksa aterkommande att kundernas olika forutsattningar paverkade det innovativa
utrymmet. En del kunder ar begransade av ramavtal eller offentliga upphandlingar. De kunder som ar
begransade av sadana avtal ar oftast fast fokuserade pa pris och vill dirmed inte diskutera ataganden
eller vardet av det man erbjuder forklarade respondent 18. En del kunder saknar en syn pa IT som
nagot strategiskt utan ser istdllet IT som tva hal i vaggen forklarade respondent 18. Det finns ocksa
de kunder som ar begransade av en IT-budget. Vet man om hur mycket pengar ett bolag har avsett
for ett visst projekt kan man anpassa sig till det. Ett storre bolag har ofta en storre IT-budget medan
ett mindre bolag har en mindre IT-budget. Da EVRY séljer mot stora kunder innebéar det samtidigt att
EVRY blir en relativt liten aktor i jamforelse ifall man skulle sélja mot sma kunder. Saljer man IT mot
en liten kund ar det lattare att bli en strategisk partner férklarade respondent 19.

Kunden kan ocksa begrénsas av historiken i sin verksamhet. Respondent 10 uttryckte att:

“En del kunder har en komplex infrastruktur som kan begrédnsa mdéjligheterna att diskutera
nytdnkande med leverantérer.”

Kunden har ocksa alltid ett politiskt klimat som kan influera utrymmet for IT-investeringar.
Respondent 1 forklarade att man bor vara noga med vilka kunder man véljer att gora affarer med. En
del kunder har storre potential &n andra att blicka och agera mot framtiden.

Vanda sig till olika delar inom en kund

Ett aterkommande pastaende var att man kan vanda sig till manga olika delar inom en verksamhet.
Inte minst hos stora kunder finns det ett varde av att 6vervaga verksamhetens olika bestandsdelar.
Det ar inte alltid optimalt att vanda sig till verksamhetens IT-avdelning. Respondent 18 uttryckte att:

”Det dr vanligtvis andra dn kundens IT-avdelning som ska utnyttja tekniken och som dédrmed édr mer
intresserade av dess nytta.”

IT-avdelningen ser ofta konsulter som ett hot mot sin egen existens férklarade respondent 18.
Kundens IT-avdelning kan ocksa vara mer hart styrda pa kostnad &n andra delar av verksamheten.
Det framkom av intervjuerna att man till exempel ibland vander sig mot verksamhetens HR-avdelning
eller mot dess marknadsavdelning.

4.13 Partnerskap

Akademi

Respondent 20 berattade att det skulle vara intressant att ingd partnerskap mot akademi. Ett
partnerskap mot akademi skulle vara en kontaktyta mot forskningens framkant och darmed ocksa
tillgang till innovationer som man skulle kunna produktifiera och paketera. Ett samarbete med
akademi skulle ocksa fungera som en god rekryteringsbas

Nischbolag
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Respondent 1 forklarade att man borde inga i fler partnerskap med mindre nischbolag. Ett
partnerskap med en nischleverantor skulle innebara tillgang till ny kunskap. Man skulle kunna lara sig
hur marknaden fungerar och hur det gar att bemota den med tekniska l6sningar. Som storre bolag
skulle man ocksa kunna skala upp idéer hos nischbolagen ifall det skulle visa sig intressant. Nackdelen
med att inga partnerskap med nischleverantorer kan dock vara att man kanske inte kan ta lika
mycket betalt forklarade respondent 1.
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5. Analys och diskussion

| detta avsnitt kommer de tematiserade omradena som anvénts inom teori och empiri att brytas upp i
en diskussion. Det teoretiska och empiriska resultatet sammanvdivs i en hérledning till 14 olika
pdstdenden (se avsnitt 5.1 Innovation pa konsultféretag). Ett pastdende hdrleds Gt gdngen. Ddrefter

grupperas de olika pdstdendena fér att ge fyra stycken rekommendationer Gt konsultféretag (se
avsnitt 5.2 Rekommendationer till konsultféretag).

5.1 Innovation pa konsultforetag

Det framkom av empirin att innovation inom konsultféretag bade kan vara stora och sma saker.
Innovation kan till exempel vara en mindre teknisk |6sning eller ett nytt satt att testa. Baregheh
(2009) skriver att innovation inte ar nagon enskild handelse utan snarare en serie av hiandelser. Detta
bekraftades av empirin; innovation pa konsultforetag kan till exempel vara en fullspackad
buggrapport eller att en kund uttrycker ett framtida behov. Ett satt att klassificera innovation ar att
diskutera hur man tar sig till nya kunder och utvecklar nya produkter eller tjanster. Kotler och
Armstrong (2013) beskriver detta i den sa kallade produkt och marknadsmatrisen.
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Figur 7 - Produkt och marknadsmatrisen (Kotler & Armstrong, 2013) reviderad

Respondent 10 forklarade att en viktig del av innovation inom konsultféretag handlar om
konsulternas férmaga att 6ppna affarer. Att ppna affarer handlar om att en konsult befinner sig hos
en befintlig kund och bearbetar kunden till att bredda den befintliga |6sningen (jamfor figur 7). Tack
vare en férmaga att vara proaktiv och lyhord mot kundens behov har konsulten tagit in ytterligare en
kollega eller pa nagot annat satt salt in ett mervarde for kunden. En annan form av innovation som
framkom var att man testar befintliga erbjudanden pa nya kunder, det vill sdga nagon form av
paketering (jamfor figur 7). Respondent 9 uttryckte att paketeringsbiten ar oerhort viktig for framtida
affarer och att konsultbolag borde bli battre pa att ateranvanda det som gjorts forut. Innovation kan
ocksa vara att man utnyttjar sina befintliga kunder som forsokskaniner (jamfor figur 7). Avslutningsvis
framkom det ocksa att innovation pa konsultféretag kan rora sig pa djupt vatten (jamfor figur 7) med
nya produkter pa nya kunder. Empirin indikerade att befintliga kunder inte alltid &r intresserade av

att testa nya produkter eller tjanster. Utifran ovanstaende resonemang formulerar jag studiens forsta
pastaende:

1. Innovation pa konsultféretag kan kategoriseras som dppna afférer, paketering,
férsékskaniner och djupt vatten

Under faltstudierna framkom det att konsultverksamhet till stor del ar indelat efter avgransade
expertomraden. Detta ar ett resultat av att kunderna manga ganger efterfragat unika experter som
resurser inom olika projekt. Walton (2003) skriver att personal med hog expertis lattare kan komma
med innovativa idéer for att utveckla kundens verksamhet eller den egna verksamheten. Detta gar i
linje med vad respondent 10 uttryckte; att det ar en styrka att vi har mycket experter inom foretaget
och att dessa kommer behodvas aven i framtiden. Walton (2003) skriver dock att nischade experter
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ocksa kan bli Iasta kring ett visst synsatt och pa sa vis ha svarare att tanka utanfér boxen. Empirin
indikerade ocksa att mangden nischade experter inom systemutveckling och projektledning inte ar
tillrackligt for att leverera helhetsataganden. Individuella experter ar inte skalbart for den nya
organisation som behover formeras for att man ska kunna leverera ataganden. Utifran ovanstaende
resonemang formulerar jag studiens andra pastaende:

2. Den héga graden av nischade experter inom konsultféretag kan bdde vara en styrka och en
svaghet fér innovativa syften

Det framkom av empirin att det finns manga olika nischade experter inom konsultverksamhet.
Nischade experter som har kunskap om kunden, tekniska l6sningar, arbetssatt, kommande trender,
saljprocesser, finansiella mojligheter med mera. Dobni (2008) skriver att det géller att ta vara pa den
kunskap som finns inom verksamheten och utnyttja den till innovation. For att lyckas med detta
kravs dock en effektiv samverkan mellan olika roller och positioner. Samverkan behdéver ske effektivt
bade horisontellt och vertikalt. Horisontell samverkan sker mellan olika roller, avdelningar eller
kontor. Vertikal samverkan sker mellan operativt anstallda, chefer, ledningsgrupp och hogre nivaer
(ibid). Respondent 12, som &r ansvarig for ett produktomrade inom EVRY, férklarade att de ofta ar
underbemannade for att utveckla nya koncept. For att lyckas i dessa fall géller det att kunna ta hjalp
av resten av verksamheten med hjalp av god samverkan och nara samarbeten. Att personal kan bidra
med sin expertis under kortare perioder innebar en enorm kraft for oss att utveckla nya
affarsomraden forklarade respondent 12. Bannister (2005) skriver att det ar lattare att uppna
innovativa I6sningar ifall man blandar in manga olika perspektiv fran olika personer med olika
bakgrund. Det ar i motet mellan olikheter som spannande blandningar eller nyanser kan uppsta. For
att detta ska fungera kravs dock val fungerande samarbeten (ibid). Empirin indikerade att innovation
kan uppsta var som helst inom verksamheten, till exempel hos en testare i form av en fullspackad
buggrapport. For att idén i slutdndan ska utvecklas och kommersialiseras ar det dock kritiskt att
personen som kom med idén far mojlighet att samverka med ratt person. Det framkom av empirin
att det finns ett antal forum eller arenor for att stodja samverkan inom EVRY. Dessa var fiket,
kompetensnatverk, sociala natverk, affarsutvecklande natverk, nationella natverk, ledningsgrupp och
informella natverk. De olika natverken hade olika forutsattningar att bidra till kompetensutveckling,
social gemenskap och framtida initiativ. Det framkom att mycket idéer stannade i initiala skeden men
fa idéer tog sig hela vdagen fram. Ett aterkommande pastaende var att det ar viktigt att ha realistiska
forvantningar pa de olika forumen fér samverkan ifall de ska leda till nagot. Utifran ovanstaende
resonemang formulerar jag studiens tredje pastaende:

3. For att innovation ska uppstad dr det viktigt att ha realistiska férvédntningar pa det stéd som
ges fér samverkan

Konsultverksamhet handlar till stor del om att sédlja tjanster snarare an produkter vilket innebar ett
antal typiska karaktdrsdrag. Tjanster ar en serie av aktiviteter vilka ar mer abstrakta an produkter.
Detta gor dem svarare att sdlja och att kommunicera till kunden fore en eventuell affar. En tjanst
konsumeras dessutom samtidigt som den produceras vilket gor att kunden inte kan testa eller
klamma pa tjansten fore han/hon kopt den (Roodhooft & Abbeele, 2006). For att lyckas skapa affarer
mot kunden ar det viktigt att konsulterna bygger upp ett gott fértroende mot kunden. Det ar viktigt
att kunden inte upplever att konsulterna forsoker pracka pa dem for mycket saker (Heivert & Clark,
2000). Vendor lock-in ar ett exempel dar leverantoren forsoker lasa in kunden i ett avtal berattade
respondent 10. Detta tenderar dock att forstora fortroendet och den goda relationen vilket
resulterar i sdmre mojligheter att engagera sig i framtida affarer och innovativa koncept tillsammans
med kunden.

Ett aterkommande pastaende i empirin var att konsultféretag inte har nagon egen budget for
innovation utan till stor del 4r beroende av kundens finansiering fér nytdnkande. Denna generositet
bygger till stor del pa ett langsiktigt, strategiskt forhallande dar man bade ger och tar. Respondent 12
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berattade att man forsoéker ge tillbaka till kunden sa att den inte kdnner sig lurad. McLachlin (2000)
skriver att det ar viktigt att leverantoren inte fokuserar for starkt pa att tjana pengar. Konsultforetags
formaga att vinna nya affarer bygger till stor del pa dess rykte, vilket de uppnar genom att gora
kunden nojd (ibid). Hur mycket idéer som konsultbolaget kan pusha mot kunden beror pa vilken
relation man byggt upp mot kunden 6ver tiden forklarade respondent 21. Utifran ovanstaende
resonemang formulerar jag studiens fjarde pastaende:

4. Konsultbolags innovationskraft bygger till stor del pd tdta relationer till kund

Blackler (1995) beskriver att konsultverksamheter kan ses som ett praktexempel pa en sa kallad
kunskapsorganisation. Kunskapsorganisationer bestar av ett antal hogt kompetenta och
professionella medarbetare med ett stort ansvar och mycket befogenheter (ibid). Ett dterkommande
pastaende i empirin var att konsulterna bar ett stort eget ansvar inom konsultverksamhet. Konsulten
ansvarar for sin egen kompetensutveckling, sitt personliga natverkande och sin formaga att driva pa
initiativ och l6sa problem. Empirin indikerade ocksa att konsulterna ar den storsta saljkaren och att
det &r deras ansvar att vara lyh6rd mot kunden och dess behov. Sélj borde ses nagot fint, som en
mojlighet att vara med och bygga féretagets framtid forklarade respondent 18. Utifran ovanstaende
resonemang formulerar jag studiens femte pastaende:

5. Konsulten bdr ett stort eget ansvar att driva pG innovation

Det framkom av empirin att konsultverksamheter idag lever med harda begréansningar i sitt
finansiella utrymme. Flera personer berattade att det inte finns ndgon oandlig kista med pengar att
grava ur. Pa dagens hart konkurrensutsatta marknad behover foretag uppna en formaga att utratta
mer med hjalp av mindre. En stor del av konsultverksamhet handlar om att técka sina kostnader och
att utfora ett operativt arbete som tillater en att andas. Respondent 4 férklarade att de fyra forsta
dagarna i veckan handlar om att tacka foretagets kostnader och det ar forst pa fredagen som
foretaget borjar tjdna pengar. Respondent 14 forklarade att finansiering ar den oavkortat mest
begransande faktorn for innovation pa konsultbolag. Empirin indikerade att I6sningen pa den hart
pressade situationen &r att man behover bli battre pa att forklara vardet av innovation. Ward och
Daniel (2006) beskriver att affarsnytta gar att dela in i kvantitativ och kvalitativ dar den kvantitativa
nyttan ar lattare att beskriva i ekonomiska termer an den kvalitativa. Innovation tillhér den
kvalitativa kategorin vilket gor den svar att beskriva i kronor och 6ren. Det kan vara svart att ta fram
ett bra business case och motivera finansieringen av innovation (ibid). Respondent 7 berattade att
paketeringen av ett metodkoncept 6verlevde tack vare hans formaga att forklara vardet av konceptet
for sin chef, trots erbjudande om sdkrare inkomstkallor pa ett storre foretag. Respondent 14, som
arbetar pa Enfo Zystems, forklarade att de lyckats forklara vardet av innovation for sin
koncernledning och i utbyte fatt lagre marginalkrav till att bedriva forandringsarbete. Respondent 4,
som ar ansvarig for ett affairsomrade inom EVRY, férklarade att man sjélvklart inte tackar nej till ett
erbjudande om nya, framgangsrika affarer ifall nagon lyckas argumentera for sin sak. Utifran
ovanstaende resonemang formulerar jag studiens sjatte pastaende:

6. For att beméta konsultverksamhetens hart pressade, finansiella verklighet behéver man
utveckla sin férmdga att forklara vdrdet av innovation

En av sakerna som kan komma att paverka hur intressant det &r for en IT-konsultverksamhet att
satsa pa en kund ar kundens syn pa IT. Hur nytédnkande ar kunden egentligen? Ser kunden IT som en
kritisk mojliggorare for sin framtida formaga att konkurrera? Ser kunden IT som nagot
vardeskapande eller kanske bara som tva hal i vaggen, ett verktyg som bara behover fungera och
som ska kosta sa lite som magjligt. En del kanske inte ens ser podngen med IT 6ver huvud taget (Weill
& Broadbent, 1998). Det framkom av empirin att en del kunder ar begréansade av ramavtal och
offentlig upphandling som gor dem fast fokuserade pa pris snarare an vad IT hade kunnat bidra med.
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Andra kunder kan vara lasta av en strikt IT-budget, politiskt klimat eller ett komplicerat systemarv.
Det var aterkommande att en del kunder har storre potential an andra att blicka och att agera mot
framtiden. Den empiriska studien indikerade att konsultféretags arbete med innovation ar i
beroende av den kunden man arbetar med. | de fall man arbetat mot en driven och framtidsinriktad
kund har det inte varit nagra svarigheter att fa till nyutveckling. Utifran ovanstaende resonemang
formulerar jag studiens sjunde pastaende:

7. Konsultbolag bér aktivt éverviga vilka kunder som har innovativ potential

Det ar viktigt att lata manga olika intressenter vara med och bidra till innovation. Personer eller
grupper med liknande bakgrund och referensramar tenderar att komma med liknande idéer (Muller
et al., 2012). Det gemensamma for innovativa organisationer ar at de forstatt att det inte ar
organisationen som &r innovativ utan summan av personerna i den (Dobni, 2008). Inte minst inom
tjanstebaserade organisationer har de anstallda en stor expertis om kundernas behov och om ny
teknik som &r kritisk for en florerande innovation (Jong & Vermeulen, 2003). Respondent 12
bekraftade detta da han uttryckte att konsulterna pa operativ niva har en vardefull detaljforstaelse
som ar viktig for innovation. Respondent 16 uttryckte att EVRYs varderingar till stor del praglas av
rattvisa och att alla ska vara lika mycket varda. Det var aterkommande i empirin att det ar oerhort
viktigt att inte ett fatal individer tar pa sig ensamratt for innovation inom féretaget. Det var
dessutom ett aterkommande pastaende att innovation kan uppsta var som helst inom
konsultforetag. Det finns en innovativ kraft pa alla nivaer inom organisationen. Respondent 12
uttryckte att en stor del idéer vaxer upp organiskt i verksamheten. Utifran ovanstadaende pastaende
formulerar jag studiens attonde pastaende:

8. Innovation pd konsultféretag vixer fram i alla delar av verksamheten

Majoriteten av respondenterna beradttade att den som kommit pa en idé maste fa mojligheten att fa
feedback pa sin idé sa fort som mojligt. Tar det for lang tid att fa feedback sa tréttnar man och idén
rinner ut i sanden. Langsam eller obefintlig feedback leder i forlangningen till att folk tappar lusten
och hoppet om att bidra till innovation berattade respondent 11. Respondent 1 uttryckte dessutom
att det galler att fa tillgang till ratt typ av bollplank ifall man kommit med en idé. Ligger ett for starkt
fokus pa att beskriva sin idé i kronor och 6ren sa dor manga idéer i onddan. Muller et al. (2012)
beskriver att innovationsprocessen kan beskrivas i tre steg: inspiration och input, urval av idéer samt
utveckling och kommersialisering. Att ta sina idéer hela vdagen fram till marknad kan vara ett
omstandigt steg. Inte alla idéer utvecklas till att bli fullandade affarskoncept eller realiserade
forandringar for foretaget (ibid). Under intervjuerna sa visades de tre stegen i innovationsprocessen.
Det framkom att flaskhalsen satt i urval och utveckling av idéer, det vill sdga att ta idéer vidare. Ett
aterkommande pastaende var att konsultbolag inte lider av brist pa inspiration utan snarare en brist
pa kapacitet att ta idéer hela vagen fram. Utifran ovanstaende resonemang formulerar jag studiens
nionde pastaende:

9. Flaskhalsen for innovation sitter i att ta idéer vidare

En stark motivation eller drivkraft ar en viktig resurs for att individer ska generera idéer (Ahmed,
1998). Ett aterkommande pastaende i empirin var dock att alla inte ar lika drivna till att engagera sig i
innovation. Det finns bade leaders och followers. En del sitter hellre och vantar pa att saker ska
hdanda medan andra har ett starkt engagemang och aktivt skapar sin omgivning. Respondent 17
uttryckte att en del krigar och bidrar till innovation oavsett vilka forutsattningar de har, oavsett om
de inte har det finansiella utrymmet eller oavsett om nagon annan tror pa deras idé. Samtidigt finns
det en del personer som behover ha avsatt tid, en spark i baken och en klapp pa axeln for att de
skulle engagera sig i innovation. Det ar viktigt att man gor sitt basta att linjera foretagets intressen
med de anstalldas intressen forklarade respondent 14. Hur de anstéllda utvarderas och belénas
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paverkar enligt Martins och Terblanche (2013) deras lust att bidra till innovation. Manga
organisationer ar intresserade av att deras medarbetare ska engagera sig i experimenterande
aktiviteter och innovation men utnyttjar samtidigt utvardering- och incitamentsystem som
uppmuntrar felfritt arbete och val beprévade metoder. Graden av nytankande och innovativt
beteende tenderar att 6ka med incitamentsystem som uppmuntrar risktagande, experimenterande
och genererande av idéer (ibid). Det var aterkommande i intervjuerna att utvarderingen och beldning
av anstallda spelar en viktig roll i hur innovation bor férvaltas inom konsultverksamheter.
Respondent 9 uttryckte att: What you measure is what you get. Utifran ovanstaende resonemang
formulerar jag studiens tionde pastaende:

10. Utvdrdering och incitement spelar en viktig roll for att férvalta det innovativa engagemanget
inom konsultféretag

Det var aterkommande i empirin att innovation inte uppstar utav sig sjalvt utan kraver ett aktivt
arbete. Jong och Vermeulen (2003) skriver att det finns formella satt att kanalisera de anstalldas
idéer for att fa battre struktur pa en organisations innovativa arbete. Formella satt att strukturera
innovation har visat sig Idnsamt men ar tyvarr valdigt ovanligt. Traditionella satt att strukturera
innovation ar att satta upp en forslagslada, att utse en chef eller att skapa en formaliserad process
(ibid). Empirin indikerade dock att det kan bli komplicerat att strukturera innovation i en formaliserad
process pa konsultforetag eftersom innovation kan vara vad som helst och uppsta hos blandade
roller. Hur en idé behover granskas eller utvecklas efter att den uppstatt skiljer sig fran fall till fall.
Respondent 9 berattade ocksa att det kan kravas olika resurser beroende pa vad det rér sig om for
idé. Empirin indikerade att idén om en forslagslada inte heller var optimal. En férslagslada antyder
att personen som kom med idén ska lamna ifran sig sin idé, vilket inte alltid ar fallet. Empirin
indikerade att inte heller idén om att utse en chef fér innovation var lamplig. Att utse en chef for
innovation skulle skapa en 6verlappande maktstruktur som skulle krangla till styrningen av féretaget.
Trots kritiken mot de olika satten att strukturera innovation var det 4nda aterkommande pastaende
att det behovs en tydligare riktning for innovation. Respondent 7 hdvdade att ledningens viktigaste
uppdrag ar att satta riktningen for innovation. Flera respondenter efterfragade dessutom ett mer
stodjande ledarskap fran mellancheferna. Blackler (1995) skriver att ett coachande ledarskap ar
typiskt for kunskapsorganisationer sasom konsultverksamhet (ibid). Med ett coachande ledarskap
har medarbetarna ett stort eget ansvar medan ledarens roll ar att satta riktningen for teamet.
Ledaren hjalper ocksa till att facilitera, koordinera, samordna och pa andra satt understddja
medarbetarna sa att de ska kunna fokusera pa det som &r viktigt (Ingham, 1995). Respondent 13
berattade dock att en stor del av konsultchefernas arbete utgérs av operativt arbete och att halla
foretaget Gver ytan. Respondent 11 berattade ocksa att det skiljer sig mycket i hur mycket
konsultchefer faciliterar innovation. En del konsultchefer uppmuntrar innovation i hég grad medan
andra inte alls bar med sig samma engagemang. Trots dessa sista motargument véljer jag att
formulera studiens elfte pastaende utifran ovanstaende resonemang:

11. Det dr konsultchefernas ansvar att tillimpa ett coachande ledarskap och understédja
innovation

Vardeerbjudanden ar orsaken till att en kund vander sig till ett foretag istallet for ett annat.
Vardeerbjudandet beskriver hur verksamheten sarskiljer sig fran sina konkurrenter genom en mix av
olika produkter eller tjanster (Osterwalder & Pigneur, 2010). Porter (1988) beskriver att det i regel
finns tre generella satt att sarskilja sig gentemot konkurrenter; lagst kostnad, att fokusera pa att
tillfredsstalla vissa kundsegment samt att differentiera sig med storre varde. Levererar man ett storre
varde sa blir kunderna mindre kansliga for foretagets prissattning (ibid). Det var aterkommande av
empirin att fokus inte l1ag pa kostnad utan snarare pa att erbjuda ett storre varde. Andra liknande
bud var att sélja kunskap, att sélja ett team, att sélja en paketerad tjanst eller att sélja en paketerad
I6sning. Det gemensamma och standigt aterkommande var att det handlade om ett storre ansvar och
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ett storre atagande. Ataganden innebar mojligheten att uppnd bemanningsfrihet da fokuset flyttas
fran vem som utfor arbetet till vardet av arbetet. Respondent 2 berattade att ataganden inte ar
nagot nytt utan nagot som efterstravats i manga ar hos konsultverksamhet. Trots detta var det av
empirin aterkommande att ataganden ar en viktig del av konsultféretags framtid och innovativa
inriktning. Utifran ovanstaende resonemang formulerar jag studiens tolfte pastaende:

12. Att 6verga till att sdlja ataganden dr en viktig del av konsultféretags framtid och innovativa
inriktning

Respondent 9 uttryckte att det inte ar lika Iatt att sélja ataganden som att sélja resurser, det kravs
nagot mer for att sdlja nagot som i slutdndan ska kosta flera miljoner. Satt att ta betalt ar tatt
sammankopplat med risk och hur kunden varderar ens erbjudande. Kunden behdver uppleva att
risken och vardet av produkten behdver hanga samman med dess pris (Ostwalder & Pigneur, 2010).
Empirin indikerade att ataganden innebar att konsultbolaget tar pa sig en storre risk och samtidigt
blir battre pa att forklara vardet av sitt erbjudande i utbyte mot ett hogre pris och ett storre
atagande. Respondent 2 uttryckte att istallet for att radda upp sina konsulter da kunden goér en
forfragan behdver man rakna ut och forklara for kunden vilket varde ens erbjudande har, gérna i
finansiella termer. For att kunna forklara detta behover ett antal managementkonsulter forst aka ut
till kunden och rakna ut hur mycket de kan spara eller tjana in. Detta ar dock langt ifran gratis och de
flesta managementkonsulterna ar belagda hos kund fértydligade respondent 3.

Ett dterkommande pastaende var att man behover ta sig hogre upp i naringskedjan hos kunden
for att sdlja ataganden. Bast forutsattningar for atagandeaffarer finns pa direktorsniva dar kundens
affarsstrategier diskuteras. For att salja in ett stort atagande kravs bade en stor kaxighet men inte
minst en stark trovardighet. Ataganden innebar ett stort ansvarstagande och en stor risk fér den
saljande parten. Skulle ett resurskonsult-projekt ga at skogen skulle det vara kundens huvudvark.
Skulle ett dtagande misslyckas skulle detta ligga pa konsultforetaget. Ataganden innebar att kunden
betalar for konsultforetagets I6fte att leverera ett visst varde, en viss helhet. Respondent 10
forklarade att atagandeaffarer innebar att konsultforetaget agerar forsakringsbolag for kunden.
Utifran ovanstaende resonemang formulerar jag studiens 13:e pastaende:

13. Ataganden stéller héga krav pé konsultverksamhetens formdga att ta pd sig ansvar och risk

Att bygga relationer, att skapa intakter och att leverera varde ar inte gratis utan behoéver nagon typ
av finansiering. Den férvdantade nyttan pa en investering ar i direkt relation till nedlagda resurser i
form av tid, pengar och kompetens. Ett avkall pa resurser innebar ett avkall pa nytta (Eklund, 2010).
Att minimera kostnader ar viktigt for alla affairsmodeller, men dock mer viktigt i vissa @n i andra. Det
gar att sarskilja pa kostnadsfokuserade affarsmodeller och nyttofokuserade affarsmodeller
(Ostwalder & Pigneur, 2010). Respondent 14 forklarade att innovation inte ar gratis. Att ta sig mot
en mer innovativ organisation kostar massor. Det finns kostnader rérande att skapa en ny
organisationsstruktur, att ta fram nya avtal, prismodeller eller produktblad. Det kravs dessutom ett
stort forandringsarbete for att uppna en mer innovativ organisation. Utover att det kostar att verga
till en mer innovativ organisation var det av empirin aterkommande att det kostar att utveckla och
behalla en innovativ kraft i organisationen. Att ta en idé fran inspiration till insald ar inte gratis. Idéer
behover inkuberas, forvaltas och utvecklas innan de kan lyfta. Det krdvs dessutom en finansiell
uthallighet for att halla nystartade affarskoncept och innovationer i liv efter att de startats upp.
Empirin indikerade att nystartade innovationer har ofta ett antal barnsjukdomar innan de tar fart.
Respondent 19 forklarade att nystartade innovationer allt for ofta lades ned i utbyte mot sékrare
inkomstkallor hos befintliga kunder. Respondent 13 uttryckte att det dr synd att man har en sa
kortsiktig syn pa finansiering inom konsultverksamhet. Hade man vagat satsa mer sa finns det ocksa
mer att vinna. Utifran ovanstaende resonemang formulerar jag studiens 14:e pastaende:

14. Innovation dr kostsamt och krdver en ldngsiktig finansiering
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5.2 Rekommendationer till konsultforetag

De 14 olika pastaendena har tematiserats till fyra olika rekommendationer till konsultféretag. Dessa
fyra rekommendationer ar: bygg ndra samarbeten, 1at den starkaste 6verleva, hall hogt i tak samt
investera i innovation och ta risker. Inledningsvis kan innovation kategoriseras som 6ppna afférer,
paketering, férsdkskaniner och djupt vatten. Oppna affirer innefattar konsulternas férméaga att
bredda befintliga affarer pa befintliga kunder. Paketering ar att ateranvanda befintliga |6sningar till
nya kunder. Forsokskaniner ar att testa nya erbjudanden pa befintliga kunder. Djupt vatten ar
avslutsningsvis att nya produkter eller tjanster erbjuds mot nya kunder. Detta speglar studiens forsta
slutsats:

1. Innovation pa konsultféretag kan kategoriseras som 6ppna affarer, paketering,
forsokskaniner och djupt vatten

Bygg ndra samarbeten

Inom konsultverksamhet kan den héga graden av nischade experter bade vara en styrka och en
svaghet. Nischade experter kan vara en styrka men da kravs god samverkan och ndra samarbeten.
Det ar darmed viktigt att ha realistiska forvantningar pa det stod som skapas for samverkan inom
verksamheten. Att bygga nara samarbeten ar dessutom viktigt eftersom konsultbolags
innovationskraft till stor del bygger pa tata relationer till kund. Detta speglar studiens andra till fjarde
slutsats:

2. Den hoga graden av nischade experter inom konsultforetag kan bade vara en styrka och en
svaghet for innovativa syften

3. Fér att innovation ska uppsta dr det viktigt att ha realistiska férvéntningar pa det stéd for
samverkan man skapar inom verksamheten

4. Konsultbolags innovationskraft bygger till stor del pa tata relationer till kund

Lat den starkaste dverleva

Konsultbolag lever i en hart pressad, finansiell verklighet och da ar det endast de starkaste som
overlever. Da géller det att bli battre battre pa att forklara vardet av innovation och visa att man
fortjanar att ta plats. Konsulten bar har ett stort eget ansvar att driva pa innovation. Konsultbolaget
bor dessutom aktivt 6vervaga vilka kunder som har innovativ potential. Detta speglar studiens femte
till sjunde slutsats:

5. Konsulten bdr ett stort eget ansvar att driva pa innovation

6. For att beméta konsultverksamhetens hart pressade, finansiella verklighet behéver man
utveckla sin férmdga att forklara vdrdet av innovation

7. Konsultbolag bor aktivt 6vervaga vilka kunder som har innovativ potential

Hall hégt i tak

Innovation kan vaxa fram i alla delar av verksamheten och att flaskhalsen for innovation ofta sitter i
att ta idéer vidare. Darfor blir det viktigt for konsultverksamhet att efterstrava ett klimat dar det ar
hogt i tak. FOr att uppna detta rekommenderas att man 6vervager hur utvardering och incitament
kan paverka det innovativa engagemanget samt att konsultcheferna tillampar ett coachande
ledarskap och understédjer innovation. Detta speglar studiens attonde till elfte slutsats:
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8. Innovation pa konsultforetag vaxer fram i alla delar av verksamheten

9. Flaskhalsen for innovation sitter i att ta idéer vidare

10. Utvdrdering och incitement spelar en viktig roll for att férvalta det innovativa engagemanget
inom konsultféretag

11. Det dr konsultchefernas ansvar att tillimpa ett coachande ledarskap och understédja
innovation

Investera i innovation och ta risker
Att Overga till att salja ataganden &r en viktig del av konsultforetags framtid och innovativa inriktning.

Ataganden stiller dock hoga krav pa konsultverksamhetens formaga att ta pa sig ansvar och risk. Det
visade sig att innovation ar kostsamt och kraver langsiktig investering. Konsultforetag
rekommenderas darfor att investera i innovation och ta risker. Detta speglar studiens tolfte till 14:e

slutsats:

12. Att 6verga till att sdlja ataganden ar en viktig del av konsultforetags framtid och innovativa
inriktning

13. Ataganden stiller héga krav pa konsultverksamhetens férmaga att ta pa sig ansvar och risk

14. Innovation ar kostsamt och kraver en langsiktig finansiering

De tva sista rekommendationerna; ‘investera i innovation och ta risker’ samt "hall hogt i tak’ gar emot
den rekommendationen tva ‘lat den starkaste 6verleva’. Detta speglar en inbyggd spanning som finns
rérande innovation pa IT-konsultforetag. Innovation pa IT-konsultféretag behover investeringar,
risker och hogt i tak men maste samtidigt motiveras under verksamhetens hart pressade
forutsattningar dar endast de starkaste kan 6verleva. Innovativ frihet kan ges i utbyte mot fértroende

och en férmaga att ta ansvar.
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6. Slutsatser

| den hér studien studerades fragorna: ”Vad dr innovation pd IT-konsultféretag” och ”"Hur kan
innovation férvaltas pd IT-konsultféretag?”.

En viktig del av IT-konsultforetags framtid &r att ta sig mer mot dtaganden och att leverera virde mot
kund. Detta stédller hoga krav pa ett hogt ansvarstagande och en formaga att forklara vad man kan
mot kund. Innovation pa IT-konsultféretag innebar ocksa ett starkt beroende till kund. Utan en
framtidsintresserad kund finns det ingen mening eller ndgot utrymme for IT-konsultféretaget att vara
innovativa. Innovation pa IT-konsultforetag ar ingen engangsforeteelse utan sker i en serie av
handelser. Innovation kan baorja i en buggrapport eller att nagon hort kunden uttrycka ett behov.
Innovation kan bade vara stort och smatt och uppstar hos alla positioner och roller inom féretaget.
Det finns en stark ovilja att utse ett fatal personer med ensamrétt pa innovation. Det var
aterkommande att IT-konsultforetag bor forsoka halla hogt i tak, bygga ndra samarbeten och vaga
investera i innovation. Samtidigt lever IT-konsultforetag i en hart pressad finansiell verklighet dar
man inte har rad att lata alla engagera sig i innovation, endast de starkaste dverlever.

7. Forslag till fortsatt forskning

| denna studie har jag hallit ett 6vergripande perspektiv for att besvara de breda fragorna ”Vad dr
innovation pa IT-konsultféretag?” och ”"Hur bér innovation férvaltas pd IT-konsultféretag?”. Syftet var
att ge operativt anstéllda och chefer inom IT-konsultverksamhet 6verblick 6ver omradet. Studien ger
dock inga tydliga beskrivningar av hur innovation hade kunnat forvaltas pa IT-konsultféretag. Det
finns utrymme att grava djupare i hur IT-konsultféretag skulle kunna forhalla sig till studiens olika
slutsatser. Fragor som hade varit intressant att undersoka vidare ér:

- Hur bor innovation finansieras inom IT-konsultféretag?
- Hur kan en innovativ kultur skapas inom IT-konsultféretag?

- Hur stimuleras samarbete som stodjer innovation inom IT-konsultforetag?
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