CH

ALMER

S

14 \\\
13147 \\"
{ o
W VANCES X‘?//,)ﬂ
N i
SRV

Tjanstefiering 1 ett tillverkande foretag

- En fallstudie om ett foretags arbete med prissittning och

intdktsmodeller for en ny tjanst

Servitization in a manufacturing company

- A case study of a company’s work with pricing and revenue models

for a new service

Kandidatarbete i Industriell ekonomi

ANNA ERLANDSSON
ANTON KARRMAN
ADAM LAND

AXEL REBNER
ANDREAS WEST
DAVID ASENHIELM

Institutionen for Teknikens ekonomi och organisation
Avdelningen for Innovation och R&D Management
CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, Sverige 2016-05-19

Kandidatarbete

TEKX04-16-19




Forord

Foreliggande rapport &r ett resultat av ett kandidatarbete som skrevs under varen 2016 vid
institutionen for Teknikens ekonomi och organisation pad Chalmers Tekniska Hogskola.
Studien genomfordes i samarbete med Emerson och Rosemount Tank Radar AB under
handledning av Siri Jagstedt och Hanna Rydehell, doktorander vid avdelningen Innovation
and R&D Management.

Kandidatgruppen vill forst och framst rikta ett stort tack till Felix Torner, kontaktperson pa
Rosemount Tank Radar AB, som hjélpt kandidatgruppen att driva arbetet inom foretaget.
Vidare riktas ett stort tack till alla anstdllda som bidragit med information och intressanta
tankar om organisationen och deras arbete.

Dessutom vill forfattarna rikta ett speciellt tack till handledarna Siri Jagstedt och Hanna
Rydehell som med deras engagemang, kunskap och kompetens varit en vérdefull resurs under
studiens gang.

7
"/.//, / A
. ) = /%/ [ p
et/ ety T //@
Anna Erlandsson Anton Karrman Adam Land

Adl T A 1.5 fdid.

Axel Rebner Andreas West David Asenhielm




Sammandrag

Till f6ljd av den tilltagande globala konkurrensen, dir lagkostnadsldnder konkurrerar ut
vésterlandska tillverkare, har tillverkande foretag i allt storre utstrickning borjat infora allt
fler tjinstekomponenter i sina erbjudanden for att behalla och vinna nya kunder. Med saviél
marknadsmaissiga som ekonomiska incitament finns det stora mdjligheter att 6ka foretagets
konkurrenskraft, samtidigt som 16nsamheten forbéttras. Trots dessa fordelar aterfinns
svérigheter i att lyckas med inforandet av tjanster och manga foretag misslyckas med att
realisera den ekonomiska potential som finns. Prissittning och intdktsmodeller dr i detta
avseende centrala, varfor en underskning av ett foretags arbete med dessa omraden studeras 1
denna studie.

Syftet med studien &r att undersdka och analysera ett tillverkande foretags arbete med
prissittning och intdktsmodeller av erbjudanden som inkluderar tjanster. Vidare syftar studien
till att identifiera potentiella utformningar av prissittningsstrategier och intdktsmodeller for
foretaget, samt att illustrera utmaningar som uppstér vid realisering av dessa.

Det teoretiska ramverk som aterfinns i rapporten inleds med en forklaring av nyckelbegrepp
inom rapportens berdrda omraden. Det teoretiska ramverket behandlar i stora drag olika typer
av tjanster, utformning av system som inkluderar produkter och tjénster, samt intdktsmodeller.
Aven prissittning av tjinsteinkluderande erbjudanden samt paketering av kombinerade
tjanste- och produkterbjudanden behandlas i ramverket.

Studien &r av kvalitativ karaktdr och baseras pa en fallstudie pd Emerson och dess dotterbolag
Rosemount Tank Radar AB. En litteraturstudie utfordes initialt for att samla fordjupad
kunskap inom omradena prissittning och intdktsmodeller, samt for att skapa det teoretiska
ramverket. Genom fyra djupintervjuer med anstéllda inom Emerson undersoktes dérefter
foretagets arbete med ovan nimnda omraden kring en nyligen framtagen tjénst. I ett
analyskapitel har insamlad empirisk data analyserats med det teoretiska ramverket som
utgéngspunkt och sammankopplar dirmed teori och empirisk data.

Studien visar att foretagets anvindning av kostnadsbaserad prisséttning, i kombination med en
traditionell intdktsmodell, medfor att hela virdet som produkter och tjanster tillsammans kan
astadkomma, inte fAngas upp i intdktsmodellen. Detta riskerar att begransa foretagets
intéktspotential. Studien presenterar tre alternativa intdktsmodeller och identifierar
véirdebaserad prissittning som alternativ till den kostnadsbaserade prisséttning som idag
anvénds. Potentiella utmaningar for foretaget kan bli att hitta metoder for att kvantifiera och
kommunicera vérdet av tjansteinkluderande erbjudanden, samt att férankra nya
intdktsmodeller hos kunderna.



Abstract

As a consequence of the growing global competition, where low-cost countries outcompete
western manufacturers, the manufacturing companies have started to introduce more service
components in their offerings. The reason for this is to be able to both retain current
customers as well as acquire new ones. With both market- and economic incentives for
companies, adding more services holds great potential for increasing competitiveness and also
improving profitability. However, there are difficulties involved in successfully managing to
introduce services into offerings, and many companies fail in trying to capture the true
economic potential related to these offerings. Pricing and revenue models are important in this
aspect, which is why a company's work in these areas are examined in this study.

The purpose of this study is to look into and analyze a manufacturing company’s work with
pricing and revenue models for offerings that include services. Furthermore, the study aims to
identify potential designs of pricing strategies and revenue models for the company, as well as
to illustrate the challenges that can arise from the realization of these.

The theoretical framework in the report commences with an explanation of the key concepts
for the concerned areas of the study. The framework deals with different types of services, the
design of systems that include products and services, as well as revenue models and payment
mechanisms. Pricing of service included offerings and the packaging of combined service-
and product offers are also addressed.

The study is of qualitative character and is based on a case study of both Emerson and its
affiliated company Rosemount Tank Radar AB. A literature review was first conducted for
the gathering of the deep knowledge needed in order to create the theoretical framework. The
company’s work, within the areas mentioned above, was then studied by examining a recently
introduced service through in-depth interviews with five employees within the organization.
An analysis was then made by connecting the collected empirical data, with the theoretical
framework acquired from the literature review.

The study shows that the company’s use of cost-based pricing, in combination with a use of a
traditional revenue model, cause concerns regarding the company’s potential future revenues.
The company face the risk of not being able to capture the whole value, that the products and
services could bring when combined in an offering, which would reflect directly to the
revenue streams. The study presents three alternative revenue models and identifies value-
based pricing as an alternative to the cost-based pricing used today. Potential challenges for
the company include quantifying and communicating the value of offerings that include
services as well as developing new revenue models for them.



Ordlista

Business Case — Ta del av en argumentation till varfor en viss atgérd bor genomforas av ett
foretag eller organisation.

Ekonomisk potential - refererar till potentialen att utvecklas ekonomiskt och skapa ett
resultatoverskott.

Erbjudande - ett erbjudande &r ett forslag om att sélja eller kopa produkter och/eller tjénster
under vissa forutsittningar.

Tjinsteinkluderande erbjudande — Erbjudande som bestér av flera komponenter och
innehaller tjénster.

Installerad bas - de produkter tillverkade av ett visst foretag som redan har salts och anvinds
av kunder.

Intiktsmodell - refererar till de sétt en affairsmodell mojliggor generering av intékter till
foretaget och innebdr ddrmed hur intéikterna genereras och vad intékterna kopplas till.

Komponent - unik bestandsdel i ett storre system.
Kundvirde - det upplevda virde kunden finner vid anvéndning av produkt eller tjanst.
Lonsamhet - matt pa foretagets forméga att tjana pengar pa det kapital foretaget innehar.

Prisséttningsstrategi - den strategi som foretaget anvénder for att bestimma pris pa en
produkt eller tjénst.

Proaktiv - aktivt forebyggande av nigot som pé forhand forhindrar en férutsebar och
oonskad framtida situation.

Reaktiv - att upptrada som reaktion pa nagonting.

Tjinstefiering - trend dér tillverkande foretag infor allt fler tjinstekomponenter i sitt
erbjudande.

Tjinstefierande foretag - foretag som inkluderar allt fler tjinstekomponenter 1 sitt
erbjudande

Utkontraktering - att 1ta ett foretag ansvara for och hantera ett annat foretags aktiviteter
eller processer.
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1 Inledning

Foljande rapport &mnar behandla prissittning och intdktsmodeller inom foretag som
genomgar en tjanstefiering. Rapportens inledande kapitel inkluderar darfor en bakgrund till
begreppet tjanstefiering samt den problematik som finns kring prisséttning inom
tjanstefierande foretag. Denna bakgrund mynnar ut i ett syfte som rapporten &mnar uppfylla
med hjdlp av tre utformade fradgestillningar. Slutligen presenteras studiens avgriansningar
samt rapportens disposition.

1.1 Bakgrund

En allt tydligare trend bland foretag i dagens industri dr dvergingen fran att enbart erbjuda
produkter till att dven inkludera tjdnster i sitt erbjudande. Trenden finns inom nistan alla
industrier och ses av foretag som ett sétt att stirka sin konkurrenskraft (Vandermerwe &
Rada, 1988). Detta pa grund av att tjanster i sin natur dr svarare att imitera da de ar
immateriella och beroende av de ménniskor som levererar tjansten (Heskett, et al., 1997).

Det beskrivna skiftet inom industrin brukar bendmnas “’tjédnstefiering” (pa engelska
’servitization”) och Desmet et al. (2003) beskriver detta som en trend dér tillverkande foretag
infor allt fler tjinstekomponenter i sina erbjudanden.

Lagkostnadsléander kan idag konkurrera ut vésterlandska tillverkare i allt storre utstrackning
genom en lagre prisséttning, vilket kan kopplas till deras billiga arbetskraft i kombination med
lagre kostnader. Att erbjuda tjénster kopplade till, eller utover, produkten dr ett mojligt
tillvigagéngsatt for foretag att behélla och vinna nya kunder (Baines & Lightfoot, 2013),
vilket dven dr en av faktorerna som driver tjénstefiering i tillverkande bolag. Studier visar
emellertid att 1&ngt ifrén alla projekt lyckas uppna de 6nskade effekterna av att inkludera
tjanster i sitt erbjudande (Ulaga & Reinartz, 2011).

1.2 Drivkrafter till tjanstefiering

For tillverkande foretag ligger delar av incitamenten till tjanstefiering i de marknadsmaissiga
aspekterna. Genom att inkludera tjénster i det befintliga produkterbjudandet, kan foretag
erbjuda olika tilldgg till olika kunder och séledes svara mot varje kunds specifika behov
(Baines, et al., 2009). Dessutom medfor tjdnsteerbjudanden att foretag arbetar ndrmare sina
kunder, vilket underléttar interaktion och samtidigt klargdr kundens behov (Baines, et al.,
2007). Att arbeta med hogre grad av kundinteraktion skapar en storre mdjlighet att pdverka
kundrelationerna och kan anvéndas som ett medel for att géra kunderna beroende av foretaget
samt 0ka kundlojaliteten (Yong, et al., 2012).

Det finns dven ett antal ekonomiska incitament for tillverkande foretag att inkludera fler
tjanstekomponenter i sitt erbjudande. Ett ekonomiskt incitament till tjénstefiering &r att
tillaggstjanster som kopplas till en produkt mdjliggér jamnare intéktsstrommar (Gebauer &
Fleisch, 2007) och skapar ddrmed potential att generera vérde till foretaget under hela
produktens livscykel. Om mojlighet finns att kapitalisera pd den installerade produktbasen
genom kringtjénster och service, skapar detta dessutom potential for tillvixt, dven pd en
mogen marknad (Yong, et al., 2012). Ett annat incitament dr att nd hogre vinstmarginaler dn



vid enbart tillverkning och forsiljning av produkter (Slack, 2005). Kunder tenderar att vara
mindre priskénsliga vid inkdp av 10sningar som kombinerar bade produkter och tjénster &n
vid ink&p av enbart produkter (Malleret, 2006), nagot som skapar mojlighet att prissitta
sadana erbjudanden hogre.

1.3 Prisséttningens roll for att uppna ekonomiska mal

Trots att tjénstefiering paverkar allt fler industrier (Neely, 2009) finns fa exempel dér
tillverkande foretag, vilka anammat forséljning av tjénster, overtraffat sina konkurrenter med
avseende pa tillvaxt och vinstmarginal (Baveja, et al., 2004). Forskning visar att tillverkande
foretag investerar stort i att utoka sitt tjinsteerbjudande, men att de misslyckas med att
generera pad forhand forvintad avkastning (Gebauer, et al., 2005). En anledning till detta &r att
tjanster tenderar att bli undervérderade da tillverkande foretag utdkar sin tjdnsteverksamhet
(Gebauer, et al., 2005).

For att 6verkomma problematiken med att inte na upp till pa forhand specificerade
avkastningsmal, dr det av vikt att tjinsterna for det tillverkande foretaget genererar tillrackligt
med intdkter. Prisséttning spelar i detta avseende en central roll dé priset har en betydande
paverkan pé intdktsstrommar och l6nsamhet (Zeithaml, et al., 1985). Manga tillverkande
foretag som genomgér en tjinstefiering saknar en genomtiankt, bakomliggande
prissittningsstrategi (Oliva & Kallenberg, 2003), vilket skapar simre forutsittningar for att
generera de intdkter som krédvs. Barquet, et al., (2013) hdvdar att tjinstefiering kréver ett
nytdnkande kring foretagets intdktsstrommar, samt en forandring av hur erbjudanden som
kombinerar produkter och tjdnster prissitts. Det ér sdledes av intresse att studera detta omrade
ndrmare.

Inom litteratur som behandlar tjdnstefiering finns idag en avsaknad av teorier som fokuserar
pa kopplingen mellan tjénstefiering och prissittningsstrategier (Rappacini, 2015). Litteratur
som behandlar &mnet prisséttning diskuterar framst olika prisséttningsstrategier baserat pa hur
lampliga de dr for foretag som genomgar en tjénstefiering. Efter inldsning av litteratur
konstateras dédremot att det finns f4 exempel pa djupgdende beskrivningar av tillverkande
foretags arbete med prissdttning av tjénster och hur detta kan kopplas till intdktsmodellen.
Med avseende pa att minga foretag misslyckas med att realisera den ekonomiska potential
som beskrivits for tjénstefiering, dr det darfor av intresse att mer ingédende undersoka detta
arbete i syfte att belysa de utmaningar som uppstar. En studie som undersoker ett
tjanstefierande foretag utifrdn arbetet med prissittning och intdktsmodeller, skulle pa ett
tydligt sétt illustrera savdl mojligheter som svérigheter som uppstér i detta arbete. Genom att
gora detta kan studiens resultat vara till hjélp for foretaget i fridga och samtidigt bidra i en
storre kontext for foretag som dmnar tjdnstefiera sin verksamhet. Séledes &r det av bade
akademiskt som praktiskt intresse att genomfora en saddan studie.

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att undersdka och analysera ett tillverkande foretags arbete med
prissittning och intdktsmodeller av erbjudanden som inkluderar tjanster. Vidare syftar studien



till att identifiera potentiella utformningar av prissittningsstrategier och intdktsmodeller for
foretaget, samt att illustrera utmaningar som uppstér vid realisering av dessa.

1.5 Fragestillningar
Utifrén syftet har tre dvergripande fragestéllningar tagits fram, vilka &mnar vara utgdngspunkt
for den undersokning som ska leda fram till uppfyllande av studiens syfte. Dessa ir:

* Hur arbetar referensforetaget med prisséttning och intéktsmodeller for erbjudanden
som inkluderar tjanster och vilka konsekvenser far detta?

+ Vilka, for referensforetaget, potentiella utformningar av intdktsmodeller och
prissittning finns for erbjudanden som inkluderar tjanster?

+ Vilka utmaningar skulle det innebéra for referensforetaget att forandra
intdktsmodellen och prisséttningen?

1.6 Avgrinsningar

Studien avgransas till att endast vara av konceptuell karaktdr. Saledes inkluderas inga
utrdkningar kring vare sig potentiella intdktsstrommar, faktiska prisnivder eller andra
kvantifierbara delar. Inga undersokningar gors heller hos kunder, utan studien avgrinsas till
att endast berora referensforetagets perspektiv.

Da studien syftar till att endast identifiera potentiella modeller, avgrdnsas studien fran att
inkludera rekommendationer med tillhérande forandringsplaner.

1.7 Disposition

Rapporten omfattar sju kapitel och inleds med kapitel 1, som introducerar &mnet samt
studiens syfte med tillhdrande fragestéllningar. I kapitel 2 redogdrs for rapportens teoretiska
ramverk som studien grundar sig pa och som vidare anvénds for analys av insamlat empiriskt
material. Rapporten fortsétter med kapitel 3 som redogdr for den metod som har anvénts vid
utférande av studien. Detta foljs av kapitel 4 som hanterar rapportens fallstudie och det
empiriska material som insamlats. I kapitel 5 dterfinns analys av insamlad empirisk data som
kopplas samman med det teoretiska ramverket. Dérefter foljer kapitel 6 som i huvudsak
diskuterar den analys som gjorts av det empiriska materialet, med grund i studiens
fragestéllningar. Slutligen sammanstélls studiens slutsatser i kapitel 7.



2 Teoretiskt Ramverk

I f6ljande kapitel presenteras det teoretiska ramverk som utgor referensram for studien.
Ramverket behandlar initialt olika begrepp inom studiens omrade. Dérefter beskrivs olika
typer av tjanster samt olika utgangspunkter for hur erbjudanden, innehéllande saval produkter
som tjinster, utformas. Detta fOr att etablera en terminologi samt sétta studiens fokusomrade 1
en kontext. Ramverket behandlar sedan de huvudsakliga fokusomradena for studien och tar
upp intdktsmodeller och paketeringar for erbjudanden som innehaller produkter och tjénster
foljt av prisséttning for dessa erbjudanden. Sist i ramverket behandlas studiens &mnesomrade
kopplat till hallbar utveckling.

- Utformning av system
Olllt(;; :?;feerr av H av produkter och

tjdnster

Intdktsmodeller H Paketering H Prissittning

\—/

Figur 2.1. Figuren illustrerar de omrdden som berors i det teoretiska ramverket. Figuren
skiljer de omrdden som dr av kontextbyggande karaktdir och de som dr fokusomrdden for
studien.

2.1 Begrepp inom omradet

Tjanstefiering beskrivs som en trend dér tillverkande foretag infor allt fler tjanstekomponenter
i sitt erbjudande (Desmet, et al., 2003). Inom litteraturen finns ett antal olika begrepp
relaterade till erbjudanden som kombinerar produkter och tjanster. I tabell 2.1 foljer en
redogorelse av ett antal av de begrepp som identifierats under den genomforda
litteraturstudien, f6ljt av en definition av respektive begrepp.



Tabell 2.1. Redogorelse for relevanta begrepp relaterade till erbjudanden som kombinerar
bdde produkter och tjdnster. Varje begrepp foljs utav en definition.

Begrepp Beskrivning av begrepp

Tjanst (Service) Aktiviteter som ett tillverkande foretag kan utfora som komplement till de produkter
foretaget producerar. (Baines & Lightfoot, 2013)

SEELE e SERETZTTO 0 | En trend dir tillverkande foretag infor allt fler tjdnstekomponenter i sitt erbjudande. (Desmet
' etal., 2003)

PSS (Product-Service Materiella produkter och immateriella tjanster kombinerade sa att de tillsammans kan
System) uppfylla specifika kundbehov. (Tischner, Verkujil, & Tukker, 2002)

Losning (Solution) En anpassad och integrerad kombination av produkter och tjanster designad for att mota
kunders specifika affarsbehov. (Sawhney, 2006)

Hybriderbjudande En eller flera produkter och en eller flera tjénster som kombinerat skapar mer kundnytta én
(Solution) om produkt och tjanst erbjudas separat. (Shankar, Berry, & Dotzel 2006)

e g fhinisaeiice | En unik kombination av produkter och tjénster som adresserar en kunds specifika
Solution) affdrsproblem. (Sawhney, 2006)

SRR P S S kL S] Erbjudanden som tillfredstéller kundens behov och pa ett betydande sitt forbittrar det sociala
services) och miljomassiga utforandet under hela livscykeln i jamforelse med konventionella eller
konkurrerande erbjudanden. (Belz et al., 2009)

Med avseende att skapa en tydlig terminologi i rapporten anvénds i huvudsak begreppet PSS,
med ovan angivna definition, som utgdngspunkt for att beskriva erbjudanden innehéllande
savil produkter och tjénster. Aven litteratur som huvudsakligen berdr andra begrepp anvinds
i de fall da litteraturens kontext bidrar till djupare forstaelse for berdrda amnen.

2.2 Olika typer av tjanster

PSS (Product service systems) beskrivs som materiella produkter och immateriella tjénster
kombinerade sé att de tillsammans kan uppfylla specifika kundbehov (Tischner, et al., 2002).
Inom ramen for PSS innefattas en rad olika utformningar och paketeringar av
tjansteinkluderande erbjudanden. Tjéanster kan kategoriseras och beskrivas pa olika sitt, dar
olika forfattare i litteraturen anvénder olika definitioner.

Mathieu (2001) skiljer mellan tjénster som stddjer en produkt och tjénster som stodjer en
kunds processer. Oliva och Kallenberg (2003) skiljer pa produkt- och processorienterade
tjdnster samt transaktionella och relationsbaserade tjénster. Baines och Lightfoot (2013)
beskriver tjdnster som aktiviteter tillverkande foretag kan utféra som komplement till de
produkter de tillverkar och de skiljer vidare pa bastjénster, intermedidra tjédnster och
avancerade tjinster. Beroende pa tjidnstens karaktir erhaller kunden olika virde samt att ju
mer komplex tjinsten ér, desto mer kundinteraktion krdvs. For att kunna gora distinktioner
mellan tjénster av olika karaktir anvédnds i denna rapport Baines och Lightfoots (2013)
kategorisering, vilken beskrivs nedan.



2.2.1 Bastjanster

Bastjénster karaktériseras av en 14g grad av tjinstedtagande och relaterar exempelvis till
tillhandahallande av en produkt eller reservdelar till produkten (Baines & Lightfoot, 2014).
Den bakomliggande organisationens styrka &r framst kopplad till skicklighet i produktion.
Baines och Lightfoot (2013) menar att kunder som efterfragar bastjinster ofta vill utfora
uppgiften sjilv och efterfragar dérav endast tillhandahallande av resurser som kréavs for att
utfora uppgiften.

2.2.2 Intermediira tjanster

Intermediéra tjénster innefattar underhall och upprétthdllande av produktens tillstdnd (Baines
& Lightfoot, 2013). Baines och Lightfoot (2013) beskriver hur organisationens styrka kopplad
till produktion &dven anvénds for att underhalla produkter under dess livscykel, inte bara
tillverka dem som i fallet med bastjénster. De exemplifierar intermediédra tjanster som
schemalagt underhall, reparation, installation, operatorutbildning och filtservice. Kunden som
koper en intermediér tjdnst vill utfora uppgiften tillsammans med leverantoren och dessa
tjanster innefattar darfor ndrmare relationer mellan kund och leverantdr.

2.2.3 Avancerade tjanster

Avancerade tjdnster lyfter fokus frin sjidlva produkten och syftar till att forbéttra de formagor
som anvdndandet av en produkt genererar till kund (Baines & Lightfoot, 2013). Hér star
resultatet i centrum for kunden och relationerna blir en del av en strategiférdndring som ror
sig mot utkontraktering av processer. Vidare hdvdar Baines och Lightfoot (2013) att
organisationens styrka kopplas till den prestanda som utrustningen levererar och
tillgéngligheten for utrustningen.

Avancerade tjdnster innebdr ofta kontrakt som fokuserar pé langa livscykler, s som
kundsupportkontrakt eller kontrakt dir kund och leverantor delar pa risk och intdkter (Baines
& Lightfoot, 2014). Dessa tjénster karaktériseras av att tillverkaren har en storre ansvarsborda
och tar de storsta riskerna, snarare én att kunden gor detta. Till vilken grad detta sker varierar
men sammanfaller ofta med motsvarande modeller for intéktsdelning mellan tillverkare och
kund. Avancerade tjénster karaktériseras dessutom av dterkommande betalningar, vilket
skapar jamna intdktsstrommar for tillverkaren (Baines & Lightfoot, 2013).

2.3 Utformning av system av produkter och tjanster

Utformningen av PSS skiljer sig frin att utforma produkter och tjanster separat. Med
utgéngspunkt i traditionell produktutveckling innebdr en dvergéng till att utforma PSS att nya
variabler tétt kopplade till tjinstekomponenten blir centrala (Morelli, 2006). Dessa variabler
innefattar bland annat tidsdimensionen, interaktionen mellan manniskor samt variabler
kopplade till sociala faktorer. Olika metoder for utformning med utgangspunkt fran olika
delar av PSS har presenterats av bland annat Maussang et al. (2009). Dessa metoder har sina
utgidngspunkter i produkten, tjdnsten och systemet, vilka presenteras nedan.



2.3.1 Design med utgangspunkt i produkten

Traditionellt har industriforetag fokuserat pd massproduktion och att silja fysiska produkter
(Maussang, et al., 2009). Ur den verksamheten har ett antal tekniska tjinster vuxit fram i syfte
att 0ka livslingden pé produkter, exempelvis underhdll och reparation. Det innebér att de
tjanster som utformas baseras pd och styrs av produktens utformning och att produkten ar
kérnan i det som erbjuds till kunden. Designen av produkter har, utifran den 6kade
inblandningen av tjanster, modifierats for att pd ett enklare sitt mojliggéra genomforandet av
tjansten (Wang, et al., 2011). Vidare menar Wang et al. (2011) att PSS-design med
utgéngspunkt fran produkten passar traditionella tillverkare som dr i borjan av en
overgangstas mot PSS.

2.3.2 Design med utgingspunkt i tjéinsten

Ett annat synsétt dr att aktivt fora in tjdnstedesign i produktutveckling (Wang, et al., 2011).
Genom att integrera tjdnstedesign med produktdesign &r enligt Wang et al. (2011) tanken att
omvandla reaktiva tjénster till proaktiva tjanster. Reaktiva tjanster innebdr tjénster som utfors
som en reaktion till ndgot, exempelvis en reparation vid skada. Proaktiva tjdnster utfors i
forebyggande syfte for att forhindra att fel uppstér, till exempel underhallsservice.
Tjénstedesign har tidigare framst utforts av marknadsfunktionen i foretaget och har beskrivits
antingen utifran de aktiviteter som krivs, eller genom interaktionen mellan kunden och
tjansten (Maussang, et al., 2009).

2.3.3 Design med utgangspunkt i Product-Service System

En utgdngspunkt for design av PSS dr att se till hela systemet genom att skapa
anvindningsscenarion (Maussang, et al., 2009), ett tillvigagangssétt som har varit
framtradande da nya designmetoder for PSS tagits fram. Utgédngspunkten ar att identifiera
anvindningsomriden och beskriva hur kunden forvéntas genomfora dessa. Vidare menar
Maussang et al. (2009) att tillvigagingssittet ger forstaelse for funktionaliteten av PSS, men
saknar teknisk precision for att detaljerat beskriva hur produkterna ska utformas for att
fungera i ett sddant system.

2.4 Intaktsmodeller

Nir tillverkande foretag ror sig mot att addera tjdnster till sina erbjudanden, uppstar manga
génger svarigheter att pd ett lyckat sétt nd en tjdnsts finansiella potential (Gebauer, et al.,
2005). Kindstrom och Kowalkowski (2014) foreslar att foretag som ror sig mot en mer
tjansteorienterad verksamhet, och som integrerar tjénster i sina erbjudanden, dndrar bade
prissittningsstrategi och intdktsmodeller. Sadek och Steven (2010) hidvdar exempelvis att det
okade virdet fran PSS, for bade kund och leverantdr, beror pa den intédktsmodell som
anvinds. En intdktsmodell refererar till det sitt en affarsmodell mojliggdr generering av
intékter till foretaget (Amit & Zott, 2012). Det innebér alltsd hur intdkterna genereras och vad
intékterna kopplas till. Féljande delkapitel behandlar olika typer av intdktsmodeller och vad
respektive modell kdnnetecknas av.



2.4.1 Traditionella intiktsmodeller

Traditionellt sett har integrationen av produkter och tjénster i ett erbjudande endast innefattat
16sa kopplingar, vilket har legat till grund for intdktsmodeller dér prisséttningen av produkter
och tjanster skett separat (Bonnemeier, et al., 2010). For tjanster finns tva traditionella
intdktsmodeller dir prissdttningen antingen baserats pa ett fast eller rorlig pris (Kalnins &
Mayer, 2004). Kunden kdper antingen tjansten for ett fast avtalat pris eller ett rorligt pris
baserat pa arbetsmiangd. Det senare innebir enligt Bonnemeier et al. (2010) en traditionell
kostnadsbaserad modell, dir leverantdren prissitter utifran kostnaden for att utfora tjinsten
samt en adderande vinstmarginal. Fast avgift bor anvdndas om tjénsten gér att tydligt
specificera innan koptillfdllet och rorlig om sa inte &r fallet (Bonnemeier, et al., 2010).

Betalningar och intdktsmodeller baserade pa prislistor och fasta kostnader anses vara
traditionella, eftersom de sammanlénkar betalningen med leverantérens uppoffring och
kostnader (Bonnemeier, et al., 2010). Detta dr vanligt for tjdnsteerbjudanden i
produktcentrerade foretag (Bonnemeier, et al., 2010). Rappacini (2015) menar dock att
intdktsmodeller for tjdnster istdllet bor fokusera pd vad som skapar vérde for kunden.

2.4.2 Intaktsmodeller anpassade efter kundens upplevda varde

Windahl et al. (2004) foreslar att tjanstefierande foretag bor skifta fran att prissatta produkter
och tjénster separat, till att utforma mer omfattande avtal som baseras pa delade risker och
beloningar mellan leverantoren och kunden. Detta innebir att franga den traditionella synen
pa prissittning av 16sningar som huvudsakligen baserats pa kostnader och istéllet ta hinsyn
till prestationen av 16sningen i kundens affarsmiljé (Bonnemeier, et al., 2010). Detta
overensstimmer med Hiinerberg och Hiittman (2003) som menar att virdeerbjudandet inte
langre dr enskilda produkter eller tjénster, utan dr det adderade vdrde som en 16sning medfor.

Ng, et al., (2009) menar att kunders betalningsvilja 6kar om foretag anammar mer innovativa
intdktsmodeller, dd dessa visat sig ge stora kostnadsbesparingar for kunderna samtidigt som
foretagets och kundens mal sammanflétas. Genom att leverantdren dvertar en del av risken 1
ett sddant erbjudande 6kar kundens betalningsvilja (Ulaga & Reinartz, 2011). Foljande avsnitt
beskriver olika intdktsmodeller som dr av en mer innovativ karaktar.

2.4.2.1 Resultatbaserad intiktsmodell

Bonnemeier et al. (2010) skriver att ett sétt att realisera véirdet for en 16sning pa &r att fokusera
pa kundens interna processer och basera intdktsmodellen pé vad som levereras till kunden, i
form av optimering eller produktivitet. Intdktsmodellen kan dérfor ségas vara baserad pa det
resultat som kunden uppnér genom losningen. Prissdttning for denna typ av intdktsmodell
baseras pd det viarde som kunden erhaller av resultatet, exempelvis i form av
kostnadsbesparingar (Sawhney, 2006). Ett sitt att uppskatta vardet &r att analysera total
dgandekostnad for kunden, men i praktiken brukar siffrorna baseras pa 6kad omsittning, 6kad
vinst eller kostnadsbesparingar (Bonnemeier, et al., 2010). Priset kan exempelvis realiseras
som en procentsats pa 6kad omséttning eller den kostnadsbesparing som gors.



Bonnemeier et.al (2010) tar vidare upp dkad kundndjdhet som ett anvandbart men
svarkvantifierat métt som kan anvéndas for att uppskatta kundvirdet. Enligt Sharma och Iyer
(2011) finns det 4 anvdndbara och strukturerade metoder for att méta och oversétta virdet
som kunden upplever av en 16sning. Denna bristande kunskap gor att kunder tenderar att inte
se l6sningen som ett ”paket”, utan bryter upp l6sningen i dess bestandsdelar och begér att
priset baseras pa deras gemensamma pris. Aven Sawhney (2006) papekar svérigheten i att pa
ett objektivt sdtt méta det varde kunden upplever, samtidigt som kunden kan motsétta sig nya
och obekanta prissattningsmetoder. Han beskriver detta som tva barriérer som maste
overbryggas om en resultatbaserad intdiktsmodell ska bli framgangsrik.

2.4.2.2 Prestationsbaserad intiktsmodell

Prestationsbaserade modeller garanterar en viss prestandaniva for kunden, dir denne betalar
en framforhandlad avgift for att leverantoren ska hélla 6verenskommen niva (Nagle & Hogan,
2006). Vanligt &r att straffavgifter tillkommer for leverantdren om dessa forbestamda resultat
inte uppnés (Turner & Simister, 2001) och leverantdrens kompensation binds genom detta till
det prestandaresultat som levereras till kunden (Kim, et al., 2007). Enligt Ng, et.al., (2009)
skapar ersittning kopplat till prestanda en situation dér leverantoren i storre skala bor
omvdrdera sina tjénster och eliminera sdidana som inte bidrar till direkt virde f6r kunden.

Kontrakt baserade pa prestation frimjar béttre anpassning av incitament och risktagande
mellan leverantdr och kund, samtidigt som det reducerar totala dgandekostnader for kunden
(Ng, et al., 2009). Prestationsbaserade kontrakt medfor dven att 4gandeskapet fordelas mellan
leverantdr och kund (Hypko, et al., 2010), vilket enligt Ng et al. (2009) skapar incitament for
leverantoren att investera i utveckling av tillforlitliga, efterfrdgade och effektiva funktioner
for att 6ka lI6nsamheten for leverantoren.

Prestationsbaserade modeller anvdnds utbrett inom marknadsforing, industriella tjénster och
komplexa ingenjorsprojekt (Hinterhuber & Liozu, 2014). Exempel pa anvindande av denna
typ av modell dr garanterade svarstider for stodtjénster eller sidkerstdllande av kvalitetsnivaer
(Bonnemeier, et al., 2010). Garanterade svarstider kan exempelvis innebira ett 16fte att
behandla supportirenden inom ett visst tidsintervall och sidkerstillande av kvalitetsnivier kan
exempelvis betyda att garantera 99 procents funktion pa kundens utrustning (Bonnemeier, et
al., 2010). Anvéndande av prestationsbaserade modeller &r generellt ett dyrt tillvigagéngssitt,
dé overvakning av prestandaresultat dr resurskrdvande (Hinterhuber & Liozu, 2014).

2.4.2.3 Intiiktsmodell baserad pa fast avgift

Intdktsmodell baserad pé fasta avgifter bygger pé att ge kunden virde genom att reducera
osdkerheten géllande faktiska utgifter for kunden (Berry & Yadav, 1996). Kunden betalar en
fast avgift och far d& under en tidsperiod utnyttja specificerade tjénster efter behov
(Hinterhuber & Liozu, 2014). Berry och Yadav (1996) menar att det for tjénster kan vara sa
att det exakta priset inte kan bestimmas forrin tjdnsten levereras, vilket skapar osikerheter for
kunden. Genom att utnyttja fast avgift lindras kundens osdkerhet genom att leverantoren tar
pa sig all risk med eventuella kostnadsoverskridningar (Berry & Yadav, 1996). Hinterhuber
och Liozu (2014) menar dock att kunderna oftast betalar mer for samma tjénster med en fast-
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avgiftsmodell mot att betala per anvdndning, men att kunderna trots detta 4r mer ndjda. Detta
kan forklaras av att incitamenten for kunden oftast inte 4r av ekonomiska matt (Hinterhuber &
Liozu, 2014) utan handlar mer om att minska risk och osdkerhet for kund.

For att lyckas med denna intidktsmodell menar Berry och Yadav (1996) att ett antal kriterier
madste vara uppfyllda, varav ett kriterie dr att den fasta avgiften méste vara konkurrenskraftig.
Vidare bor foretaget utveckla och bibehalla en effektiv stromlinjeformad kostnadsstruktur
som erbjuder ett skydd for oférutsedda kostnader. Kostnader som inte bidrar till
véirdeskapande for kunden méste elimineras. Berry och Yadav menar till sist att potentialen
for relationsmarknadsforing méste vara hog. Aven om ovintade kostnader drinerar vinsten
fran en tjanst, kanske ytterligare mojligheter att serva kunden finns inom réckhall.

2.5 Paketering av kombinerade tjinste- och produkterbjudanden

Malleret (2006) dr en av flera forfattare som diskuterar forvdntade fordelar av att addera
tjanster 1 sitt erbjudande till kund. Av dessa belyses skapandet av lojala kundrelationer, dér
kunden blir beroende av leverantdren, samt en storre mojlighet att differentiera sig gentemot
konkurrenter. Enligt Berry och Yadav (1996) kan ovan nimnda fordelar uppnds genom att
utveckla kreativa strategier for utformning av olika kombinationserbjudanden, bestdende av
bade produkter och tjénster. Foljande delkapitel presenterar prisbuntning, langtidskontrakt
och fullservicekontrakt som mojligheter for tillverkande foretag att paketera sitt erbjudande.

2.5.1 Prisbuntning

Att sdlja tjénster 1 paket dr vanligt forekommande bland tjénsteorienterade foretag (Malleret,
2006; Kowalkowski, et al., 2011). Prisbuntning r ett exempel pa detta och innebar att tva
eller flera tjénster eller produkter buntas ihop och siljs som ett paket (Berry & Yadav, 1996).
Prisbuntning &r enligt (Berry & Yadav, 1996) en anvéndbar metod for att utveckla
kundrelationer. Indounas (2009) menar i sin tur att prisbuntning kan anvéndas for att forma
kunder att kopa tjdnster och produkter som de annars inte hade kopt om de salts individuellt.
Pa sa sitt kan prisbuntning alltsa anvédndas for att fi foretaget att sélja mer och Hinterhuber
och Liozu (2014) menar att prisbuntning kan vara ett sétt att 6ka lonsamheten i ett foretag.

Det faktum att ett foretag séljer paket betyder dock inte automatiskt att samma tjénster inte
kan séljas separat (Herrmann, et al., 1997). Stremersch och Tellis (2002) menar att buntning
ar ett genomforbart alternativ om kunden upplever ett storre virde i att kopa paketet, dn att
kopa komponenterna separat. De menar att ett kritiskt moment dr att integrationen av produkt
och tjanst dr sé pass vél genomford, att kunden inte kan urskilja bestandsdelarna. Om inte
detta lyckas kan kunden begéra att prissittning sker utefter priset for de enskilda
bestandsdelarna i paketet.
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Auguste et al. (2006) menar att paketeringsalternativ bor relatera till foretagets strategiska
avsikter och affarsidé. Tjansten bor inga i ett kombinationserbjudande om det finns ett
strategiskt mal att skydda marknadspenetrationen eller 6ka inkopsfrekvensen (Auguste, et al.,
2006). Vidare menar Auguste et al. (2006) att om maélet ddremot &r att utveckla en
sjdlvstindig, oberoende tjdnsteverksamhet bor tjénsten istéllet sdljas separat. Att sdlja tjinsten
separat gynnas av skapandet av en oberoende tjdnsteorienterad organisation (Oliva, et al.,
2012).

2.5.2 Langtidskontrakt

Langtidskontrakt innebér att kunden erbjuds en serie av interaktioner dver en langre
tidsperiod istéllet for enskilda insatser (Berry & Yadav, 1996). Detta dr enligt Berry och
Yadav ett sitt att forstirka relationen med kunden genom ett ndrmare samarbete och
kontrakten kan baseras pd sdvil monetéra som icke-monetéra incitament. For det levererande
foretaget innebér det ndrmre samarbetet fler tillfallen att skapa forstaelse for kundernas
verkliga behov, savil som att det underldttar larande och ger effektivitetsfordelar, vilket i sin
tur skapar besparingar for kunden (Berry & Yadav, 1996). Roy and Cheruvu (2009) forklarar
att ett nytt eller forldngt l&ngtidskontrakt som renderar intékter dr ett tydligt tecken pd mycket
god kundngjdhet.

2.5.3 Fullservicekontrakt

Fullservice definieras enligt Stremersch et al. (2001) som en konkurrenskraftig paketering av
produkter och tjanster, som fullt ut uppfyller de behov en kund har relaterat till ett specifikt
problem. Leverantoren ger kunden en enskild kontaktpunkt dit den vénder sig for att {2 sitt
behov uppfyllt.

Fullservicekontrakt forflyttar antingen delar av eller all operationell risk frén kunden till
leverantoren, ddr kunden betalar en pa forhand bestimd avgift istdllet for en rad av enskilda
och vixlande kostnader (Huber & Spinler, 2014). Stremersch et al. (2001) ser att de mest
paverkande faktorerna géllande en kunds kdpbeteende vid kop av ett fullservicekontrakt dr
kundvérde, komplexitet for underhéll och varaktighet av dtagandet. Mélet for leverantéren
blir att prissétta det nya kontraktet pa ett sdtt som maximerar den forvéntade vinsten fran den
kombinerade portfolj av tjénster och produkter som leverantdren innehar (Huber & Spinler,
2014). Stremersch och Tellis (2002) menar att prissittningen bor baseras pa betalningsviljan
hos kunden f6r den typ av paketering som ett fullservicekontrakt innebar.

2.6 Prissittning av erbjudanden som innehéller tjéinster

Tillverkande foretag med avsikt att utdka sin tjdnsteverksamhet riskerar att hamna i det som
refereras till “tjansteparadoxen” (Gebauer, et al., 2005). Begreppet syftar till att stora summor
investeras i att utoka antalet tjinsteerbjudanden men att den forvintade 6kning av intdkter,
som pa forhand forutspadddes av investeringen, inte sker. Trots en rad fordelar, som ar av savél
finansiell som marknadsforingsmissig karaktir, menar Gebauer et al. (2005) att kostnader till
foljd av en tjansteutokning tenderar att vara hogre én de intikter de nya tjdnsterna ger upphov
till. Hinterhuber (2008) pétalar hur betydelsefull prisséttningen &r for foretagets lonsamhet.
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Liksom Berry och Yadav (1996) hédvdar, finns viss problematik med prissittning av just
tjanster, vilket medfor att problematiken dven overfors till prisséttning av PSS. Dérav
presenterar foljande delkapitel problematiken med prissittning av erbjudanden som innehaller
tjanster, olika prissittningsstrategier som finns och forklaringar av dessa.

2.6.1 Svarigheter att hitta ritt prismodell

Att sdtta ratt pris pd en kombination av produkter och tjénster &r kritiskt (Roegner, et al.,
2001; Heskett, et al., 1997). For hogt pris leder till att kunder 16ser sina problem pa egen hand
och for lagt pris medfor att leverantorer inte far betalt for hela virdet som levereras genom
erbjudandet. Roegner et al. (2001) menar att svarigheten for leverantorer &r att ta fram en
prismodell som mojliggdr ett prispremium och som samtidigt passar foretagets kunder. Vidare
menar Roegner et al. (2001) att kdrnan i alla prismodeller dr kopplingen mellan hur kunder
betalar och hur erbjudandet levereras till kunden fran leverantdren. Forsdljning av
erbjudanden som bestar av kombinationer av produkter och tjénster innefattar narmre
kundrelationer, vilket omfattar definiering av kundens krav och dérefter anpassningar av
erbjudandet for att mota dessa krav (Sharma & lyer, 2011).

Barquet et al. (2013) hévdar att tjanstefiering kréver en fordndring av hur erbjudanden som
kombinerar produkter och tjdnster prissétts. For att implementera nya tillvdgagangssatt for
prissittning menar Hinterhuber och Liozu (2014) att ett foretag behdver fordndra mer 4n att
endast dndra sina listpriser. De hdvdar att nya tillvigagingssitt innefattar nya kompetenser,
nya organisationsstrukturer, nya processer, annorlunda mal och incitamentsstrukturer samt
nya prioriteringar.

2.6.1.1 Prissattning av tjanster

Prisséttning av tjénster dr enligt Berry och Yadav (1996) betydligt svarare dn prisséttning av
produkter, vilket de menar beror pa tjédnsters immateriella natur. Bdde virdet av tjédnsten och
kostnaderna for utférandet av tjdnsten ér svara att dversétta i monetdra termer. Berry och
Yadav (1996) menar vidare att tjénster skiljer sig frdn produkter genom att de &r svérare att
utvdrdera pa forhand. Produkter gar generellt att utvérdera innan inkdp och anvéndning, men
for tjanster mérks kvaliteten av forst efter att tjédnsten har upplevts, eller inte alls. Enligt Berry
och Yadav (1996) 6ppnar detta upp for mojligheten att prissitta tjdnster hgre, men samtidigt
att kundens svaga position gér denna misstanksam och motvillig att betala for tjansten.

Anderson och Narus (1995) menar att brister inom prisséttning av tjdnster harstammar fran
fyra faktorer. Dessa dr design av erbjudandet, produktfokus inom foretaget, omstéllning i
séljkaren och svérighet att faststélla kundvarde. Risken for att erbjudandet med tiden blir
standardiserat, oflexibelt och inte utformat efter kundbehov gor att det skapas svarigheter 1 att
applicera en differentierad prisséttning utifran kundernas upplevda virde. Anderson och
Narus (1995) skriver vidare att sidljkérens traditionella inriktning pa produktforséljning
medfOr att tjdnster tenderar att erbjudas utan erhallen erséttning for att f4 kunden att kdpa
produkten och pa sa vis fylla sdljarens forsdljningskvot. Oliva och Kallenberg (2003)
beskriver liknande att produktforetag ofta ser tjénster som tilldgg till produkten. Slutligen
menar Anderson och Narus (1995) att svarigheten att faststélla kundvirdet av ett erbjudande
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medf{or problematik for prissittningen, detta dé vérdet dr den indikation som visar pa vad
kunden éar villig att betala och dédrmed grunden for slutlig prissattning.

2.6.2 Prissattningsstrategier

En prisséttningsstrategi syftar till den strategi som foretaget anvinder for att bestimma pris pé
en produkt eller tjanst (Indounas, 2009). Traditionellt sett har en sérskiljning gjorts mellan
kostnadsbaserad prissdttning, konkurrensbaserad prisséttning och virdebaserad prissittning
(Dorward, 1987). De tvé forstnimnda har dominerat for savil produkter som tjénster (Morris
& Fuller, 1989). Foljande avsnitt beskriver de tre strategierna.

2.6.2.1 Kostnadsbaserad prissattning

Kostnadsbaserad prisséttning innebér att ett erbjudande prissitts genom att se till de kostnader
som erbjudandet ger upphov till i foretaget (Nagle & Hogan, 2006). Kostnaden for ett
erbjudande representerar ett minimum for prisséttningen (Nagle & Hogan, 2006) och
inkluderar kostnader for utveckling, tillverkning och forséljning (Sharma & Iyer, 2011). Fran
detta minimum adderas dérefter en 6nskad vinstmarginal fOr att resultera i ett slutligt pris
(Indounas, 2009).

Historiskt har prissattningsstrategier framst varit kostnadsbaserade och har ddrmed till liten
del baserats pa forstdelse for kunder och konkurrenter (Morris & Fuller, 1989). Resultatet av
detta dr godtyckliga prissittningsprogram som dr oférenliga med kraven fran marknaden och
oflexibla i formégan att kapitalisera pa forandrade marknadsmojligheter. Kostnader ar primért
en indikator pé foretagets effektivitet och dr inte relaterat till kunders betalningsvilja (Morris
& Calantone, 1990).

Kindstrom et al. (2012) hivdar att en traditionell kostnadsbaserad prisséttning inte &r effektiv
for tjénsteorienterade foretag. Liknande resonemang aterfinns frén Oliva och Kallenberg
(2003) samt Gebauer och Frideli (2005) vilka hivdar att foretag som ror sig mot en mer
tjansteorienterad verksamhet bor koppla ersittningen for sina erbjudanden till det virde som
kunderna upplever, snarare én att rdkna ut ett pris med kostnader som basis. Samtidigt
beskriver Hinterhuber och Liozu (2014) hur cirka 95 procent av alla foretag har
prissittningsstrategier som till stor del baseras pa kostnad och konkurrens, dir
prissittningstaktiker begrinsas till rabatter. De beskriver det som att dessa foretag saknar
systematik for mer innovativ prissittning och att foretagen ser prissittning som ett vinst-
forlust-forhallande mellan leverantor och kund, dir det som den ena parten vinner, forloras av
den andra. Sharma och Iyer (2011) menar att kostnaden for erbjudanden som innefattar bade
produkter och tjdnster dr svdrare att identifiera, d4 denna typ av erbjudande grundas pé olika
typer av kompetenser, sdsom kunskap och tekniska fardigheter.

2.6.2.2 Konkurrensbaserad prissattning
En konkurrensbaserad prisséttning utgdr fran observerade eller forvintade prisnivéer fran
konkurrenter (Hinterhuber, 2008). Prisséttningsmetoden dr vanligt férekommande under

marknadsforhdllanden dir priset dr den enda sérskiljande faktorn gentemot konkurrenternas
erbjudande (Schéder, 2006).
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Prisséttning av erbjudanden baserat pa konkurrenters priser forutsitter att kostnader och
kvalitet for erbjudanden ir likvardiga (Schlissel & Chasin, 1991). Nédrvaron av likvirdiga
konkurrenter skapar dirmed en situation dir kunder jamfor leverantdrernas produkter. Sharma
och Iyer (2011) menar dock att da erbjudanden innehéllande kombinationer av produkter och
tjanster ofta designas efter specifika kundbehov, finns séllan underlag for jimforelse av
liknande erbjudanden. Daremot menar Schlissel och Chasin (1991) att om ett erbjudande inte
gér att differentiera gentemot konkurrenter, kan konkurrenters liagre pris vara det maximala
som gar att sitta.

En aspekt som paverkar den relativa prissittningen gentemot konkurrenter &r vilken position
pa marknaden ett foretag har. Malleret (2006) menar att foretag med en dominant position pa
en global liksom en lokal marknad kan ta mer betalt for de tjdnster som erbjuds. Vidare
papekar hon att mdojligheten att ta betalt och kundens villighet att betala paverkas av de regler
och sektorspecifika praxis som finns pd marknaden, vilka savil foretaget som konkurrenter
behover forhélla sig till.

2.6.2.3 Virdebaserad prissittning

Virdebaserad prisséttning baseras pa kundvirde samt anvédndning av en produkt eller en tjanst
och stéller dirmed kundernas upplevda virde av erbjudandet i proportion till priset
(Hinterhuber, 2004). Kundvérde &r subjektivt (Berry och Yadav, 1996), vilket innebér att
samma produkt eller tjénst kan ge olika vérde till olika kunder. Berry och Yadav menar att
detta skapar en mojlighet och ett ekonomiskt underlag for foretag att anvénda
prisdifferentiering som strategi, eftersom detta kan ge dem hogre vinstmarginal. For att
reflektera skillnader i virdeskapande mellan olika marknadssegment, menar Hinterhuber och
Liozu (2014) att foretag bor skifta fran en prispolicy som innebédr samma pris for alla
marknadssegment, till en policy med multipla priser och vdrdekonfigurationer. Alla ink&p ér
forenade med uppoffringar och kan anses vara monetéra, vilka kan kopplas till kostnader,
eller icke-monetidra, vilka kan motsvara fysiska eller mentala uppoffringar (Berry och Yadav,
1996). Bade de monetéra och icke-monetira uppoffringarna bor séledes tas i aspekt vid
prissittningen.

Sharma och Iyer (2011) menar att kundens upplevda vérde &r en av de kritiska faktorerna i
huruvida forséljning av tjidnsteinkluderande erbjudanden lyckas eller inte och papekar vikten
av att det faktiska vérdet for kunden ar noga studerat. Enligt Ulaga och Chacour (2001) krévs
att ett antal nyckelfaktorer dr uppfyllda vid métning av kundvérde och tillimpning av
véirdebaserad prissittning. Dessa ér identifikation av fordelar och uppoffringar for kund,
distinktion mellan olika kundsegment och jimforelse med alternativa leverantorers
erbjudande. Ett vanligt misstag i framtagandet av kundvérde ar dock enligt Ohmae (2000) att
endast analysera konkurrerande produkter eller tjanster och hérleda drivare till kundvirde frén
denna analys. Istillet bor kundvirde baseras pa métning av faktorer som verkligen spelar roll
for kunden, oberoende av ifall det dr faktorer som konkurrerande produkter tillgodoser
(Ohmae, 2000).

14



Hinterhuber (2003) séger att &ven om det ekonomiska vardet av en produkt eller tjinst tas
fram, méste hénsyn tas till konkurrenternas pris vid prisséttning. Om det egna priset blir
avsevirt hogre dn konkurrenternas, trots att det genererar givet ekonomiskt varde, kan priset
uppfattas som orittvist av kunden (Hinterhuber, 2004). Bonnemeier et.al (2010) menar
liknande dé de séger att om konkurrenssituationen ir hog, kan det bli svért att ta ut en hog
procentsats for till exempel kostnadsbesparingar eller 6kad omséattning. Hinterhuber (2003)
hévdar att virdebaserad prissittning kan leda till hdga prisnivéer relativt konkurrenternas,
vilket medfor att prissdttningen maste motiveras och védrdet demonstreras for kunden i syfte
att styrka orittvisa prisnivéder. Kortge och Okonkwo (1993) hivdar att dven for virdebaserad
prissittning dr kostnaden ett minimum fOr prissittningen och foretaget kan inte marknadsfora
sina produkter under denna niva.

2.7 Hallbarhetsperspektiv

PSS dr en mgjlig och lovande afférsstrategi for att kunna ta ett steg i riktning mot en mer
hallbar utveckling i samhéillet (Manzini & Vezzoli, 2002). Hallbar utveckling far allt storre
betydelse i dagens samhille och i en vérld dér allt fler aktdrer méaste dela pa begransade
resurser r det av stor vikt att utveckling inte pafrestar resurserna mer an de klarar av att
iterhéimta sig ifrin. Aven socialt- och ekonomiskt hallbar utveckling ir av storsta vikt for var
gemensamma fortlevnad pé planeten, nagot som FN belyser genom 17 olika mél géllande
héllbar utveckling, som alla ska vara uppnddda fore 2030 (FN, 2015). I foljande kapitel
forklaras inneborden av hallbar utveckling och vilken roll tjansteinkluderande erbjudanden,
exempelvis PSS, kan spela i dagens utveckling.

2.7.1 Hallbar utveckling - tre dimensioner

Idag laggs stort fokus och virde i begreppet héllbar utveckling, ndgot som manga forknippar
med milj6 och klimat. Enligt Brundtlandrapporten definieras héllbarhet som “en utveckling
som tillfredsstdller dagens behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att
tillfredsstélla sina behov” (FN:s Virldskommision, 1987). Trots att klimatférédndringar och
global uppvarmning oftast ndmns tillsammans med héllbar utveckling innefattar begreppet
mer dn enbart miljdaspekter. Begreppet hdllbarhet brukar delas in i tre dimensioner:
ekonomisk hallbarhet, social hillbarhet och ekologisk héllbarhet (Giddings, et al., 2002).
Under dessa rubriker ingér fler olika omraden, sisom investeringar, avfallshantering,
utbildning, hilsa och ménskliga réttigheter for att nimna nigra (Gobble, 2012).

Det finns flera olika definitioner och tolkningar av vad ekonomisk héllbarhet innebér. Det mer
traditionella synsittet bygger pa ekonomisk tillvixt, resurser och kostnader for negativ
miljopdverkan. Nu har den ekonomiska héllbarheten tagit en mer samhéllsorienterad riktning
och Ax et al. (2015) definierar ekonomisk hallbarhet som “en ekonomisk utveckling som inte
leder till ett segregerat och ojdmlikt samhille och en forstord miljo”. Detta innebér i praktiken
att ingen ekonomisk tillvixt far ske pé bekostnad av vare sig ménniskan, miljon eller
sambhdllet.
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Begreppet social héllbarhet har sitt ursprung i den tidigare ndmnda Brundtlandrapporten
(FN:s Virldskommision, 1987). Ax et al. (2015) forklarar att social hallbarhet “handlar om att
bygga ett langsiktigt stabilt och dynamiskt samhaélle dar grundldggande ménskliga behov
uppfylls”. Folkhidlsomyndigheten (2014) inkluderar och poéngterar dven betydelsen av
ménniskors lika viarde och médnniskans delaktighet i samhillsutvecklingen. Social héllbarhet
handlar sdledes till stor del om mjuka virlden och ménniskans fysiska och psykiska hilsa.

Ekologisk héllbarhet syftar till beskyddandet av miljon samt att anvéinda miljons resurser s
effektivt som mojligt och med sa liten miljopaverkan som mgjligt (Ax, et al., 2015).
Grundtanken bakom en ekologisk héllbarhet &r saledes att inte pafresta naturens resurser mer
an vad de klarar av och att bevara miljon och klimatet sa att ndsta generationer far samma
mdjligheter som foregaende.

2.7.2 Tjinster och hillbarhet

Att 1 storre grad implementera tjansteinkluderande erbjudanden i sin verksamhet kan medfora
ett okat héllbarhetsvirde for savél leverantoér som kund (Chou, et al., 2015). Tjéanster skapar
dven mojligheter till att kunna minska miljopaverkan och dirmed forbattra samhaéllsklimatet.
Genom att exempelvis tinka mer pa en produkts hela livscykel och att integrera tjédnster som
forldnger den, kan en produkt anvéndas ldngre innan den kasseras.

Ett begrepp inom omradet ar det som kallas hallbara tjénster och definieras som “erbjudanden
som tillfredsstdller kundens behov och pé ett betydande sétt forbéttrar det sociala och
miljoméssiga utforandet under hela livscykeln i jamforelse med konventionella eller
konkurrerande erbjudanden” (Belz & Peattie, 2009). Karaktaristiskt for dessa tjdnster ar att de
skapar kundbelatenhet, adresserar bide sociala och ekologiska aspekter, forbittras och
utvecklas kontinuerligt dver tid. Vidare dr de livscykelorienterade, konkurrenskraftiga och har
betydande forbéttringar gentemot konkurrerande tjinster. Kriterierna dr ménga och det ar fa
tjdnster som passar in pd alla kriterier. Belz och Peattie (2009) papekar att dock det finns ett
antal relaterade koncept dér ett av dessa &r PSS.

PSS &r som sagt en mojlig och dessutom lovande affarsstrategi for att kunna ta ett steg 1
riktning mot en mer héllbar utveckling i samhaéllet (Manzini & Vezzoli, 2002). Genom att
bygga upp verksamheten till att i stérre utstrackning reparera, hyra ut och ateranvinda medfor
att produkterna far ldngre livscykler. Manzini och Vezzoli (2002) forklarar vidare att PSS dr
system som foretag kan tilldmpa 1 syfte att konkurrera och generera bade virde och
samhillelig kvalitet och pd samma gang &ven minska den totala resursférbrukningen. Detta i
samklang med Tukker (2004) som definierar héllbarhet som aktiviteter som syftar till att
uppfylla behov med minimal resursférbrukning och utslapp. Tukker (2004) lyfter fram PSS
som system med stor potential att sammanfoga de splittrade incitament som finns inom
foretag idag att arbeta for hallbar utveckling. Vidare listar Tukker och Tischner (2006)
flertalet potentiella miljomassiga fordelar med PSS, déribland skalfordelar, langre hallbarhet
for produkterna, bittre prestanda samt lagre material- och energiforbrukning.
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Forutom de sociala och ekologiska fordelarna med forldngd livscykel och integrerande av
tjanster 1 erbjudanden, tillfor tjinster ekonomiska fordelar till foretaget genom att exempelvis
oka och jimna ut intdktsstrommar, bygga kundlojalitet, bistd produktforsadljning och bibehalla
konkurrensmaissiga overtag (Shelton, 2009). Tukker (2004) menar att det som styr foretags
beslut och strategiska affarsmodeller for att skapa konkurrenskraft och vérde dr ekonomiska
parametrar. Ddrmed tenderar foretag att vdlja en affarsmodell utifran den ekonomiska
paverkan beslutet medfor. Tukker (2004) menar vidare att PSS inte sjdlvklart genererar
ekonomiska och ekologiska fordelar utan pekar pa att flera framgangsrika PSS misslyckas
med att skapa ekologiska fordelar. Hur tjénster och produkter samverkar samt vilka tjanster
och produkter som inkluderas i systemet behover dédrmed tas i beaktning.

2.8 Summering av det teoretiska ramverket

Det teoretiska ramverket inleddes med en redogérelse for olika typer av tjdnster, detta enligt
Baines och Lightfoots (2013) definitioner av bastjdnster, intermedidra tjdnster och avancerade
tjanster. Dérefter presenterades olika sétt att utforma system bestdende av badde produkter och
tjanster. Detta gjordes i syfte att skapa en kontext for karaktdren pa olika erbjudanden, vilket
ligger till grund for vilken prissdttning och intdktsmodell som &r ldampad.

Da kontexten for olika typer av tjénster byggts upp, presenterades olika typer av
intdktsmodeller for dessa. Bland annat Kindstrém och Kowalkowski (2014) foreslar att
foretag som integrerar tjénster i sina erbjudanden ska éndra bade prissattningsstrategi och
intdktsmodell. Savél traditionella som intdktsmodeller baserade pa kundens upplevda virde
presenterades, dér de intdktsmodeller som kan kopplas till kundvérde dr baserade pé resultat,
prestation och fast avgift.

Dirpa presenterades olika paketeringar av erbjudanden som inkluderar tjénster. Beroende pa
hur erbjudandet till kund paketeras ges olika forutsdttningar for vilken intdktsmodell som kan
anvéndas. For att uppnd fordelarna med att addera tjénster till sitt erbjudande, menar Berry
och Yadav (1996) att kreativa strategier bor utvecklas for utformning av olika
kombinationserbjudanden bestdende av produkter och tjénster. Kapitlet presenterade
prisbuntning, langtidskontrakt och fullservicekontrakt som alternativa paketeringar.

Vidare presenterades prisséttning for tjansteinkluderande erbjudanden. Hinterhuber (2008)
patalar hur betydelsefull prisséttningen dr for foretags 16nsamhet och Roegner et al. (2001)
menar att det dr kritiskt att sétta rétt pris pa kombinationer av produkter och tjénster. En risk
som presenterades var den sé kallade tjansteparadoxen, vilken syftar till att foretag som
investerar i tjénster inte uppnar den forviantade 6kningen av intdkter som forutspétts (Gebauer,
et al., 2005). Prissdttning 4r en central del fOr att generera intdkter och i kapitlet redogjordes
for tre olika typer av prissittningsstrategier, vilket gjordes med hjilp av Dorwards (1987)
distinktion mellan kostnadsbaserad-, konkurrensbaserad- och virdebaserad prisséttning.
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Sist 1 det teoretiska ramverket redogjordes for hallbarhetsperspektivet, dér de tre
héllbarhetsdimensionerna ekonomisk-, ekologisk- och social hallbarhet presenterades och
forklarades. Dérefter beskrevs relationen mellan hallbarhet och tjénster, dar begreppet
héllbara tjanster samtidigt introducerades. Hér beskrevs dven vad PSS har for betydelse ur ett
héllbarhetsperspektiv.
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3 Metod

Foljande kapitel presenterar den metodik och arbetsgang som har anvénts for att genomfora
studien. Studien har delats upp i tre huvudsakliga omraden: litteraturstudie, fallstudie samt
analys och diskussion. Kapitlet behandlar hur dessa delar dr genomforda och vilka metoder
som anvants.

3.1 Metodansats

Den metodansats som rapporten foljer har i kommande delkapitel delats upp i tre delar for att
tydligt beskriva det tillvigagangsatt kandidatgruppen forhallit sig till. Dessa delar bendmns
vidare forskningsstrategi, forskningssynsitt och forskningsdesign, se figur 3.1.

Metodansats

Forskningsstrategi Forskningssynsiitt Forskningsdesign

Figur 3.1 Forklaring av den metodansats som studien gjort. Studien dr en kvalitativ studie

med bdde deduktiva och induktiva inslag och som baseras pd en fallstudie pa ett tillverkande
foretag.

3.1.1 Forskningsstrategi

Med avsikt att skapa en djupare forstaelse for det specifika fallstudieobjektet som studerades
och samtidigt kunna besvara studiens fragestéllningar, valdes en kvalitativ forskningsstrategi i
studien. Vid val av forskningsstrategi menar Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) att denna
ska baseras pé studiens huvudsakliga syfte och fragestéllningar samt pa tillgéinglig data. Den
kvalitativa ansatsen baseras pd intervjuer och observationer vilket resulterar i djupgéende
resultat som visar monster 1 fenomen och specifika fall (Olsson & Sorensen, 2011). Studien
baserades darmed till stor del pa intervjuer hos fallstudieobjektet. Den kvalitativa
forskningsstrategin mojliggjorde datainsamling som gav information géllande
fallstudieobjektets arbete med prissdttning och intdktsmodeller, vilket tillsammans med det
teoretiska ramverket lag till grund for studiens analys.

3.1.2 Forskningssynsitt

Denscombe (2014) menar att forskningssynsatt forklarar hur teori och empiri uppfattas i
forhallande till varandra. Till den kvalitativa forskningsstrategin i studien anvéndes initialt en
deduktiv ansats dé studien paborjades med en omfattande genomlésning av litteratur i syfte att
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skapa underlag for undersokning av referensforetaget. Wallén (1996) beskriver deduktion
som ett synsitt dir teori ligger till grund for analys och slutsats som dras ifrén enskilda fall.
Darefter tillimpades en mer induktiv ansats, vilken ansigs lamplig for att ge forutséttning till
mer generella slutsatser efter undersokning av ett specifikt omrade. Induktiva metoder
grundas enligt Bryman och Bell (2007) pé att definiera enskilda iakttagelser som ger
forutsattningar till mer generella teorier. Denna metod anvinds ofta i kombination med
kvalitativa forskningsstrategier, vilket mojliggdr undersdkande av orsaker bakom de mdnster
som uppstér, snarare én att enbart tolka dessa monster (Bryman, 2013).

3.1.3 Studiens design

Fallstudier forekommer med enfallsdesign eller med flerfallsdesign och atskiljs baserat pa
antal fall som studeras (Bryman, 2013). Enligt Yin (2003) bor antalet fallstudieobjekt
begrénsas till en om studien &r riktad mot en organisation eller ett foretags globala natur. D
studien syftade till att undersdka en unik kontext inom ett enskilt foretag, foll det sig naturligt
att studien tog formen av en enfallsdesign. Detta tillvigagangsitt ir relevant dd komplexa
fenomen och forhallanden ska studeras (Wallén, 1996), vilket studien forvéntades gora da
studiens syfte var att undersdka och analysera arbete med prissittning och intaktsmodeller
inom ett tillverkande foretag.

3.2 Arbetsprocess

Foljande delkapitel redogdr for hur studien genomforts samt vilken arbetsprocess som f6ljts.
En litteraturstudie genomfordes for att f4 en djupare inblick inom omrédet och ett
fallstudieobjekt valdes ut for studien. Empirisk data samlades in med hjilp av intervjuer hos
referensforetaget, vilka sedan bearbetades och analyserades. Vidare foljer en djupare
beskrivning av hur varje enskild del genomfordes.

3.2.1 Inledningsfasen

Studien inleddes med att skapa ramarna for studiens omfattning och ett syfte med studien
arbetades fram. Detta gjordes 1 samrad med handledare pd avdelningen Innovation and R&D
Management vid institutionen Teknikens ekonomi och organisation, pa Chalmers tekniska
hogskola. Studiens omfang var till en borjan brett, varfor fokus lades pa att identifiera
problemomréden. Att identifiera problemomréden &r enligt Patel och Davidsson (2003) en av
de viktigaste processerna inom den totala forskningsprocessen. En litteraturstudie inleddes
saledes med avsikt att f4 en Overgripande bild av forskningsomradet. Dérefter formulerades
relevanta fragestéllningar for att uppfylla studiens syfte. Planeringen mynnade ut i tre
huvudsakliga moment: litteraturstudie, insamling av data samt bearbetning och analys av data.
Dessa moment redovisas i figur 3.2.
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Januari 2016

Litteraturstudie
Insamling av
data
Tid
Bearbetning samt
analys av data
Maj 2016

Figur 3.2. lllustrering av arbetsprocessen i studien. Studien mynnade ut i de tre
huvudomrddena litteraturstudie, insamling av data samt bearbetning och analys av data. Ett
iterativt arbetssdtt anvindes for att mojliggora omarbetning och fordndring under studien

gang.

For att mojliggora eventuella revideringar av studiens syfte och fragestéllningar under
arbetsprocessen, tillimpades ett iterativt arbetssitt. Det iterativa arbetsséttet mdjliggjorde
omarbetning och fordndring av tidigare genomfora moment, ndgot som skapade flexibilitet
och bidrog till ett kontinuerligt forbattringsarbete.

3.2.2 Litteraturstudie

En litteraturstudie genomfordes for att fa en djupare inblick i det aktuella problemomradet
och for att skapa kénnedom kring definitioner och begrepp kopplade till omradet. Enligt
Backman (2008) ska litteraturstudien ha som funktion att ge en dverblick dver vilken
forskning som bedrivits inom dmnet tidigare. Den genomforda litteraturstudien skapade
ytterligare forstaelse for &mnet. For att minimera risken att relevanta upptackter forbisags,
angreps litteraturstudien med ett neutralt forhallningssétt, i enlighet med det Backman (2008)
foresprakar. Litteraturstudien 14g till grund for studiens forskningsfragor och design, samt for
utformning av de intervjuguider som anvéndes.

3.2.2.1 Urval

Mestadels av den litteratursokning som gjordes var av datorbaserad karaktér och genomfordes
via sokfunktioner pa Chalmers biblioteks hemsida, samt via Google Scholar. Via dessa
databaser hittades framforallt artiklar, men dven ett antal bocker som anvidndes som kiéllor.
Ovrig litteratur var bocker som erhélls av handledare eller hiimtades ut fran Chalmers
bibliotek. Vid litteratursdkningen valdes relevanta vetenskapliga artiklar ut genom att
artiklarnas sammanfattningar forst studerades, varefter ett beslut togs huruvida artikeln var
relevant for studiens syfte. Samtidigt gjordes dven en beddmning av kéllans palitlighet. Vilka
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sammanfattningar som skulle ldsas avgjordes genom en beddmning av artiklarnas titlar och
hur vil de tycktes stimma 6verens med vad kandidatgruppen sokte efter. Nér
sammanfattningarna hade lasts, sammanstélldes de utvalda artiklarna for att skapa en
overblickande bild av dess kontext. Exempel pa nyckelord som anvéndes i olika

i« FE TS

kombinationer vid sokningarna dr “servitization”, “service”, “product service-systems”,

I TS I TS

“solutions”, “pricing”,
““ . * »
service design”.

o« F2 TS

revenue model”’, “product service bundle”, “bundling” och

3.2.3 Val av fallstudieobjekt

Studiens syfte &mnades uppfyllas genom att studera ett foretag eller en organisation som
genomgar en tjdnstefiering. For att kunna gora detta var det viktigt att ett foretag med ratt
forutséttningar valdes ut som underlag for studien. Intresse for foretag som historiskt har varit
produkttillverkare fanns, da tjénstefiering som begrepp belyser just denna typ av foretag.

Efter utvédrdering av potentiella foretag valdes Emerson tillsammans med dotterbolaget
Rosemount Tank Radar AB ut som fallstudieobjekt. Emerson har traditionellt varit ett
produkttillverkande foretag men har nu pa en 6vergripande, strategisk niva borjat inrikta sig
mer mot utveckling av tjénster. Foretaget dr 1 fard med att lansera en ny tjénst for verifiering,
vilket mojliggjorde undersokning av ett aktuellt fall av foretagets arbete med intdktsmodeller
och prissittning av erbjudanden som inkluderar tjdnster. Dessa faktum motiverade valet av
foretag och skapade goda forutsattningar att kunna besvara studiens syfte och fragestéllningar.

3.2.4 Insamling av sekundérdata fran referensforetaget

Delar av den empiriska data som samlades in for studien var baserad pa sekundérdata i form
av dokument som tillhandahé6lls av Emerson. Tva frén foretaget utdelade dokument anvéndes
i arbetet for att komplettera den data som erh6lls genom intervjuer.

Det forsta inneholl allmén information om foretaget och den nyligen framtagna
verifieringstjdnsten. Detta anvéndes i den inledande fasen av studien for att fa en
overgripande bild 6ver hur verifieringstjansten var utformad. Det andra dokumentet var ett
utdrag fran det business case som tagits fram for verifieringstjdnsten. Detta innehdll
prognoser av forsdljning och marknadstillvixt. Bland annat anvindes data om hur vérdet av
tjansten var framridknad fran foretagets hall.

3.2.5 Insamling av priméirdata — Intervju

Studiens huvudsakliga empiriska material bygger pd primédrdata som av kandidatgruppen
insamlades genom djupintervjuer med utvalda personer fran sdvél Emerson som Rosemount.
Djupintervjuerna var av kvalitativ natur, vilket motiverades av studiens kvalitativa
forskningsstrategi. Djupintervjuer ér en vanligt forekommande datainsamlingsmetod i
kvalitativa forskningsstudier (Holme & Solvang, 2005) och syftet med en kvalitativ intervju
ar, enligt Patel och Davidson (2003), att identifiera intervjuobjektets uppfattning om
organisationen. Dessa faktum faststdllde att en kvalitativ intervjumodell var bést 1dmpad for
denna studie.
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En kvalitativ intervju kan enligt Bryman (2013) vara av ostrukturerad eller semi-strukturerad
karaktér. For att mdjliggora bibehallande av en rod trad samt ge intervjuaren utrymme for att
stélla icke forberedda foljdfragor valdes en semistrukturerad intervjumodell. Laursen (1979)
menar att kvalitativa intervjuer ger stor flexibilitet, ndgot som eftersoktes i de intervjuer som

lag till grund for studiens empiriska data. I tabell 3.1 presenteras de intervjuer som

genomfordes.

Tabell 3.1. Sammanstdllning av de intervjuer som genomforts i studien tillsammans med

information kring varje intervju.

Intervju 1

Datum

Lingd

Intervjuobjekt

2 3 4
2016-03-30 2016-04-08 2016-04-19 2016-04-28
60 min 72 min 53 min 83 min
Produktchef Projektledare Eftermarknadschef Forsaljnings-

och marknadschef representant

Rosemounts kontor i
Molnlycke,
personlig intervju

Plats och typ
ayv intervju

Rousemounts kontor i
Méolnlycke,
telefonintervju

Rousemonts kontor i
Molnlycke,
personlig intervju

Rousemonts kontor i
Molnlycke,
telefonintervju

Antal 2 3 2 2

intervjuare

(")vrigt Intervjun holls pa Intervjun holls pa Intervjun holls pa Intervjun holls pa
svenska. engelska. svenska engelska
Eftermarknads- Eftermarknads-

chefen nérvarade chefen nirvarade

3.2.5.1 Urval - Intervju

Urval av intervjuobjekt gjordes med avsikt att samla sa mycket information som mojligt fran
intervjuerna. Representanter som varit inblandade i utvecklingen av verifieringstjansten
eftersoktes fran flera olika delar av organisationen. Anledningen till detta var att {4 flera olika
perspektiv och synsitt pd undersékta omréden. Tillsammans med kandidatgruppens
kontaktperson pé foretaget togs potentiella kandidater fram, vilka ansags kunna bidra med
vardefull information. Kontaktpersonen var sedan delaktig i bokning och administration av
intervjutillféllena.

Urvalet av intervjuobjekt dr en central del av den kvalitativa intervjuprocessen (Hammersley
& Atkinson, 1987). Kriterierna som lag till grund for val av intervjuobjekt inkluderade att
intervjuobjekten skulle vara involverade i eller runt skapandet av verifieringstjinsten samt
frivilligt ville stélla upp pé en intervju. Anstillda fran sévil produktutveckling, forséljning,
marknad, eftermarknad och projektledning, alla pa ett eller annat sitt involverade i
verifieringstjinsten, stillde frivilligt upp pa en intervju.
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Intervjuerna som genomfordes var med personer som ér delaktiga i det omrdde som studien
avser, vilket enligt Holme och Solvang (2005) klassas som respondentintervjuer. Holme och
Solvang (2005) skiljer pa respondentintervjuer och informantintevjuer, dir
informantintervjuer istdllet karaktiriseras av ett intervjuobjekt som stir utanfor det studerade
omradet, men som dnda har viss kunskap inom det. Mycket av studien byggdes pa
information géllande verifieringstjansten som dnnu inte lanserats, varfor bara insatta personer
som jobbar nira utvecklingen av tjdnsten skulle kunna bistd med vérdefull information.
Saledes ldmpade sig respondentintervjuer bast for studien.

Tabell 3.2. Sammanstillning av de personer som intervjuats i studien tillsammans med en
beskrivning av deras koppling till den verifieringstjinst som studerats.

Produktchef | Projektledare | Marknadschef | Eftermarknads- | Forséljnings-
chef representant

Beskrivning Utvecklade Projektledare for | Marknadschef Produktbolagets Hjalpt till i

verifierings- den nya inom tjédnste- kontakt in i tjanste- | utvecklingen av

instrumentet verifierings- organisationen organisationen och | VeriCase och

VeriCase tjansten kandidatgruppens agerat som lank
kontaktperson pa mellan foretaget
foretaget och kund

3.2.5.2 Utformning — Intervjuguide

Intervjuerna som genomfordes var av kvalitativ karaktér, vilket krdvde en intervjuguide (se
appendix A) for att ge stod at intervjuaren. Under en kvalitativ intervju ar det viktigt att
intervjuaren &r flexibel, samtidigt som den réda traden foljs och att alla viktiga nyckelfragor
stélls (Holme & Solvang, 2005). Darfor var fragorna som formulerades av 6ppen karaktér och
byggdes baserade pé nyckelord som var tétt knutna till studiens syfte och fragestillningar.
Dessa sammanstélldes i en intervjuguide som sedan lag till stod for intervjuaren under
intervjuerna. Intervjuguiden var sdledes inte standardiserad. Enligt Holme och Solvang (2005)
ar syftet med en icke standardiserad intervjuguide att lata intervjuobjektets egna uppfattning
och synpunkt komma fram naturligt.

Intervjuguiden utformades genom att kandidatgruppen till en borjan tog fram ett ramverk,
vilket definierade vilken information kandidatgruppen 6nskade fa ur kommande intervjuer.
Ramverket bestod av ett antal huvudomraden som senare skulle rymma de huvudsakliga
frdgorna samt eventuella f6ljdfragor. De tre rubrikerna som valdes var utformning,
prissittning och intédktsmodell, eftersom dessa tre omraden ansags ticka studiens syfte. Ett
stort antal fragor togs fram, varefter dessa granskades for att sortera bort frigor som ansags
for breda. Endast de fragor som anségs relevanta for att kunna uppfylla studiens syfte och
besvara studiens fragestéllningar lamnades kvar i det som blev den slutgiltiga intervjuguiden.

Intervjuguiden baserades frimst pa kunskap tillskansad genom kandidatgruppens studerande
av relevant litteratur kopplat till ovanstiende huvudomraden. Den fardiga intervjuguiden
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anvéindes under den forsta intervjun och reviderades sedan infor varje ny intervju, dels for att
vara pa ratt sprak for aktuell intervju och dels for att passa intervjuobjektet och dess
kompetensomrade. Kandidatgruppen fick dven djupare forstaelse for &mnet och det
undersokta fallet genom varje intervju som genomfordes, vilket bidrog till insikter kring vilka
fokusomraden som behdvde belysas ytterligare. Detta padverkade vilka revideringar av
intervjuguiden som gjordes infor varje intervju.

Den intervjuguide som utformades ansdgs ldmplig for givet &ndamal, dér intervjuguiden hade
en tydlig rod trad med stort utrymme for sidospar vid behov. Med ett fatal huvudfragor och ett
storre antal foljdfragor hade intervjuobjektet bade tid och utrymme till utsvévningar och eget
initiativtagande gillande berérda huvudomraden.

3.2.5.3 Genomforande av intervju

Halften av intervjuerna genomfordes per telefon, medan andra hélften genomférdes med
intervjuobjektet fysiskt ndrvarande. Kandidatgruppen onskade genomfora alla intervjuer med
intervjuobjektet fysiskt ndrvarande, men dé tre av intervjuobjekten befann sig i USA,
genomfordes intervjuer med dessa personer av praktiska och ekonomiska skél per telefon.
Dessa intervjuer genomfordes da via ett konferenssamtal, under vilket alla intervjudeltagare
kunde hora och prata med varandra. Holme och Solvang (2005) menar att en intervju ér en
ytterst krdvande situation som bygger pa tillit mellan deltagande parter. Av denna anledning
begransade kandidatgruppen antalet intervjuare till som mest tre personer men vid de flesta
tillfdllena endast tva.

Intervjuerna inleddes genom att syftet med intervjun forklarades for intervjuobjektet, varefter
det poingterades att intervjun inte syftade till att kritiskt granska intervjuobjektets arbete, utan
snarare syftade till att soka kunskap och information av intervjuobjektets egen uppfattningar i
specifika fragor. Darefter tillfrdgades intervjuobjektet om intervjun fick spelas in, vilket
samtliga intervjuobjekt gav sitt godkidnnande till. Inspelningarna gjordes i syfte att inte ga
miste om viktig information och avgdrande citat fran intervjuobjekten, samt att
gruppmedlemmarna inte skulle misstolka svar fran intervjuobjektet.

Inspelningarna var av stor vikt for kandidatgruppen och var en av anledningarna till att minst
tvd medlemmar ur kandidatgruppen deltog vid varje intervjutillfille. En av medlemmarna
hade da det huvudsakliga ansvaret for genomforandet av intervjun och sig darmed till att den
roda trdden fran intervjuguiden f6ljdes. Den andre medlemmen sdkerstéllde att samtalet
spelades in samt stéllde eventuella foljdfragor vid behov.

Intervjuarna frn kandidatgruppen efterstravade neutralitet i sina roller i syfte att undvika att
lagga ndgra personliga virderingar i frdgorna. Neutralitet och avsaknad av personliga
vérderingar under intervjutillféllet 4r ndgot som bade Ejvegéird (2003) och Holme och
Solvang (2005) poédngterar vikten av. Ejvegard (2003) patalar ocksa betydelsen av att
personerna som stdller frdgor lyssnar aktivt och intresserat pé intervjuobjektets svar, vilket
dven det skapar tillit och fortroende, parterna emellan.
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Intervjuaren var véldigt noga med att lata intervjuobjektet tala till punkt och slutfora sina
resonemang, ndgot som Ekegren och Hinnfors (2012) pdpekar dr mycket viktigt for att
intervjuobjektet ska kénna sig bekvam i situationen. Trots att vissa av svaren var allt for
utsvdvande och ibland inte besvarade den stillda fragan, tilldts intervjuobjektet alltid slutfora
sina svar. For att inte avbryta eller styra intervjuobjektet pa nagot sitt, ombads istéllet
intervjuobjektet att fortydliga eventuellt tvetydiga svar, med intention att skapa en kénsla av
intresse fran intervjuarens sida.

3.2.6 Analys och bearbetning av data

For att kunna unders6ka Emersons utformning och prisséttning av tjénsteinkluderande
erbjudanden samt dess intdktsmodeller, krdvdes bearbetning, tolkning och analys av den
insamlade datan. Analysen gjordes med grund i studiens teoretiska ramverk. Vid
genomforandet av analys och bearbetning av data menar Patel och Davidsson (2003) att fa
metoder finns tillgédngliga vid kvalitativ forskning. Kvalitativ forskning &r ofta specifik av sitt
slag, varfor enskilda metoder utvecklas for de specifika studierna. I foljande avsnitt dterfinns
en beskrivning av de tillvigagéngssétt som kandidatgruppen anvint i studien for att bearbeta
och analysera insamlad data.

3.2.6.1 Bearbetning av data

Bearbetningen av insamlad data inleddes genom att respektive intervju transkriberades fran
inspelade ljudfiler. Vid de tillfdllen dé transkribenterna upplevde oftrstaelse eller oklarhet 1
materialet, gjordes en aterkoppling till intervjuobjektet i syfte att mojliggora fortydligande.
Nér samtliga intervjuer hade transkriberats dversattes datan till en 16pande text, i vilken det
substantiella materialet fran intervjuerna sammanstilldes.

Graneheim och Lundham (2004) beskriver ett tillvigagangssatt for bearbetning av data som
bestar av fyra steg: identifiering av nyckelord, identifiering av teman, sortering i
underrubriker, sokning efter monster. I ett forsta steg lastes dérfor den 16pande texten med
sammanstélld data igenom flertalet ganger for att identifiera nyckelord och formuleringar.
Dessa marktes ut i texten for att skapa en oversikt av innehallet.

Direfter kopplades dessa nyckelord samman for att kategorisera dem i olika teman. Datan
sorterades sedan in i ett dokument bestdende av underrubriker, vilket gjorde att all data under
samma tema fanns pa ett stille. Detta skapade en 6verblick av all data kopplad till ett specifikt
tema och underléttade fortsatt bearbetning av datan. Jacobsen (2003) pépekar att anvéindandet
av teman vid bearbetning av data skapar en dverblick och mojliggor enkel jamforelse av svar.

Teman som anvéndes under bearbetningen av datan utgjordes framst av de huvudomréden
som det teoretiska ramverket innehaller. Slutligen skedde en sokning efter samband och
monster dér olika teman kopplades samman for att & en forstaelse for hela situationen.

3.2.6.2 Analys av data

Efter att bearbetningen av datan hade fardigstillts, inleddes processen att analysera den.
Analysen genomfordes genom att sammankoppla den bearbetade datan med litteraturstudien i
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syfte att kunna utréna samband mellan dessa. Analysen delades in i samma huvudomraden
som tidigare hade anvints vid bearbetningen av datan, vilket underlittade jimforelse och
analys.

Malsittningen med analysen var att identifiera kontaktytor mellan teorin och Emersons arbete
kring prisséttning och intdktsmodeller. Analysen avsag ticka flera olika perspektiv for att
kunna ligga till grund for en djupgéende diskussion.

3.3 Kvalitetssikring

I en kvantitativ studie genomfors kvalitetssdkringen ofta genom ett reliabilitetstest (Eriksson
& Wiedersheim-Paul, 2008). Eriksson & Wiedersheim-Paul (2008) menar dock att ett
reliabilitetstest blir irrelevant 1 en kvalitativ studie, eftersom innehallet i en sadan studie
grundar sig pé uttalanden och observationer. Denna studie kvalitetssidkrades genom att datan
fran de genomf6rda intervjuerna i studien validerades genom datatriangulering. Denscombe
(2014) menar dock att validiteten pd datan frin intervjuer kan vara bristfallig, eftersom datan
fran intervjuer &r baserade pa vad intervjuobjektet sdger inte vad denne gor i1 praktiken. Med
grund i detta anvéndes informanttriangulering i syfte att jimfora intervjuobjektens svar, vilket
mojliggjorde att eventuella avvikelser kunde identifieras och att datans validitet kunde
starkas. Vidare anvindes informanttriangulering for att skapa en helhetsbild av omrédet som
undersoktes genom att finga fler perspektiv.

Rapporten korrekturldstes och omarbetades kontinuerligt under hela arbetsprocessen.
Bakomliggande anledning var att i s hog grad som mojligt undvika subjektivitet pa de stéillen
som skulle vara av objektiv karaktir, exempelvis 1 det teoretiska ramverket. Ytterligare en
anledning var att sdkerstdlla att informationen fran genomforda intervjuer tolkades ritt av
transkribenterna. Det tillvigagangssatt som kandidatgruppen anvént stods av Bryman (2013)
som menar att for att fa trovardighet i en forskningsstudie, ska resultatet granskas
kontinuerligt av de som &r inblandade i studien. Vidare stéllde kandidatgruppen i efterhand
foljdfragor till intervjuobjekten for att lata dem fortydliga vissa tvetydigheter. Den
fardigstdllda empiriska datan skickades dven for korrekturldsning till foretaget, 1 syfte att 14ta
dem lésa igenom materialet for att kommentera eventuella misstolkningar fran
kandidatgruppens sida, samt for att sékerstélla ingen konfidentiell information &tergavs i
rapporten.

Delar av rapporten granskades och diskuterades vid flera tillfdllen d&ven av kandidatgruppens
handledare. Bryman (2013) menar att det r viktigt for studiens trovardighet att den granskas
bade internt av forskarna, samt externt av exempelvis handledare for att sdkerhetsstilla
studiens palitlighet.

3.4 Metoddiskussion

Studien som genomforts har varit av kvalitativ karaktir och genomforts med hjilp av en
fallstudie. For att erhélla trovérdighet i en forskningsstudie &r det viktigt att upprétthalla
objektivitet (Olsson & Sorensen, 2011). Kvalitativa studier kritiseras ddremot for att ha for
hog grad av subjektivitet och att resultaten baseras péd forskarnas godtyckliga uppfattningar
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om vad som dr viktigt och av intresse under studiens gdng (Bryman, 2013). Kandidatgruppen
har efterstridvat objektivitet under studien genom att undvika virdeladdade ord, att aterge
kallor korrekt genom att lidsa refererade artiklar och genom att undvika att blanda in egna
vérderingar i analys av data. En kvantitativ undersdkning &r mer objektiv &n en kvalitativ
(Bryman & Bell, 2007), men anségs inte vara lamplig for studiens syfte. Detta eftersom
kvantitativa studier &mnar studera exakta vérden, siffror och data (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 2008), ndgot som inte efterstrdvades i studien.

Vid genomforande av intervjuerna efterstridvades att bygga upp en tillit med intervjuobjekten
och att fi intervjuobjektet att kdnna sig bekvam 1 intervjusituationen. Nagot som kan ha
paverkat denna situation var det faktum att eftermarknadchefen, som var kandidatgruppens
kontaktperson pa foretaget, dven satt med under intervjutillfille ett och tva, trots att andra
personer var primira intervjuobjekt. Detta kan ha paverkat det priméra intervjuobjektet att
uttala sig mer forsiktigt for att undvika eventuella dsiktsmotséttningar. Att
eftermarknadschefen nérvarade vid ett antal intervjuer medfor dven en risk att svaren som
eftermarknadschefen sjédlv uppger i sin egen intervju blev influerade av de tidigare
intervjuobjektens svar. Samtidigt gav faktumet att eftermarknadschefen nérvarade en
legitimitet for intervjun, vilket kan ha medfort en hogre grad av engagemang fran
intervjuobjekten. Vidare genomfordes en intervju med tvd medverkande intervjuobjekt vilket
dven detta kan ha paverkat intervjusituationen. Detta genom att intervjuobjekten i fallet kan
ha uppfort sig annorlunda jamfort med vad detta gjort vid en enskild genomford intervju.

Det teoretiska ramverket i rapporten baserades pé tidigare forskning och litteraturen som
anvéndes var framst vetenskapliga artiklar och andra vetenskapliga publikationer. Vid
granskning av litteraturkéllor dr det viktigt att forst utvérdera om uppgifter dr relevanta och
sedan ifragasatta tillforlitligheten och giltigheten av killan (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
2008). En risk med insamling av sekundérdata &r att syftet med sekundérdatan inte
overensstammer med det syftet tesen har och séledes inte &r representativ (Denscombe, 2014).
Den litteratur som anvints i studien har utvérderats genom att beakta vem som skrev
publikationen, vilket syfte den skrevs i samt nir publikationen publicerades. Studien har i viss
mén anvént dldre publikationer, men endast i de fall da publikationen fortfarande ansetts vara
aktuell.

Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) menar att en studie dr generaliserbar om studiens
resultat dr applicerbar pé fler fall dn det specifika, undersokta fallet. Da studien syftar till att
undersoka ett specifikt foretags arbete finns vissa svarigheter i att generalisera studiens
resultat till flera fall. Enligt Bohlin (2016) forsviras mojligheten att generalisera om studien
behandlar en mindre del av ett storre omrdde. For att 6ka generaliserbarhet i studien hade en
flerfallsstudie kunnat genomforas for att kunna dra mer generella slutsatser. Pa grund av
studiens tidsbegransning var detta dock inte genomforbart, varfor endast en kvalitativ studie
pa ett foretag genomfordes.
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4 Fallstudie

Foljande kapitel presenterar det empiriska material som insamlats fran fallstudieobjektet
Emerson. Kapitlet beskriver organisationsstrukturen kring Emerson, Rosemount Tank Radar
AB och de delar i organisationen som varit delaktiga i den framtagna verifieringstjanst som
det empiriska materialet fokuseras kring. Vidare presenteras bakgrunden till tjinsten samt
arbetet med prisséttning och intdktsmodeller for tjansten. Kapitlet syftar till att ge en
forstaelse for Emersons verksamhet, den marknad organisationen verkar inom och belysa dess
arbete med prisséttning och intédktsmodeller for tjanster. Det empiriska data som presenteras
ar till storsta del baserad pa intervjuer med anstéllda inom organisationen som pa olika sétt
har koppling till den tjdnst som behandlas. Personer som intervjuats, dven refererade till som
respondenter, bendmns vidare med titlarna produktchef, eftermarknadschef, marknadschef,
forsdljningsrepresentant och projektledare.

4.1 Bakgrund

Rosemount Tank Radar AB, hidanefter bendmnt Rosemount, &r ett foretag som tillverkar
métinstrument i form av radargivare och kalibreringsutrustning for bland annat oljeindustrin
och processindustrin. Rosemount &r ett dotterbolag under den multinationella organisationen
Emerson som tillverkar produkter och erbjuder teknisk service for flertalet industriella och
kommersiella kundmarknader. Emerson &r indelat i fem olika divisioner och det dr under en
av dessa, Emerson Process Management, som Rosemount verkar. En global
tjansteorganisation, vilken delas av hela Emerson Process Management, verkar och arbetar
med att utveckla och tillhandahalla tjdnster som kan kopplas till divisionens produktportfol;.

Emerson har en bakgrund som ett traditionellt produktforetag men under de senaste aren har
tjanster fitt en allt storre betydelse for foretaget. For fem ar sedan var tjdnster inte en del av
foretagets strategiska plan, men marknadschefen uppger att arbetet med tjénster idag dr en av
de viktigaste delarna i den strategiska planen. Produktchefen papekar att foretaget historiskt
sett har varit ddliga pa att erbjuda service- och eftermarknadstjinster, men att de kommit till
insikt 1 vilka stora intéktsstrommar tjdnsterna kan skapa. Eftermarknadschefen beskriver hur
mycket mer intdkter, utover de for sjilva forséljningen, som skulle kunna genereras med hjélp
av tjanster. Att inom organisationen ldgga storre vikt vid utvecklandet av tjanster, &r ett
direktiv som kommer fran ledningen och dr forankrat pé en strategisk nivd. Organisationen
onskar nu och i framtiden att presentera sig som foretag som erbjuder 16sningar, snarare dn att
beskrivas som ett produktforetag. “Vi ér inte bara ett produktforetag, vi ér ett Iosningsforetag”
sdager marknadschefen i en intervju och forklarar vidare att det finns en vision om att foretaget
ska bli ett mer tjidnsteorienterat foretag. Vidare sdger marknadschefen att det idag finns bade
resurser och en budget allokerad till detta syfte inom foretaget.

Som ett initiativ till att standardisera arbetet med tjénster och for att sdkerstdlla homogenitet
av erbjudanden 6ver varldsmarknaden, togs en global tjdnsteorganisation fram. Tidigare hade
respektive varldsmarknad en egen tjdnsteorganisation, men det saknades en central ledning
for tjanster globalt. Den nya tjédnsteorganisationen ansvarar for ett fortsatt arbete med att na
bittre samarbete och integration mellan tjédnste- och produktorganisationen inom foretaget.
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Marknadschefen menar att produkterna som foretaget séljer snart kommer att karaktariseras
som standardvaror och att personal inom foretaget som tidigare arbetat med enbart produkter
sjdlva har borjat inse detta.

Tjénsteportfoljen for Rosemounts produkter bestdr idag av ett fital tjanster i form av bland
annat forlangd garanti, uppstart och driftsattning. Tjénsteorganisationen tittar darfor pa
mdjligheter att introducera nya tjédnsteerbjudanden och ar just nu i fird med for ta fram en helt
ny tjanst. Tjénsten ar ett nytt tillvigagangssitt for verifiering av métinstrument och ska
anvéndas for att sékerstélla att Rosemounts radargivare mater ritt. Utvecklingen av
verifieringstjdnsten har foregatts av utvecklingen av ett verifieringsinstrument som i detta
arbete bendmns “VeriCase”. Utvecklingen och tillverkningen av VeriCase har Rosemount
ansvarat for, medan verifieringstjdnsten har utvecklats av divisionens tjdnsteorganisation.
VeriCase ér en forutséttning for att kunna utfora den nyligen framtagna verifieringstjinsten,
vilken nu &r i lanseringsfasen.

4.2 VeriCase och verifieringstjinsten

Foljande delkapitel introducerar samt forklarar produkten VeriCase och den verifieringstjinst
som produkten dr kopplad till. Delkapitlet behandlar hur behovet av verifieringstjansten
upptickes, hur verifieringstjdnsten planeras att paketeras samt hur marknadssituationen for
tjdnsten ser ut i dagsliget.

4.2.1 Bakgrund till verifieringstjinsten

Utveckling av verifieringsinstrumentet VeriCase paborjades fraimst av ekonomiska incitament
med grund i en efterfragan av sékrare och noggrannare verifiering av radargivare.
Marknadssituationen for radargivare i Ryssland var en drivande faktor i detta. I landet finns
ett lagkrav som sdger att radargivare ska verifieras arligen for att garantera att de presterar
enligt specifikation, vilket tidigare har varit kundens ansvar att sékerstélla. I intervju med
produktchefen framgar att d& kunder tidigare upplevt svarigheter med att utfora denna
verifieringsprocess, bland annat i form av bristande noggrannhet, identifierades en stor
affarsmojlighet i att hjdlpa kunderna med denna process.

Fran oljeindustrin i USA fanns dven en efterfragan kopplad till sakerhetsaspekten vid
métning. Produktchefen beréttar om de borriggar som finns runt om i USA, frén vilka lastbilar
hémtar olja ur borriggarnas lagringstankar. Vanligt dr att foretagen som skdter borriggarna
hyr in sig hos markégarna for att kunna pumpa upp olja. Markégaren har da rtt till en andel
av virdet som oljan genererar, varfor korrekt uppmaétning av oljan dr mycket viktigt bdde for
markégaren och foretaget som pumpar upp oljan. Historiskt sett har manuell métning varit
den enda godkénda métmetoden pa dessa tankar. Denna metod har dock brister 1 noggrannhet
och ér en osdker metod da det dr latt att fuska med siffrorna som uppmats. Produktchefen
patalar dven de sdkerhetsrisker som metoden medfor, da personalen som utfér den manuella
verifieringen utsitts for giftiga dngor fran tankarna nir de kléttrar upp pa tanken och manuellt
méter oljenivan. Vidare forklarar produktchefen att dessa giftiga angor har lett till flera
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dodsfall inom oljeindustrin, dir den manuella méitningsprocessen har varit en bidragande
faktor.

Med avseende pa den problematik som beskrivits, kontaktade dérfor ett oljebolag i branschen
Rosemount i syfte att hitta en 16sning pa problematiken. Genom att anvénda radargivare for
métning av nivderna behdver inte personalen kléttra upp pa tankarna. Detta forutsétter dock
att radargivarna verifieras vilket var det problem som behdvde en l9sning. Ovan ndmnt
oljebolag var med i utvecklingen av verifieringsinstrumentet VeriCase samt i testning av
prototyper.

4.2.2 Verifiering som en tjinst

Produktchefen uppger att Rosemount tidigt i utformningen av VeriCase insag att produkten
per enhet skulle komma att bli dyr att tillverka. Detta faktum gor det svart att motivera
enskilda kunder att kopa verifieringsinstrumentet som produkt. Vidare menar produktchefen
att ytterligare en aspekt till att sélja VeriCase som tjdnst dr ansvarsfragan.
Verifieringsinstrumentet VeriCase kriver arlig kalibrering vilket, genom att sdlja produkten,
hade blivit kundens ansvar att verkstilla. Detta resulterar i att Rosemount skulle mista all
kontroll av verifieringsprocessen pa bade radargivare och VeriCase, ndgot som produktchefen
menar skulle kunna skapa ansvarskonflikter. Produktchefen tar i detta ssmmanhang upp ett
scenario i vilket en markédgare skulle kunna stimma oljebolaget som borrar i marken och att

oljebolaget i sin tur skulle stimma Rosemount om deras métutrustning skulle fungera
inkorrekt.

Ytterligare en dimension dr att radargivare &r en komplicerad produkt och att kunder i vissa
fall har blivit missnéjda da de upplevt att produkten varit svar att anvéinda.
Eftermarknadschefen menar att om kunden genom detta faktum far problem, kan Rosemount
paverkas negativt genom att kunderna nésta gng véljer en konkurrent néir de ska kdpa
utrustning som ror radarmétning. Alternativet, att istéllet hjdlpa kunden med anvindandet via
en tjanst och att installera, bevaka, felsoka och reparera nér det uppstar problem, skulle
underldtta for bdde kund och for foretaget. Rosemount valde dérfor tidigt i
utvecklingsprocessen att behdlla produkten inom organisationen och istillet silja
verifieringen som en tjanst till kund.

4.2.3 Marknadssituation

I dagsléget ér verifieringstjdnsten ensam i sitt slag pd marknaden. Produktchefen menar att de
i nutid inte har ndgon kénnedom om att konkurrenter har vare sig ndgon liknande tjinst eller
produkt. Det finns ddremot en vetskap om att konkurrenterna r i utvecklingsstadiet med att
uppdatera sin erbjudandeportfolj och ta fram ett liknande erbjudande som utfor liknande
aktivitet som VeriCase.

I USA ir ett nytt lagforslag pé vég att trdda i kraft vilket eftermarknadschefen tror kommer att

oka behovet av en tjinst likt den tjdnst som VeriCase mojliggor. Lagforslaget innebir en
utveckling av tidigare standards kring métning for produktionstankar inom oljeindustrin,
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vilket kommer att mojliggora och godkédnna verifiering med den typen av instrument som
VeriCase ér. Eftermarknadschefen tror att detta kommer att sétta press pa foretagets kunder
att anvdnda verifieringstjdnsten. Lagforslaget kommer dessutom innebéra att verifiering ska
ske med jimna mellanrum.

VeriCase hanterar i nutid endast Rosemounts egna radargivare, da mélet framst &r att addera
vérde till existerande kunder, samt att binda upp dessa bittre till foretaget. I framtiden finns
mdjligheter att utveckla VeriCase till att &ven kunna verifiera konkurrenternas radargivare. I
dagsliget dr detta inget uttalat mal men eftermarknadschefen spekulerar i att, da konkurrenter
utvecklar liknande tjanster, mojligheten ér stor att konkurrenternas teknik utvecklas till att
kunna verifiera d&ven Rosemounts radargivare. Detta medfor att Rosemount i framtiden sjélva
kan behdva vara beredda pé att 6ppna upp sin tjénst till att kunna verifiera dven
konkurrenternas radargivare, detta i syfte att kunna generera intékter dven frin dessa.

Eftermarknadschefen menar att ménga konkurrenter har en troskel for att kunna leverera en
liknande tjénst. Vidare forklarar eftermarknadschefen att detta beror pé att den
tjdnsteorganisation som Emerson har ér bittre och mer vilutvecklad dn ndgon annan
konkurrent p4 marknaden. Detta géller framfor allt konkurrenter pa den marknad som den nya
verifieringstjdnsten utvecklats for. Det globala nit av servicetekniker som Emerson har
medfor att de kan leverera samma service overallt, nagot som eftermarknadschefen beskriver
som en vildig styrka och en stor skillnad jamfort med konkurrenterna.

4.2.4 Paketering

Vid forséljning av verifieringstjdnsten har ett antal mojligheter och kombinationer
identifierats infor lanseringen av tjansten. Eftermarknadschefen berittar att ett forsta steg i
forsdljningen ar att sdlja tjénsten till de redan existerande kunder som Emerson har identifierat
som potentiella kunder till tjéinsten. Tjénsten kommer initialt att séljas direkt till kund som en
fristdende tjénst. Flera mojliga utformningar som har identifierats av foretaget, som har en
vision om att pa lingre sikt kunna erbjuda dessa till sina kunder. Dessa mdjliga utformningar
presenteras i foljande avsnitt, varefter en djupare redogorelse for tvd alternativa utformningar
gors.

4.2.4.1 Potentiella utformningar av erbjudanden

Genom intervjuerna identifierades ett antal forsdljningsalternativ som diskuteras inom
foretaget. Sammantaget har fyra olika forsiljningsalternativ och kombinationer av
verifieringstjénsten identifierats:

1. Tjansten siljs som en fristdende tjénst vilket kommer vara det forsdljningsalternativ
som i ett forsta lige kommer att lanseras till kund.

2. Siéljkaren séljer tjinsten till kund i ett paketpris tillsammans med installation vid ink&p
av radargivare.

3. Tjiansten siljs 1 samband med kundernas underhéllsstopp 1 kombination med andra
tjanster som kunden efterfragar.
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4. Tjansten sdljs som en del av ett 1angtidskontrakt.

Pa lidnge sikt planerar Rosemount &ven att utveckla fler kringtjanster utdéver VeriCase. Det
finns funderingar pé att erbjuda service dygnet runt, dér kunder har tillganglighet till tekniker
direkt dé fel uppstar. Funderingar finns &ven pa att frangd forsdljning av specifika radargivare,
till att istdllet sélja sjalva mojligheten for kunden att méta. Detta skulle kunna innebéra att en
radargivare installeras vid kop av tjdnsten och da en ny, béttre teknik for métning dyker upp
installerar Rosemount denna hos kunden utan nagon ytterligare kostnad. Avtalen skulle i
sadant fall 16pa Over ldngre perioder och erbjudandet skulle kunna beskrivas som
tillhandahallande av métning.

4.2.4.1.1 Lingtidskontrakt

En mojlighet som &r under utredning &r att i framtiden erbjuda verifieringstjdnsten som en del
utav ett ldngtidskontrakt till kund. Utformningen av ett sddant kontrakt &r fortfarande i ett
tidigt skede, varfor det dr odefinierat exakt vad som ska ingd i ett sadant avtal.
Eftermarknadschefen uppger dock att verifieringstjansten med allra storsta sdkerhet kommer
att vara en del av detta. Vidare menar projektledaren att 1dngtidskontraktet skulle kunna
kombineras med andra tjénster eller hela block av tjanster. Genom att sélja block av tjdnster,
vilka ska konsumeras dver en ldngre tid, sdger projektledaren att Rosemount kan erbjuda en
rabatt jAimfort med om kunder koper dem en géng i taget.

Forhoppningar kring ldngtidskontraktet dr, enligt marknadschefen, att det ska mojliggora att
foretaget kan tdcka kundens hela behovsspektrum runt kirnprodukterna. Marknadschefen
beréttar att ett sddant avtal skulle kunna besta av kalibrering, verifiering och driftsdttande av
produkterna. For ett langtidskontrakt av detta slag menar eftermarknadschefen att kunderna
skulle kunna betala en fast arlig avgift, det vill sdga en form av prenumeration.

4.2.4.1.2 Underhallsstopp

Ytterligare en mdjlig paketering for verifieringstjdnsten &r tillsammans med andra produkter
och tjénster under ett sd kallat underhéllsstopp. Detta riktar sig mot kunder med storre
produktionsanlidggningar, till exempel raffinaderier. Kunder genomfor dessa stopp med jaimna
mellanrum och beroende pa vilken typ av industri kunden verkar inom, kan det ske alltifrén
ett par gnger 4rligen till att ske med flera rs mellanrum. Vid underhallsstopp stings hela
anldggningen ner och kalibrering, verifiering, felsokning och reparationer genomfors
samtidigt som gammal teknik kan uppgraderas vid behov. Eftermarknadschefen menar att
underhéllsstopp innebér en enorm kostnad for kunderna till f6ljd av att produktionen inte &r
igéng och att det finns finns ett stort intresse av att kunna hélla tidsschemat for att komma
igéng sa fort som majligt.

Produktchefen forklarar att foretaget under ménga ar fatt frigor kring hur funktionaliteten for
radargivarna kan verifieras, dd annan typ av utrustning fran foretaget brukar verifieras under
dessa underhallstopp. Svaret har hittills varit att det inte behdvs dé& dessa radargivare &r
digitala, men kunden efterfrigar anda ett verifikat som intygar att utrustningen ar verifierad
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likt resten av utrustningen som Emerson levererat. Forsiljningsrepresentanten beskriver att
detta dr dokument som kunderna sedan kan visa upp vid behov.

Detta kundsegment beskrivs av produktchefen som en stor global mdjlighet for
verifieringstjénsten att kunna sl& igenom pa marknaden. Eftermarknadschefen beskriver att
foretaget da skulle skicka ett helt team av servicetekniker som gér igenom hela kundens
installerade bas. De skulle verifiera, kalibrera, reparera och felsdka den installerade bas som
finns pa anldggningen under den hér perioden och hér skulle verifieringstjdnsten vara en
delkomponent.

4.2.5 Saljprocess

Produktchefen berittar att Emerson har ett starkt sdljnétverk med goda kundrelationer och att
den storsta delen av forsdljningen sker via personlig forséljning, vilket dven styrks av
forsiljningsrepresentanten. Det finns dven projektgrupper inom tjénsteorganisationen som,
genom att regelbundet genomf0ra totalinventeringar, identifierar potentiella
forsdljningsmojligheter. Har sker genomgéng av savil existerande kunder som konkurrenters
kunder. Beroende pa vilken industri kunden verkar inom, forvéntas olika kunder efterfraga
tjansten med olika langa intervall. Inom oljeindustrin i USA kan kunderna, med grund i det
troligtvis kommande lagforslaget, komma att efterfrdga verifieringstjansten arligen. For de
raffinaderier som Rosemount levererar produkter till kan en Gversyn av raffinaderiet istéillet
ske exempelvis vart femte ar, vilket gor att verifieringstjénsten inte efterfrdgas lika ofta.

Forséljningsrepresentanten pa Emerson uppger att skillnaden pa deras forsdljning 1 USA
kontra konkurrenternas forséljning bestar i att Emerson tillimpar direktforsiljning, medan
konkurrenterna siljer via distributdr. Forséljningsrepresentanten menar vidare att Emersons
sdljare endast har ett begrdnsat antal produktlinjer att fokusera pd, vilket medfor att de kan
sina produkter och tjinster véldigt bra, medan konkurrenters distributorer forvéntas ha
kunskap kring tusentals olika produktlinjer frén olika foretag.

4.2.6 Intaktsmodell

I dagsldget bygger intdktsmodellen for verifieringstjdnsten pa att foretaget far en intékt forst
efter att en servicetekniker har varit ute hos kunden. Intékterna baseras pd en fast avgift som
saledes erhalls da tjansten levererats. Produktchefen beskriver tjdnsten som en produktifierad
tjanst och berittar att tjdnsten behandlas likt foretagets produkter. Intéktsmodellen &r darfor
liknande de som anvinds for produktforsiljning, dar intdkterna dr kopplade till varje
bestillning som gors av kunden. Relaterat till de block av tjidnster som tidigare nimnts, menar
marknadschefen att vissa kunder finner det finansiellt fordelaktigt att kopa block av tjanster,
da det ger kunden rabatter.

Ett alternativ som diskuteras av marknadschefen &r att skapa en typ av resultatbaserad modell,
dar Rosemount exempelvis lovar att ett visst antal procent av kundens radargivare ér
funktionella under en viss procent av tiden under ett ar. Detta genererar liksom nuvarande
intdktsmodell en klumpsumma dér det blir Rosemounts ansvar att uppna faststéllda nyckeltal
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och se till att en viss procent av radargivarna dr operativa under en viss procent av tiden.
Denna typ av resultatbaserad modell existerar inte idag inom Rosemount, men finns inom
andra avdelningar hos Emerson Process Management.

4.3 Prissittning

Emerson anvénder sig i dagsléget av en strategi som baseras pé listpriser for produkter och
tjanster. Det finns sedan mojlighet for kunder som kdper stora volymer eller ett erbjudande
som stricker sig dver en ldngre period att {4 rabatter. Att fa battre pris vid kop av stora
kvantiteter, r sirskilt rotad i USA uppger forsédljningsrepresentanten.

Marknadschefen forklarar att produkter har en tydligare plats inom foretaget &n vad tjdnster i
dagsliget tjdnster har, varfor produktorganisationen dirfor har mer resurser allokerade till sig
an tjansteorganisationen. Marknadschefen forklarar vidare att produktorganisationen dérfor
haft mojlighet att gora grundliga prisstudier, ndgot som tjansteorganisationen pa grund av de
knappa resurser som de har allokerade till sig inte kunnat utfora. Prissittningen av tjénster har
istéllet baserats pé det arbete som gjorts tidigare inom prissittning.

4.3.1 Prissattning av verifieringstjinsten

Det huvudsakliga ansvaret for framtagning av en prisséttningsmodell har legat pé foretagets
tjansteorganisation. Prissdttningen bygger pa en modell som innebér att enhetspriset minskar
for varje ytterligare enhet som behover verifieras. Detta innebir att en forsta enhet kostar ett
hogre pris for att ticka resekostnader och andra diverse kostnader. Ytterligare enheter
prissitts sedan till 50 procent av detta pris. Detta medfor att kunder som har fler enheter som
kréaver verifikation erhéller ett billigare enhetspris.

Priset har satts pa samma niva som uppstartstjdnsten till Rosemounts radarutrustning, samt i
niva med verifieringstjénster for andra produkter 1 foretagets utbud. Eftermarknadschefen
motiverar detta med att dessa tjinster liknar den nya verifieringstjansten sett till arbetet
serviceteknikern utfor hos kund och forséljningsrepresentanten intygar att verifieringen av
radargivarna tar ungefar lika ldng tid att utfora, som att verifiera foretagets dvriga produkter.

Marknadschefen beskriver hur de genom tidigare prissattning av tjénster har malat in sig i ett
horn och etablerat en nivd som kunderna nu forvéntar sig att foretaget foljer. Foretaget har
tidigare anvint kostnadsbaserad prisséttning och det dr detta som nu legat till grund {for
prissittningen av verifieringstjdnsten. Marknadschefen beskriver detta som ett monster som &r
svért att bryta och forklarar vidare att de inte genomgatt ndgon form av utredning av hur
prissittning av tjansten bor ske. Savil projektledaren som marknadschefen uttrycker en vilja
att prissattning ska baseras pa kundens upplevda vérde, ddar marknadschefen tror att detta
skulle ge foretaget storre ekonomiska fordelar.

Produktchefen beskriver att det har genomforts en undersdkning av hur ménga arbetstimmar

kunden skulle kunna spara genom att anvinda VeriCase jamf{ort med att utfora den
traditionella, manuella verifieringsmetoden. Denna tidsbesparing har sedan omvandlats till
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monetéra termer for att visas upp for kunden som ett séljargument och metoden beskrivs av
produktchefen som virdebaserad. Produktchefen menar dock att ovan ndmna vérde i form av
sparad arbetstid dock &r sekundért och att det priméra virdet for kunden 4r den 6kade
sdkerheten. Som tidigare ndmnts sker métningen pa den amerikanska marknaden i dagslaget
genom manuell métning uppe pa tankarna, dar arbetarna utsétts for giftiga gaser. Foretagen
som ansvarar for dessa tankar vill 6ka sdkerheten for sina arbetare.

Eftermarknadschefen menar att prisséttning av verifikationstjénsten dr en form av
rimlighetsbeddmning som baseras pa en kombination av kostnad och vérde. Det finns dels en
undersokning av kundens kostnad for att genomfora en egen manuell verifiering och dels
finns tjédnsteorganisationens egna kostnader kopplade till tjansten. Till de senare kostnaderna
har dérefter en marginal adderats for att uppna foretagets krav pa lonsamhet. Summan har
sedan jamforts mot den undersokta alternativkostnaden for kunden i syfte att sékerstélla att
nivan dr rimlig. Eftermarknadschefen ndmner dock att priset formodligen hade kunnat
prissittas hogre dn alternativkostnaden, dé verifieringstjédnsten hojer sédkerheten vid verifiering
jamfort med manuell verifiering. Eftermarknadschefen fortsétter genom att sdga att
sakerhetsargumentet dr starkt i prissittningsdiskussionen roérande verifieringstjiansten.

Produktchefen uppger att foretaget har en sérstdllning i dagsldget, da det inte finns nagra
konkurrenter som kan erbjuda liknande verifiering. Da Emerson dnnu inte kan verifiera
konkurrenters radargivare, vill produktchefen inte beskriva foretagets stillning som att de har
monopol. Produktchefen beskriver vidare att det just nu dr viktigare att f4 upp
forsdljningsvolymen, snarare @n att sitta ett for hogt och fortsétter genom att belysa vikten av
att kunna motivera priset och att darfor inte sitta det orimligt hogt.

4.4 Utmaningar for okad forsialjning av tjanster

Respondenterna beskriver att den omstéllning till att i hdgre grad erbjuda tjanster som nu sker
inom Emerson, medfor ett antal utmaningar for foretaget. Under intervjuerna framkommer ett
antal hinder som respondenterna sjdlva identifierat, vilka presenteras i detta delkapitel.

4.4.1 En produktorienterad séljkir och organisation

Marknadschefen menar att en av de stdrsta utmaningarna som foretaget star infor vid
adderandet av fler tjénster till sina erbjudanden, dr den fordndring av séljkaren som behdver
genomforas. Foretagets séljkar har, i enlighet med foretagets bakgrund som
produkttillverkare, blivit utbildade att sélja materiella erbjudanden. Fordndringen som innebér
att silja fler tjansteinkluderande erbjudanden forvintas bli en stor omstéllning, enligt
marknadschefen. Foretaget har inte ndgon historia av att sélja tjanster och da den typen av
forsiljning kraver andra kompetenser jaimfort med produktforsdljning, hdvdar
marknadschefen att det skapas ett behov av att bygga upp en séljkér som besitter dessa nya
kompetenser.

Forsdljningsrepresentanten uppger att det storsta problemet séljarna moéter hos kund, 1 skiftet
fran att sdlja produkter till att sélja tjdnster, dr kundernas instillning till immateriella
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erbjudanden. Forséljningsrepresentanten forklarar vidare att ménga kunder mer eller mindre
forvantar sig att tjdnster foljer inkluderas i erbjudandet. I kombination med detta &r sdljarna
sjdlva vana vid att sdlja produkter, vilket enligt forséljningsrepresentanten ytterligare
forsvarar situationen.

4.4.2 Kompensationsstrukturer for att silja tjinster

Séljkarens kompensationsstruktur dr enligt Emerson ytterligare en utmaning som foretaget
star infor. Sdljarna drivs av en kompensationskultur dér sédljaren i frdga erhéller provision vid
forsdljning av foretagets produkter. Denna kompensationsstruktur ér starkt kopplad till
geografiska omraden, d4 varje omrade i princip utvecklat sin egen kompensationsmodell,
menar marknadschefen. Darfor ser modellen olika ut beroende pa vilket omréde siljaren
befinner sig i.

I USA har en fordndring av kompensationsstrukturen genomforts pa foretaget till att fokusera
mer pa tjdnsteinkluderande erbjudanden. Forsiljningsrepresentanten uppger att tjénster har
introducerats som en ny kategori i den regionsspecifika kompensationsstrukturen, vilken
bygger pd en prognos av hur mycket en siljare bor sélja for att tilldelas kompensationen.
Denna forandring har enligt forséljningsrepresentanten forbéttrat instdllningen till, och pa
samma gang Okat forsiljning av tjdnster.
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S Analys

Detta kapitel avser att, med utgdngspunkt i det tidigare presenterade teoretiska ramverket,
analysera informationen som atergetts i fallstudiekapitlet. Analysen ligger till grund for den
diskussion som sedan presenteras i ndstkommande kapitel. Inledningsvis analyseras omraden
med intention att skapa forstéelse och kontext kring det omradden huvudsakligen dmnar
analysera, det vill sdga intdktsmodeller och prisséttningsstrategier. Slutligen presenteras en
analys av marknadssituationen och de utmaningar som identifierats for att belysa den situation
foretaget befinner sig inom.

5.1 Analys av foretagets arbete med tjanster

Tjanster har under de senaste aren fatt en storre betydelse i Emersons verksamhet, ndgot som
ocksa aterspeglas i1 foretagets strategi. For Rosemount (Rosemount Tank Radar AB) kan deras
tidigare arbete med tjanster beskrivas som bastjdnster enligt Baines och Lightfoots (2013)
definition. Fokus har legat pa tillverkning och tillhandahéllande av radargivare, dér
bastjdnster sasom garantier har erbjudits. Strategin fran foretagets sida dr nu att inkludera mer
omfattande tjinster. Ett antal av de kringtjinster som idag finns kring Rosemounts produkter,
exempelvis de uppstarts- och driftséttningstjanster som erbjuds for radargivare, kan ses som
intermediéra tjénster enligt Baines och Lighfoots (2013) beskrivning. Detta da de fokuserar pa
att underhalla och uppritthalla tillstindet for radargivaren som tjénsterna ar utformade for.

Utover riktlinjer frn foretagsledningen ser 4ven verksamheten nyttor med okat fokus pa
tjanster. Under en intervju forklarar eftermarknadschefen hur intdktsstrommarna ser ut under
radarutrustningens livstid och potentialen som finns for att generera intdkter under hela
livstiden genom tjdnster. Gebauer och Fleisch (2007) tar upp jimna intéktsstrémmar och
generering av virde till foretaget under hela produktens livscykel som ett incitament till
tjanstefiering, ndgon som alltsd overenskommer med den potential som eftermarknadschefen
beskriver. Samtidigt beskrivs att produkter allt mer borjar ses som stapelvaror pa marknaden
och att tjansterna kan kontribuera stora fordelar till produkter ute i félt. I det fallet handlar det
om att genom tjénster differentiera sitt erbjudande och eftermarknadschefen beskriver hur
tjansteorganisationen idag dr en véldig styrka for Emerson jimfort med konkurrenterna. Detta
kan kopplas till Vandermerwe och Radas (1988) beskrivning av tjdnster som ett sitt for
foretag att stirka sin konkurrenskraft.

Den nya verifieringstjdnsten kan med dagens utformning beskrivas som en intermediér tjanst
enligt Baines och Lightfoots (2013), dér fokus ligger pé underhallande och uppritthallande av
produktens tillstind. Produktchefen beskriver hur konkurrenter idag inte har ndgon liknande
tjanst, vilket bidrar till en differentiering av foretagets erbjudande. Detta knyter an till
eftermarknadschefens beskrivning av tjdnsteorganisationen som en viktig styrka gentemot
konkurrenterna. Séledes illustrerar tjdnsten den kade betydelsen av tjdnster inom
organisationen.

De planer som ér under utredning for att kunna erbjuda verifieringstjdnsten som en del av ett
langtidskontrakt, exemplifierar viljan i foretaget att erbjuda mer omfattande tjanster. Enligt
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marknadschefen kan langtidskontrakt, genom att inkludera ett antal olika tjanster, mojliggora
for foretaget att ticka hela spektrumet av kundens behov runt kérnprodukterna. Avancerade
tjanster innebdr ofta kontrakt som kopplas till 14nga livscykler, s& som kundsupportkontrakt
(Baines & Lightfoot, 2014), och séitter kundens resultat i centrum (Baines & Lightfoot, 2013).
Langtidskontrakt kopplat till Rosemounts radarutrustning, dir ett antal tjinstekomponenter
tillsammans svarar mot alla kundens behov, skulle vara ett sétt att tydligare fokusera pa
kundens resultat och kan klassificeras som en avancerad tjinst. Planerna pa den typen av
kontrakt visar pa en vilja fran foretagets sida att utoka omfattningen av de tjénster som
erbjuds, frin dagens intermedidra till mer avancerade tjénster.

5.2 Analys av designens utgingspunkt

Rosemount har varit ett produktcentrerat foretag med fokus pa produktion och forséljning av
fysiska produkter. De tjdnster som utvecklats har frimst syftat till att stdtta och forlinga
livslangden pé dessa produkter. Detta stimmer verens med beskrivningen av
produktcentrerade foretag som Maussang et al. (2009) presenterar, dir de exemplifierar dessa
typer av tjanster som reparation och underhall. Utformningen av kombinationer av produkter
och tjénster har tidigare utgatt fran produkten, vilket enligt Wang et al. (2011) beskrivs som
vanligt for foretag som dr i borjan av en dvergdngsfas mot PSS.

Utvecklingen av produkten VeriCase syftade till att mojliggora verifiering av de radargivare
Rosemount tillverkar och sdljer. Hardvaran har 1 detta fall utvecklats for att fungera som ett
verktyg for att utfora en tjdnst. I produktutvecklingen av VeriCase har alltsa tjédnstedesign
integrerats tidigt, vilket dr ett arbetssétt som enligt Wang et al. (2011) ar nyckeln till att
omvandla reaktiva tjénster till proaktiva tjanster. Verifieringstjdnsten har bland annat som
funktion att forebygga sékerhetsbrister for arbetarna och se till att mitningar sker korrekt.
Utifrén definitionen som Wang et al. (2011) anvénder for proaktiva tjénster, kan
verifieringstjdnsten dérfor ses som en proaktiv tjénst. Att integrera tjdnstedesign i
produktutvecklingen och att arbeta med proaktiva tjénster, dr ett sitt att ha tjansten i fokus vid
framtagandet av PSS erbjudanden (Wang, et al., 2011).

5.3 Analys av paketeringar och intiktsmodeller for verifieringstjansten
Forutom beskrivningen av hur verifieringstjdnsten kommer att séljas initialt, beskriver
foretaget ett antal mdjliga utformningar och paketeringar av erbjudanden, som skulle kunna
vara mojliga 1 framtiden. Intédktsmodeller &r titt kopplade till hur erbjudande paketeras och
darfor berodrs de olika paketeringarna och de intédktsmodeller som ndmnts under intervjuerna i
foljande delkapitel.

5.3.1 Fristiende forsiljning

Verifieringstjansten &r i lanseringsstadiet och det framkommer under intervjuerna att tjansten
till en borjan kommer att séljas fristdende. Intdktsmodellen baseras pa att foretaget tar betalt
varje gang en servicetekniker aker ut till kunden och gor en verifiering. Foretagets
intdktsmodell har tidigare baserats pa produktforséljning och dé tjanster adderats till
erbjudandet har dessa prissatts separat. Detta 6verensstimmer med den traditionella
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intdktsmodell som beskrivs av Bonnemeier et.al (2010), dédr produkter och tjanster endast har
16sa kopplingar. Sa &r alltsa dven fallet for den nya verifieringstjénsten, vilken dr prissatt
separat fran foretagets produkter. Foretaget beskriver det som en produktifierad tjinst, det vill
sdga att den hanteras separat likt foretagets andra produkter. Prisséttningen baseras pé ett fast
listpris for att utfora tjansten och intdktsmodellen kan séledes kopplas till den traditionella
intdktsmodell baserad pé ett fast pris, som Kalnins och Mayer (2004) menar dr vanlig for
tjénster.

5.3.2 Uppstartspaket tillsammans med radargivare

En mojlig paketering som beskrivs innefattar forséljning tillsammans med radar och en
uppstartstjanst. Att tva eller flera tjénster eller produkter buntas ihop och séljs som ett paket
kallas prisbuntning (Berry & Yadav, 1996). Erbjudandet bestar av komponenter som dven
sdljs separat. Intdktsmodellen &r av samma karaktér som vid separat forsiljning och priset
baseras pd de ingdende komponenterna, vilket gor det létt for kunden att bryta isér
komponenterna i paketet och virdera dem var for sig. Komponenterna i paketet har endast
16sa kopplingar, vilket medfor att paketet inte uppnér nagot som delarna inte hade
astadkommit var for sig. Situationen svarar mot Indounas (2009) beskrivning, som menar att
prisbuntning kan anvéndas for att forma kunder att kdpa tjénster och produkter som de annars
inte hade kopt om de sélts individuellt.

Att ge ett battre pris till de som kdper mer, till exempel genom paketpriser for de som kdper
kringtjénster till produkten, &r ett sitt att premiera viktiga kunder. Berry och Yadav (1996)
beskriver prisbuntning som en anvandbar metod for att utveckla kundrelationer. Detta knyter
dven an till foretagets dvergripande arbete med rabatter for kunder som kdper stora
kvantiteter. Denna typ av paketering ar tétt kopplad till den traditionella intdktsmodell som
foretaget tidigare anvént dir paketet bestitt av komponenter som prissatts separat har slagits
thop och rabatterats.

5.3.3 Langtidskontrakt

Emerson utreder mdjligheten att paketera verifieringstjdnsten som ett langtidskontrakt. Enligt
Berry och Yadav (1996) ar langtidskontrakt ett sétt att forstirka relationen till en kund och
bygga lojalitet. Emerson har forhoppningar om att kunna utforma ett sddant erbjudande kring
kdrnprodukterna och att dirmed kunna técka in alla kundens behov kopplade till produkten.
Langtidskontrakt skapar forstdelse hos leverantoren for vad kundens verkliga behov ar (Berry
& Yadav, 1996), vilket gor det léttare att forsta vad som faktiskt skapar vérde for kunden.

Planerna pé ett 1dngtidskontrakt &r under utformning och varken de ingdende komponenterna
eller intdktsmodellen har fastslagits &nnu. Det framgér ddremot under intervju med
marknadschefen hur en fast arlig avgift skulle kunna vara en alternativ intdktsmodell {or detta
langtidskontrakt. En intdktsmodell baserad pa fast avgift bygger pé att reducera osédkerhet for
kunden (Berry & Yadav, 1996), dér en fast avgift betalas for att fa utnyttja specificerade
tjanster efter behov (Hinterhuber & Liozu, 2014). Projektledaren beskriver diremot kontraktet
som ett block av tjénster som ska konsumeras dver en léngre tid, dir foretaget kan ge kunden
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rabatt jimfort med om de kopts separat. Denna beskrivning skiljer sig frdn Hinterhuber och
Liozus (2014) beskrivning om fritt utnyttjande av tjdnsten och vittnar snarare om en mer
traditionell intdktsmodell med prisbuntning och rabatter.

5.3.4 Underhallsstopp

Ytterligare en mdjlig paketering som framkommer under intervjuerna &r att
verifieringstjdnsten erbjuds tillsammans med andra produkter och tjanster under ett sa kallat
underhéllsstopp. Kunder med storre produktionsanldggningar, exempelvis raffinaderier,
genomfor med jimna mellanrum underhéllsstopp dér hela anldggningen stings ner for att
genomfora olika underhallsaktiviteter. Eftermarknadschefen beskriver hur ett helt team av
servicetekniker skulle kunna skickas for att ga igenom hela kundens installerade bas. De
skulle verifiera, kalibrera, reparera och felsoka den installerade bas som finns pa
anldggningen och dér skulle verifieringstjénsten, likt ovanstdende paketeringar, vara en
komponent i ett paket av tjinster. Aven i detta fall liknar utformningen den typ av
prisbuntning som Berry och Yadav (1996) beskriver, dir olika tjinster buntas ihop och
levereras i ett paket. Att teamet genomfor allt fran felsokning till reparation och verifiering
skulle kunna ses som en avancerad tjanst, ddr foretaget tar 6ver en hel process fran kunden.

5.3.5 Alternativ intiiktsmodell baserad pa prestation

Under intervjun med marknadschefen och projektledaren diskuteras en utformning av
erbjudande och intdktsmodell som kan vara aktuell pé lingre sikt. Denna modell gar ut pd att
Emerson lovar att en viss procent av kundens radargivare hélls funktionella under en viss
procent av tiden under ett &r. For att uppritthédlla denna funktionalitet dr verifieringstjdnsten
en del av modellen. Betalningen fran kund skulle i detta fall ske i form av en klumpsumma,
dér det sedan blir Rosemounts ansvar att upprétthalla 6verenskomna nivaer. Modellen som
beskrivs liknar den prestationsbaserade modell som Nagle och Hogan (2006) presenterar, i
vilken leverantdren garanterar kunden en viss prestandanivd for kunden pa systemet. Kunden
betalar for detta en forhandlad summa pengar for att leverantoren ska halla denna
prestandaniva. Kim et al. (2007) menar att denna typ av modell binder leverantrens
kompensation till det prestandaresultat som levereras till kund, d& kompensationen baseras pé
att forutbestdmda resultat uppnas. Utformningen av denna typ av erbjudande och
intdktsmodell finns inte 1 dagsldget for Rosemount, men dr ndgot som diskuteras pa ldngre
sikt. Diskussionen kan kopplas till det resonemang Windahl et al. (2014) for kring att
tjanstefierade foretag bor frangd att prissitta produkter och tjénster separat, till att utforma
mer omfattande avtal som baseras pa delade risker och beloningar mellan leverantéren och
kunden.

5.4 Analys av foretagets prissattningsstrategi for verifieringstjinsten
Prisséttningen av den nya verifieringstjansten har mynnat ut i ett listpris dér férhandlingar om
rabatter och slutgiltigt pris sker med varje enskild kund. Detta foljer den redan etablerade
modell som anvinds for prissédttning av produkter inom foretaget. Det framgér fran
intervjuerna att priset for verifieringstjdnsten prissatts pa exakt samma nivd som priset for
uppstartstjdnsten. Eftermarknadschefen ndmner att tjansterna ér lika till utférandet, dé de
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innefattar en servicetekniker som &ker ut for att gora ett arbete under en begriansad.
Bonnemeier et al. (2010) beskriver hur produktcentrerade foretag ofta prissétter tjdnster
baserade pa sin egen anstringning, snarare dn pé det virde som upplevs av kunden. Att
tjansterna beskrivs som lika, baserat pa serviceteknikerns anstrangning, indikerar att detta
giller dven for Emerson.

Den bakomliggande strategin som legat till grund for arbetet med att ta fram listpriset
beskrivs pa olika sitt av de intervjuade personerna i studien. Produktchefen och
eftermarknadschefen, som &r kopplade till Rosemounts organisation och som haft
huvudansvaret av utvecklingen av sjilva produkten VeriCase, beskriver att den analys som
gjorts kring kostnadsbesparing for kunden legat som underlag for prisséttningen av
verifieringstjdnsten. Denna kostnadsbesparing beskrivs sedan, i kombination med berdkningar
for interna kostnader associerade med tjansten, ha legat till grund for prisséttningen. Strategin
beskrivs under intervjuer som virdebaserad eller som en kombination av virde- och
kostnadsbaserad.

Att se kostnadsbesparingar for kund som ett underlag for att méta kundvérde ir ett vanligt
tillvigagangssatt (Sawhney, 2006). I kontexten for verifieringstjdnsten finns dock en risk att
mycket av det virde kunden upplever inte fingas genom att endast fokusera pé
kostnadsbesparingar. Det framkommer under intervjuerna att olika marknader har olika
incitament till att kdpa verifieringstjénsten. Att lattare na upp till lagkrav dr exempelvis
drivare pa den ryska marknaden och sékerhet en stor aspekt pa den amerikanska marknaden.
Séledes identifieras olika vérde for olika marknader som inte endast bestér i monetéra
kostnadsbesparingar. Detta kan kopplas till diskussionen som Berry och Yadav (1996) for om
kundvérde som subjektivt och bestdende av sdvil monetdra som icke-monetéra uppoffringar.

Projektledaren och marknadschefen beskriver att strategin frimst baseras pa interna kostnader
relaterade till tjinsten samt hur andra liknande tjanster inom foretaget har prissatts.
Marknadschefen beskriver att foretaget inte genomfort ndgon utredning av hur prissittning av
tjansten bor ske, utan att det baserats pd gamla monster och foretaget beskrivs tidigare ha
baserat pris pd kostnader. Att prissitta erbjudanden genom att se till de kostnader som
erbjudandet ger upphov till, innebar enligt Nagle och Hogan (2006) en kostnadsbaserad
prissittningsstrategi.

Att prisséttningen for verifieringstjdnsten baserats pd gamla monster, i kombination med att
vald prisniva ligger i linje med andra tjanster som kraver liknande prestation fran foretagets
servicetekniker, visar pé en prisséttningsstrategi som till stor del 4r kostnadsbaserad.
Kostnadsbaserad prisséttning dr dock ineffektivt for tjansteorienterade foretag (Kindstrom, et
al., 2012) och Hinterhuber och Liozu (2014) forklarar att denna typ av prissattningsstrategi,
baserad pd interna kostnader och rabatter, leder till forhallanden mellan leverantor och kund
dér den ena vinner vad den andra forlorar. Kostnad ér frimst relaterad till den interna
effektiviteten och séger ingenting om kunders betalningsvilja (Morris & Calantone, 1990).
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Vissa av respondenterna hdavdar som tidigare beskrivits att vardebaserad prisséttning anvénts
for verifieringstjidnsten, dd foretaget har genomfort en analys om kostnadsbesparingar for
kunden. Sharma och Iyer (2011) papekar vikten av att det faktiska vardet for kunden 4r noga
studerat och Ohmae (2000) menar att kundvérde bor baseras pd métning av de faktorer som
verkligen spelar roll for kunden. Respondenterna ndmner sjélva att viktiga faktorer for
kundvirde, till exempel personalsékerheten, inte inkluderats i berékningarna. Detta gor det
svért att hdvda att renodlad véardebaserad prisséttning har anvénts, vilket ytterligare forstérks
av att priset satts i nivd med andra tjénster som uppfyller andra kundbehov och ddrmed borde
medfOra ett annat kundvérde. Berdkningarna pa kostnadsbesparingar for kunden anvénds
alltsa som siljargument till kunden, men kan inte ensamt fungera som en representation av
hela kundvérdet. Sammanfattningsvis kan prisséttningen for verifieringstjénsten till stor del
sdgas Overensstimma med den strategi som Hinterhuber och Liozu (2014) menar att
majoriteten av foretag i dag baserar prissdttningen pa pa basis av kostnader.

5.5 Analys av marknadssituationen

Den nya tjédnsten som innebér verifiering av radargivarna med hjélp av ett
verifieringsinstrument, dr i dagsléget ensam i sitt slag pd marknaden. Emerson har ett
kundnitverk som stricker sig globalt over flera linder och med avseende pa att det inte finns
ndgon liknande konkurrerande tjdnst for verifiering av radargivare har Emerson idag en stark
position pd marknaden. En dominant position pa en global savél som lokal marknad innebér
enligt Malleret (2006) att foretag har mojlighet att ta mer betalt for de tjdnster som erbjuds.
Kundens villighet att betala pdverkas ocksé av de regler och sektorspecifika praxis som finns
pa marknaden (Malleret, 2006). Regler for marknaden i USA haller, som tidigare ndmnts, pa
att forandras da ett nytt lagforslag ar pa vég att trada i kraft. Lagforslaget, som innebér en
utveckling av tidigare standards, kommer att mojliggdéra och godkénna verifiering med den
typ av verifieringsinstrument som VeriCase dr samt att verifiering ska ske med jimna
mellanrum. Emerson besitter séledes en position som mdjliggér en hogre prissittning dn om
marknaden vore mer konkurrensutsatt.

5.6 Analys av svarigheter och hinder

En av svérigheterna som framkommer under intervjuerna med dvergéngen till tjanster ar
sdljkdren som trénats for att sdlja produkter. Séljkaren skoter forhandling om priser med kund
och ér vid framtagning av en prissittningsstrategi viktig att inkludera. Anderson och Narus
(1995) tar bland annat upp produktfokus inom foretaget och omstéllning i séljkaren som
brister som leder till svarigheter att prissitta tjanster. Detta verensstimmer med Emersons
situation, dér sdljarna i dagsldget framst har trinats i att kommunicera fordelar, funktionalitet
och virde for produkter.

Anderson och Narus (1995) menar vidare att séljkarers traditionella inriktning pé att silja
produkter pa provision gor att tjénster tenderar att erbjudas gratis i syfte att fa kunden att kopa
produkten. Under intervju med forsdljningsrepresentanten framgar att det storsta problemet
sdljarna moéter hos kund, i skiftet fran att silja produkter till att sdlja tjénster, ar att ménga
kunder mer eller mindre forvintar sig att tjénster foljer med gratis i erbjudandet. Detta kan
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kopplas till Oliva och Kallenbergs (2003) diskussion om att produktforetag ofta ser tjénster
som tillagg till produkten, vilket gor kunden van vid att behandla tjénster pa detta sétt. Vidare
framgar att sdljarnas vana vid att endast sdlja produkter ytterligare forsvarar framgéngsrik
forsiljning av tjanster. Kompensationsstrukturen for sdljarna har traditionellt baserats pa
forsiljning av produkter, vilket har medfor att tjinster behandlats som ett tilldgg till
produkten. Kompensationsstrukturen pa den amerikanska marknaden har fordndrats till att
inkludera tjdnsteforséljning, men strukturen varierar mellan geografiska omraden varfor det
ser olika ut pé olika marknader.
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6 Diskussion

Foljande kapitel &mnar diskutera den empiri och analys som presenterats i ovanstdende
kapitel. Diskussionen fors med utgangspunkt i att uppfylla besvara studiens fragestéllningar
och leda fram till slutsatser for att uppfylla studiens syfte.

6.1 Hur arbetar referensforetaget med prissittning och intaktsmodeller for

erbjudanden som inkluderar tjinster och vilka konsekvenser fir detta?
Foljande delkapitel &mnar diskutera ovanstaende fragestillning och &r uppdelat i tva delar.
Forsta delen diskuterar hur foretaget arbetar med dess intdktsmodeller och vilka konsekvenser
detta arbetssitt fir. Andra delen for en diskussion rérande foretagets arbete med prissattning
och vilka konsekvenser arbetet med prisséttningen fér for foretaget.

6.1.1 Intaktsmodell

Verifieringstjansten kommer vid lansering framst att séljas sjélvstandigt. Den intdktsmodell
som foretaget idag anvénder &r av traditionellt slag och baseras pé att kunden betalar per
genomford verifiering, vilket innebér att intdkterna realiseras forst ndr en servicetekniker har
varit ute hos kunden. Intédktsmodellen &r inte specifikt utformad for just verifieringstjansten,
utan tycks folja den modell som foretaget i dagsldget anvénder for produkter i1 foretaget.

Under intervjuerna framkommer att den forvintade frekvensen, med vilken kunder kommer
att kopa verifieringstjansten, kommer att variera mellan en gang per ar till en gdng var femte
ar, beroende pa bransch. Med utgéngspunkt i verifieringstjanstens karaktdr och kundens
anvindningsfrekvens kan den traditionella intdktsmodell som anvénts vara motiverad vid
forsdljning av tjdnsten separat. I det isolerade fallet, utan beaktande av andra produkter och
tjanster, kan en mer innovativ intdktsmodell, vilken frangér betalning kopplat till ndr kunden
faktiskt utnyttjar tjansten, vara svirmotiverad. Detta eftersom verifieringen sjélvstindigt inte
kan anses vara tillrickligt kritisk for kundens dagliga verksamhet. Det finns tydliga
kundvérden kopplade till verifieringstjénsten, likt ménniskosédkerhet och den 6kade legitimitet
som uppvisandet av att métutrustningen &r verifierad innebdr. Dessa kan dock ldmpa sig béttre
att fanga upp 1 prissittningen snarare én intaktsmodellen, d& det exempelvis dr svart att
anvinda dessa som bas i form av resultat- eller prestationsmaétt i resultat- eller
prestationsbaserade intdktsmodeller.

Det stora virdeerbjudandet till kunden &r att erbjuda fungerande radargivare.
Verifieringstjansten &r en tjdnst utformad for att underhélla radargivarna och dr sdledes
kopplad till detta virde. Kundvérdet erhalls genom att utrustningen dr i drift och méter rétt,
dér verifieringen &r ett sétt att uppna detta faktum. Som tidigare beskrivits ser foretaget idag
verifieringen som en produktifierad tjanst, separerad fran andra produkter och tjinster. Detta
kan {4 som f6ljd att det gemensamma varde som foretagets radargivare, tillsammans med
olika kringtjénster genererar, inte fingas upp i intdktsmodellen. Flera forskare pétalar vikten
av att anvidnda en passande intdktsmodell och Kindstrom och Kowalkowski (2014) menar att
foretag som blir mer tjdnsteorienterade dven bor fordndra sin intdktsmodell.
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Att det totala vérdet riskerar att inte fingas upp 1 intdktsmodellen visar sig &dven i en del av de
paketeringar som tas upp som framtida mdjligheter, dér verifieringstjdnsten forvéntas siljas
tillsammans med andra produkter och tjinster. Ett exempel ér det paketpris som diskuteras for
forsiljning av radargivare, installation och verifiering. Ett annat dr en av beskrivningarna av
hur ett langtidskontrakt skulle kunna utformas, dér ett antal tjanster som ska konsumeras over
en langre tid kan rabatteras om de kops som ett block. Detta ér olika former av prisbuntning
som tillsammans med den traditionella intdktsmodellen, vilken i grunden utgar frén
separerade produkter och tjanster, inte fangar upp alla mojligheter som finns med att sélja
produkter och tjdnster tillsammans. Ska prisbuntning anvéndas for att skapa storre intikter dn
for separerad forsiljning, krivs tydlig kommunikation av hur kombinationserbjudandet
levererar ett resultat som komponenterna inte kan gora separat. Stremersch och Tellis (2002)
menar att integrationen av produkt och tjanst behdver vara sa bra att kunden inte kan urskilja
bestandsdelarna. I alternativen som beskrivs ovan dr detta inte fallet och det virde kunden
erhdller genom att kopa paket istéllet for separata tjanster och produkter, begrinsas dérfor till
rabatter.

Det finns ett antal faktorer som foretaget kan dra nytta av i arbetet med prisbuntning, dven i
kombination med anvéndandet av en traditionell intdktsmodell. Prisbuntning kan enligt Berry
och Yadav (1996) fungera som en metod for att utveckla kundrelationer. Genom att foretaget
rabatterar kunder som koper en storre volym tjénster och produkter, kan relationer med dessa
kunder darfor starkas. Indounas (2009) beskriver hur prisbuntning kan anvéndas for att forma
kunder att kopa tjdnster och produkter som de annars inte hade kopt om de salts individuellt.
Aven detta ir en aspekt som kan anviindas av foretaget och pa si sitt silja tjéinster som inte
hade sdlts separat. Arbetet med prisbuntning kan alltsd stdrka Emersons relationer med kund,
vilket uppmuntrar kunder att aterkomma och binda upp sig pé lingre kontrakt. Tillsammans
med potentiell merforséljning till f6ljd av paketerbjudanden, kan detta sékra jgmnare och
storre intdktsstrommar. Detta skulle kunna stirka Emersons ekonomiska situation, 4ven om
buntningen i sig inte genererar bittre marginaler an om komponenterna hade salts separerade.

6.1.2 Prissattning

Som beskrivits i analysen &r prissittningen framst kostnadsbaserad, dir vissa skillnader
gillande de olika respondenternas synsétt pa prisséttningen har kunnat konstateras under
intervjuerna. Olika respondenter ndmner till viss del olika typer av prisséttningsmodeller i
samband med fragor om verifieringstjédnsten, nagot som dock skulle kunna forklaras genom
att olika begrepp anvinds av olika respondenter, for att beskriva i princip samma sak. En
annan forklaring kan kopplas till att marknadschefen konstaterar att foretaget inte genomgétt
ndgon form av utredning géllande hur prisséttning av tjédnsten bor ske. Detta indikerar att det
saknas en tydligt uttalad strategi for prisséttning av tjénster, vilket kan medfora att olika
personer har olika sitt att tolka de motiv som ligger till grund for besluten som fattas. Att det
inte finns en gemensam etablerad bild av hur prisséttningen ska gé till kan ocksé vara en
bidragande faktor till att priset hamnar i niva med andra tjdnster. Detta eftersom det inte finns
en uttalad metod for hur varje enskild tjdnst ska bedomas.
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Litteraturen dr samstdmmig kring att kostnadsbaserad prisséttning inte &r att foredra nar det
kommer till tjénster och PSS (Product-service system). Istéllet kan fokus inom prisséttning
laggas pa kundvirde, ndgot som i framtiden skulle kunna framja bdde intdktsmodellen och
lonsamheten. Som tidigare beskrivits i analysen, riskerar en kostnadsbaserad prisséttning att
leda till forhallanden mellan leverantor och kund, diar den ena vinner vad den andra forlorar.
Detta kan bli problematiskt i en affarsmilj6 dér allt fler tjédnsteerbjudanden tillkommer i
Emersons portfolj och dér tjinsteerbjudandena blir av en mer avancerad karaktir. Detta
eftersom tjidnsteerbjudanden kraver hogre grad av kundinteraktion (Baines, et al., 2007) och
kundinteraktionen gér frén att vara transaktionell till relationsbaserad (Gebauer, et al., 2005).
Kundrelationerna ar sdledes viktiga for att skapa goda forutséttningar for att inkludera tjanster
1 forséljningen. Hogre grad av kundinteraktion skapar en storre mojlighet att sjilva paverka
kundrelationerna och kan anvéndas som ett medel for att skapa beroende och samtidigt 6ka
kundlojaliteten (Yong, et al., 2012). Om det da uppkommer motséttningsforhallanden mellan
Emerson och kunderna kan det potentiellt skada relationen med kunderna och forsamra
mdjligheter till forsdljning.

En risk med den nuvarande prisséttningen ar att foretaget beféster en for lag prisniva, vilket
dven respondenterna belyser. Strukturer som skapas dr svara att i ett senare skede fordndra
och bryta sig loss ifran. Risken &r att kunderna vénjer sig vid det faktum att de flesta tjénster
prissitts pd samma niva och dirfor inte vill betala hogre och varierande priser. Gebauer et al.
(2005) beskriver hur tillverkande foretag investerar stora summor i en utdkning av
tjansteverksamheten men att den forvintade 6kning av intékter som pé forhand forutspidddes
av investeringen inte sker. Att ta betalt for det kundvérde som genereras av varje enskild
tjanst dr ett mojligt sétt att motverka detta, snarare 4n den nuvarande uppfattningen om att
tjdnster bor prissittas pa en och samma nivd. Genom att prissitta alla tjanster pd samma niva
riskerar foretaget att ta mindre betalt for tjansterna dn vad de har potential for att gora. Att ta
betalt for kundvérde styrks av bland annat Oliva och Kallenberg (2003), vilka hévdar att
foretag som ror sig mot en mer tjénsteorienterad verksamhet, bor koppla erséttningen for sina
erbjudanden till det virde som kunderna upplever. Samtidigt 4r kundvérde ett begrepp som
kan vara svardefinierat och om foretaget helt ska forédndra sin prisséttning, dr forstdelsen av
vad kundvirde verkligen innebér av betydande innebdrd.

Samtliga respondenter pratar om att de foredrar nagon form av vérdebaserad
prissittningsstrategi. Att infora virdebaserad prisséttning kan innebéra att tjdnstens egentliga
vérde skapar en battre mojlighet till intéktskalla for foretaget. Denna prisséttning kraver dock
mer kundinteraktion och omfattande undersokningar kring vad det egentliga kundvirdet ér,
ndgot som respondenterna medger varit bristfélligt nar det géller verifieringstjdnsten. Sharma
och Iyer (2011) papekar vikten av att det faktiska vérdet for kunden &r noga studerat for att
lyckas med forséljning av erbjudanden som kombinerar produkter och tjdnster. For att studera
detta virde krdvs en god forstaelse for kundens behov, vilket underléttas av néra
kundrelationer.

Produktchefen och forsiljningsrepresentanten framhéver att foretaget har ett starkt sdljnatverk
med goda kundrelationer. Det finns ocksé vetskap kring kundens behov inom organisationen,
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dé det dr dessa som legat till grund for utvecklingen av tjansten. Att detta inte anvéinds i
prissittningen behover inte ha att géra med bristande kunskap kring vilket viarde som tillfors,
utan istdllet handla om att det inte finns tillracklig koppling mellan drivarna till varfor nya
produkter och tjanster utvecklas och hur de bor prissattas. Det kan knytas tillbaka till
resonemanget kring avsaknaden av undersokningar gillande hur prissittningen borde ske. Det
innebadr att det inte finns tydliga strukturer som garanterar att de med bdst uppfattning om
kundens situation involveras i prissdttningen av nya tjanster.

6.2 Vilka, for referensforetaget, potentiella utformningar av
intiktsmodeller och prissittning finns for erbjudanden som inkluderar
tjanster?

Foljande delkapitel &mnar diskutera vilka potentiella tillvigagangssatt for utformning av
intdktsmodeller och prisséttning som finns. Delkapitlet dr uppdelat i tva delar, dir forsta delen
diskuterar utformningar av intdktsmodell, medan andra delen diskuterar potentiella
tillvigagéngssétt for prissattning.

6.2.1 Intiktsmodell

For att till fullo realisera den ekonomiska potentialen av nya tjdnsteerbjudanden finns
mdjligheter for Emerson att se dver intaktsmodellen for verifieringstjdnsten samt de andra
produkter och tjdnster som kan kopplas till den. Dagens utformning begrénsar foretagets
mdjlighet att kombinera produkter och tjénster och siledes ta ut ett hdgre pris for dessa, dn
om de siljs separat. Hir skulle blicken kunna lyftas frén att se produkt och tjanst som separata
ting, till att istéllet se dem som ett PSS och utforma intéktsmodellen direfter. Ng et al. (2009)
menar att kunders betalningsvilja 6kar om foretag anammar mer innovativa intdktsmodeller,
snarare dn de traditionella som inkluderar separerade produkter och tjanster. Detta eftersom
de innovativa modellerna visat sig ge stora kostnadsbesparingar for kunderna, samtidigt som
foretagets och kundens mél sammanflédtas. Genom att leverantren dvertar en del av risken i
ett sddant erbjudande, 6kar viljan for kunden att betala (Ulaga & Reinartz, 2011). Baines och
Lightfoot (2014) menar att avancerade tjénster karaktériseras av en storre ansvarsborda for
tillverkaren och att denna tar de storsta riskerna, snarare dn kunden.

Om Emerson inkluderar mer avancerade tjénster, finns stor potential i att utformningen av
erbjudanden utgér fran systemet, det vill sdga att produkter och tjanster utformas med ett
gemensamt mal att uppna ett resultat for kunden. Genom att anamma tillvigagéngsattet
Maussang et al. (2009) ndmner, dér utgdngspunkten for design dr att att skapa olika
anvindningsscenarion till kunden, kan foretaget med hjilp av olika typer av kontrakt
tillgodose kundernas behov.

Idéer finns inom fOretaget att pd lang sikt utveckla ytterligare tjénster i1 syfte att finga kundens
hela anvéndningsspektra inom vissa omraden. Med denna framtidsvision innebér utformning,
med det totala systemet som grund, en forstaelse for funktionaliteten av systemet snarare &dn
att 1 utformningsléget fokusera pa teknisk precision. Detta dr en mdjlighet pa sikt men baserat
pa foretagets nuvarande situation &r ett forsta steg att fortsdtta utforma produkter och tjénster
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som har utgdngspunkt i tjinsten, dér tjdnsten blir av mer proaktiv karaktér &n vad de tjanster
som foretaget erbjuder idag ar.

Ska Emerson rora sig at mer avancerade tjanster och erbjudanden, kopplade till Rosemounts
produkter, dr det av vikt att se 6ver utformningen av de erbjudanden som erbjuds och vilket
virde som komponenterna tillsammans skapar. Nedan diskuteras ett antal av de utformningar
som tagits upp som mdjliga i framtiden samt hur nya, mer innovativa intdktsmodeller skulle
kunna anvéndas for dessa.

6.2.1.1 Langtidskontrakt

Niér respondenterna fir chansen att beskriva sina visioner for foretagets framtid, framgar att
det finns tankar pa att utveckla mer avancerade tjanster, dér ldngtidskontrakt ar ett tydligt
exempel. Ett langtidskontrakt skulle kunna utformas utifran verifieringstjansten eller utifran
fler komponenter. Vid utformningen av dessa mer lanlopande kontrakt &r det viktigt att forsta
vilket mervarde som kunden erhéller av att binda upp sig 6ver en lidngre tid. Projektledaren
beskriver hur de skulle kunna ge rabatt om kunden kdper ett block av tjénster pd en ging.
Kontrakt dver langre tidsperioder &r en av de saker som karaktiriserar avancerade tjdnster
(Baines & Lightfoot, 2014) och for foretaget skulle dessa 14nglopande kontrakt kunna
anvéndas till mer dn att rabattera kunder som kdper stora volymer. Som ndmnts tidigare
innebdr ofta avancerade tjinster att en del av risken forflyttas fran kunden till leverantdren
och en mgjlighet for Emerson skulle hir kunna vara att reducera risk for kunden genom att
erbjuda tillgang till service mot en fast avgift.

Berry och Yadav (1996) podngterar ett antal aspekter som behover tas 1 beaktande for att
lyckas med intéktsmodeller som baseras pa fast avgift. Med utgdngspunkt i
verifieringstjdnsten kan dessa aspekter belysas. Den fasta avgiften méste vara
konkurrenskraftig, vilket Emerson pé ett sitt har spelrum for da tjdnsten &r unik i sin karaktar
och att inga konkurrenter har nagot liknande i dagsldget. Det finns dock en aspekt som kan
forsvéra inforandet av en fast avgift och den &r kopplad till de incitament som finns for
kunden att ingd i dessa typer av kontrakt. Berry och Yadav (1996) menar att osikerheter for
kunden kan skapas da tjénster dr svéra att prissétta exakt innan leveransen och utférandet av
tjansten. I fallet med verifieringstjdnsten baseras dagens intdktsmodell pa ett fast pris per
tillfalle som kunden nyttjar tjénsten och i kombination med den relativt 14ga men regelbundna
inkopsfrekvensen, kan detta osédkerhetsmoment vara relativt lagt. Om kunderna pa férhand vet
hur ofta de kommer utnyttja tjansten och vilket pris som detta skulle innebéra, kan det vara
svért att motivera en prispremie kopplat till fri anvéndning.

Genom att inkludera fler tjanster i kontraktet skulle en prispremie, kopplad till fri anvdndning,
kunna motiveras. Ett sddant mer omfattande uppldgg beskrivs bland annat av Huber och
Spinler (2012) som forklarar hur operationell risk flyttas fran kunden till leverantdren, dar
kunden betalar en pa forhand bestimd avgift istillet for en rad av enskilda och véxlande
kostnader. Marknadschefen beskriver ett sddant omfangsrikt uppldgg och vidare hur tanken
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med ett l&ngtidskontrakt skulle vara att mojliggora for foretaget att ticka hela spektrumet av
kundens behov runt kirnprodukterna. Med ett kontrakt som inkluderar alla former av tjénster
kring radarutrustningen, skulle kundens risk kunna minskas mer pétagligt och pa sa vis
motivera ett hogre pris. Berry och Yadav (1996) menar vidare att aspekter som méste vara
uppfyllda for att lyckas med en intédktsmodell baserad pa fast avgift, ér att de kostnader som
inte bidrar till virdeskapande for kunden maste elimineras, samt att potentialen for
relationsmarknadsforing maste vara hog. Med avseende pd den bild som beskrivs av ett starkt
sdljnédtverk och goda kundrelationer varigenom mycket av marknadsféringen sker, finns
potential for att genomfora den relationsmarknadsforing som intédktsmodellen kréver.

6.2.1.2 Fokus pa prestation istiillet for produkt

Ett sétt att vidareutveckla langtidskontraktet &r utformningen av ett fullservicekontrakt, i
vilket dven produkterna inkluderas. Stremersch et al. (2001) beskriver fullservice som en
konkurrenskraftig paketering av produkter och tjénster, som fullt ut uppfyller de behov en
kund har relaterat till ett specifikt problem. Med ett sadant kontrakt skulle bade radargivarna
och kringtjénsterna kunna inkluderas i samma kontrakt. Under intervjuerna nimns service
dygnet runt som en framtida potentiell tjanst, dir kunder skulle ha tillgédnglighet till tekniker
direkt dé fel uppstar. I laingden beskrivs dven funderingar kring att gé ifrén traditionell
produktforsdljning och istdllet sidlja mojligheten for kund att méta. Detta skapar mojligheter
for foretaget att utforma ldngre kontrakt, dir Emerson skulle ansvara for att det alltid finns en
fungerande radargivare hos kunden. I ett sddant upplégg skulle verifieringstjansten bli en del 1
det underhéll som Emerson skulle utfora for att hédlla utrustningen i1 gott skick.

Nagle och Hogan (2006) menar att virdeerbjudandet for 16sningar inte &r enskilda produkter
eller tjanster, utan istéllet dr det adderade virde som losningen medfor. Har finns en stor
mdjlighet for Emerson att ta vara pa. Eftermarknadschefen menar att ménga konkurrenter har
en troskel for att kunna leverera en tjinst likt verifieringstjdnsten. Det globala nét av
servicetekniker som Emerson har innebér att samma service kan levereras overallt, vilket
enligt eftermarknadschefen &r en stor skillnad jamfort med konkurrenterna. Denna aspekt blir
dnnu tydligare om fler tjdnster adderas till erbjudandet. Konkurrenter p4 marknaden for
radarutrustning och fristdende serviceaktorer skulle tillsammans pa enskilda marknader
potentiellt kunna leverera samma uppséttning produkter och tjdnster som Emerson gor,
kopplat till Rosemounts produkter. Bilden som ges under intervjuerna tyder dock pa att ingen
konkurrent i dagslidget har samma mdojlighet till helhetslosningar som Emerson, dd Emerson
har bade produkter och en utbredd tjinsteorganisation. Att utforma kontrakt som innehaller
samtliga produkter och tjdnster kopplat till radarmétning skulle dérfor ytterligare kunna stérka
foretagets position, samt forsvara for konkurrenter att erbjudande nagot liknande. Det ger
dven mojlighet att utforma nya intdktsmodeller eftersom inte lika stor hdnsyn behdver tas till
konkurrenter.

Béde service dygnet runt och mer omfattande kontrakt skulle kunna anvénda en intdktsmodell
som baseras pa prestation. Vid prestationsbaserade modeller betalar kunden en férhandlad
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summa pengar for att leverantdren ska hélla en viss prestandanivd (Nagle & Hogan, 2006),
dér det dr vanligt dr att straffavgifter tillkommer for leverantéren om dessa forbestimda
resultat inte uppnas (Turner & Simister, 2001). Genom att komma Sverens med kunden om
vilken tillgénglighet utrustningen forvéntas ha, samt 6verenskommelser om hur snabbt
eventuella fel maste atgardas, kan en modell ddr Emerson genererar hogre intékter om
utrustningen alltid &r i funktion utformas. Ng et al. (2009) beskriver hur intdktsmodellen
uppmuntrar leverantdren att investera i utveckling av tillforlitliga, efterfrdgade och effektiva
funktioner, vilket kan kopplas till den forédndrade riskfordelningen. Denna typ av
intdktsmodell dr ndgot som diskuteras av marknadschefen som ett potentiellt steg i framtiden,
dér fullservicekontrakt med fokus pé prestation skulle vara ett mojligt sétt att realisera
planerna.

6.2.1.3 Omfattande tjénst for underhallsstopp

Ytterligare en paketering som analyseras for verifieringstjénsten, dr att inkludera den som en
del av vad Emerson erbjuder under ett underhéllsstopp, dar all kundens utrustning ska
besiktigas. For kunderna innebir stoppen en enorm kostnad till f61jd av att produktionen inte
ar igdng och det &r saledes av intresse att snabbt fi igdng produktionen igen. Hér finns en
mdjlighet for Emerson att tdnka mer innovativt dn att endast ta betalt for enskilda produkter
och tjénster som anvinds eller genomfors. Foretaget kan applicera en resultatbaserad
intdktsmodell dér det specificeras vilken utrustning som ska kontrolleras, verifieras och
repareras eller bytas ut och att Emerson sedan far mer betalt om produktionen kan vara igdng
igen snabbt, da detta dr det stora virdet for kunden. Bonnemeier et al. (2010) beskriver att
sadana kontrakt i praktiken brukar baseras pd 6kad omsédttning, 6kad vinst eller
kostnadsbesparingar och detta kan 1 det specifika fallet kopplas till antalet dagar produktionen
star still. Darfor skulle denna intdktsmodell vara ett mojligt alternativ for att svara mot
kundviérdet, om foretaget véljer att utféra denna typ av omfattande aktiviteter i samband med
underhallsstoppen.

Detta uppligg skulle innebéra att kundernas operationella risk fors 6ver till Emerson, vilket
stimmer overens med Huber och Spinlers (2012) beskrivning av ett fullservicekontrakt. Vid
prissittning av ett kontrakt likt detta, bor mélséttningen vara att maximera vinsten fran den
kombinerade portfoljen av de produkter och tjénster som utgoér kontraktet (Huber & Spinler,
2014). Vidare behdver dven hénsyn tas till den enskilde kundens betalningsvilja(Stremersch
& Tellis, 2002). Upplagget skulle helt kunna bero pé tidsdtgangen och de besparingar kunden
gor, alternativt knytas till de produkter och tjénster som utfors. I det senare fallet skulle
tidsatgangen kunna bli en form av bonus som realiseras om stoppet kan avklaras snabbt. Bada
alternativen skulle sammanflédta kunden och Emersons intressen pa ett tydligare sitt n om
priset endast baseras pa de aktiviteter som utfors.

6.2.2 Prissattning

Gemensamt for de utformningar och intéktsmodeller som presenteras ovan, dr att de alla pa
ett eller annat sétt adresserar det virde som kunden erhaller av erbjudandet. For detta behdvs
ndgon form av bakomliggande virdebaserad prisséttningsstrategi. Ett forsta steg, innan hela

51



intdktsmodeller revideras och erbjudanden utvidgas till mer omfattande system av produkter
och tjénster, dr dock att titta pa den bakomliggande prisséttningsstrategi som anvénds for de
enskilda produkterna och tjdnsterna. Verifieringstjénsten har idag inte prissatts med avseende
pa alla faktorer som genererar kundvérde och hér finns potential till fordndring.

Enligt Ulaga och Chacour (2001) krévs att ett antal nyckelfaktorer dr uppfyllda vid métning
av kundvérde. Den forsta faktorn ar identifikation av fordelar och uppoffringar for kund och
for att forsta dessa kan de beskrivna anledningarna till att verifieringstjdnsten utvecklats
studeras. Tre olika kundgrupper har identifierats och dessa ér den ryska marknaden, den
amerikanska marknaden samt den kundgrupp som vid underhallsstopp efterfragar tjansten.
Gemensamt for kundgrupperna dr att de efterfragar en verifieringstjanst, men med olika
bakgrunder till uppkommande efterfrdgan. Darmed ser dessa olika kundsegment olika virde i
verifieringstjénsten, vilket knyter an till en annan av Ulaga och Chacours (2001)
nyckelfaktorer for vardebaserad prissittning, vilken innebér en distinktion mellan olika
kundsegment.

Ryska marknaden efterfrdgar en tjanst som forenklar for kunderna att leva upp till lagkraven,
amerikanska marknaden efterfragar en tjinst som hojer personalsdkerhetenen och
anldggningarna som genomfor underhéllsstopp vill ha ett papper som visar pa
funktionsduglighet dé& detta ger legitimitet till anldggningen. Detta tyder pa att det finns en
tydlig distinktion mellan kundernas upplevda virde som kan utnyttjas. Gors distinktionen pa
réitt sitt menar Berry och Yadav (1996) att det skapar en mdjlighet for foretag att anvinda
prisdifferentiering och saledes nd hdgre vinstmarginal for foretaget. Den ansats som gjorts i
att mita kundvirdet av verifieringstjdnsten gor inte skillnad péd dessa kundgrupper, vilket ar
problematiskt eftersom kundvérde dr subjektivt, ndgot som konstaterats av bland annat Berry
och Yadav (1996). Mitningen har dessutom gjorts baserat pa kostnadsbesparingar jaimfort
med manuell mitning och séledes har kundvérdet relaterats till en konkurrerande 16sning for
samma problem. Att basera kundvirde pa konkurrerande produkter eller tjanster dr ett vanligt
misstag i framtagandet av kundvéirde enligt Ohmae (2000). Verifieringstjansten bidrar med
helt nya aspekter och dessa forbises genom att bara jamfora med de alternativa 10sningarna.

Den tredje nyckelfaktorn som Ulaga och Chacour (2001) tar upp ar jamforelse med
alternativa leverantorers erbjudanden. I dagsldget finns inga konkurrenter med liknande
produkter och alternativet till att kdpa verifieringstjénsten dr att genomfora manuell
verifiering. Att foretaget har gjort berdkningar pa besparingar jamfort med manuell verifiering
svarar alltsd mot konkurrerande alternativ men fangar inte de tidigare nimnda anledningarna
till att kunderna efterfragat tjansten, vilka kan ses som en del i det kundvérde kunderna
erhaller av verifieringstjdnsten.

Nyckelfaktorn som ber6r en jamforelse med alternativa leverantorers erbjudanden bemots
alltsa av foretaget idag och med avseende pa mitning av kundvérde finns det alltsé tva tydliga
omrdden som Emerson maste beréra om de ska kunna basera sin prissittning pd dessa
métningar. Det handlar om att gora distinktioner mellan olika kundsegment samt att forsta det
verkliga virdet for varje av dessa segment. Anledningen till att foretaget har valt att endast
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kvantifiera de kostnadsbesparingar som kunden kan gora, beror formodligen pa att det finns
storre svarigheter i att kvantifiera de andra faktorerna. En mdjlighet for foretaget &r dérfor att
tillsétta resurser for detta &ndamadl i syfte att kunna undersoka det verkligt upplevda
kundvérdet och genom att sedan basera priset pé det, ge tjinsten mojlighet att na sin
fullstdndiga finansiella potential. Anderson och Narus (1995) tar upp risken med att
erbjudanden med tiden blir for standardiserade och menar att det medfor att det blir svart att
applicera en differentierad prisséttning utifran kundernas upplevda virde. Ska en
differentierad prisséttning anvédndas dr det dérfor av vikt att utforma erbjudanden som tydligt
skiljer sig &t mellan de olika kundsegmenten.

6.3 Vilka utmaningar skulle det innebira for referensforetaget att forindra

intiktsmodellen och prissiattningen?

Genom analysen och tidigare delar av diskussionen har foretagets arbete med prisséttning och
intdktsmodeller kring den nya tjdnsten kartlagts. Ett antal omraden har identifierats, inom
vilka litteraturen hivdar att det finns alternativa tillvigagangssatt for arbete med
tjansteinkluderande erbjudanden. Dessa alternativa tillvigagangssétt kan, enligt litteraturen,
vara mer ldmpade 4n de tillvigagangssitt som foretaget anvédnder i dagsldget. Att foretaget
tidigare har haft s starkt fokus pd produktutveckling och produktforséljning genomsyrar
fortfarande det arbetssétt som beskrivits under intervjuerna. Diskussionen har tidigare tagit
upp ett antal mdjliga fordndringar for foretaget kopplat till prissattning och intdktsmodeller,
men om dessa ska genomforas kommer de medfora ett antal utmaningar. Hinterhuber och
Liozu (2014) hdvdar att implementation av nya tillvigagangssatt for prissittning innefattar
betydligt fler moment 4n att fordndra listpriser. De beskriver bland annat att det kan krévas
nya kompetenser, nya organisationsstrukturer, nya processer, annorlunda mél och férdndrade
incitamentsstrukturer. Nedan diskuteras de hinder som tagits upp under intervjuerna och andra
identifierade svérigheter som &r associerade med den omstdllning ett foréndrat arbetssétt kring
prissittning innebar.

6.3.1 Utmaningar kopplade till forsaljning

Den problematik som tas upp av Gebauer et al. (2005), det vill sdga att tillverkande foretag
ofta misslyckas med att realisera forvantad avkastning av investeringar i utdkning av
tjansteerbjudanden, kan ha flera orsaker. I grunden handlar det om att foretag inte lyckas
generera tillrickligt med intékter i forhallande till vad tjdnsteverksamheten kostar. Ett foretags
sdljare har oftast en stor roll i att lyckas realisera intdktspotentialen, dd kommunikationen med
kunden méinga génger gar via dem. Att sédljkdren ar trinade pd att sdlja produkter, 1
kombination med beskrivningen forsdljningsrepresentanten ger av att kunden ofta forvintar
sig att fi tjanster gratis, kan bli problematiskt for Emerson. Forséljningsrepresentanten svarar
for den amerikanska marknaden och bilden kan saledes variera mellan olika marknader, men
denna syn pa tjénster kan vara ett hinder for Emersons stridvan att realisera den ekonomiska
potential som finns for tjanster. Synsittet behover forandras bade utifrén séljarnas och
kundernas perspektiv.
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For att foretaget ska kunna utdka sin tjansteverksamhet pa ett framgéngsrikt sétt, behdvs en
sdljkdr som besitter tillracklig kompetens for att sidlja immateriella erbjudanden. Om mer
avancerade tjinster ska erbjudas krévs dessutom insatser for att hjélpa séljarna att anamma en
ny forsdljningsmodell, dér produkter och tjédnster sammanflitas. Detta knyter dterigen an till
den dubbla problematik dir bade séljare och kunder har ett traditionellt produktfokus. Ett
antal mer omfattande tjdnster ndmns tidigare i diskussionen som mgjliga for foretaget att
introducera i framtiden och dessa skiljer sig radikalt fran vad foretaget erbjuder idag. Baines
och Lightfoot (2013) beskriver hur bastjdnster riktas till kunder som vill utféra uppgiften
sjdlva, intermediéra tjénster till kunder som vill utféra den tillsammans med leverantdren och
avancerade tjinster ror sig mot utkontraktering av hela processer till leverantoren.

Att arbeta med avancerade tjinster och den potentiella risk- och intdktsdelning som dessa
innebadr, skapar en helt ny typ av kundrelationer som pé ett nytt sétt sammanflatar Emerson
och dess kunders intressen. Hér kan nya tillvigagingssitt, som for kunden innebdr att de
slapper en del av kontrollen till leverantdren, motas av motstidnd fran kundens sida.
Problematiken &r ndgot som kan kopplas till det som Sawhney (2006) menar, d& han beskriver
svérigheten i att pa ett objektivt sdtt méta det viarde kunden upplever, samtidigt som kunden
kan motsitta sig nya och obekanta tillvigagangssétt for prissattning. Detta kan vara ett hinder
och aterigen stélls krav pa att foretaget och séljarna lyckas kommunicera vilket virde denna
typ av arrangemang skulle ge kunden. Det virdet dr nagot annat dn vad som idag
kommuniceras genom produktforsiljning som de trénats for.

Tétt kopplat till sdljkarens attityd dterfinns dven identifierade utmaningar som hérror
foretagets nuvarande kompensationsstruktur. Denna struktur skiljer sig at mellan geografiska
omréaden och da séljare tenderar att silja det som ger bdst kompensation, finns en risk att
tjanster hamnar 1 skymundan. Anderson och Narus (1995) ger en bild av att forséljare
traditionellt kompenseras med avseende pd produktforsiljning. Forséljningsrepresentanten
fran Emerson poéngterar att kompensation &r en stor drivkraft bland sdljkéren, ndgot som
dven den fordndring av kompensationsstrukturen for de amerikanska séljarna visar. Frén att
endast ha baserats pa forséljning av produkter, har nu &dven forsiljning av tjdnster adderats i
sdljarnas kompensationsstruktur. Denna forédndring av kompensationsstrukturen har bidragit
till att storre fokus laggs pé forsdljning av tjanster och séledes pa ett positivt sitt gett utslag i
tjansteforséljningen.

For att strukturera kompensationsmiljon krévs en fordndring pa ledningsniva och det ér
ddrmed en friga for de hogre uppsatta cheferna. Kompensation ér starkt kopplat till
forsiljning, vilket i sin tur dr starkt kopplat till tillvéxtstrategin inom foretaget. Ledningen och
cheferna har hér en stor mojlighet att skapa incitament till 6kat intresse for forsiljning av
tjanster. Samtidigt kan forandring i bonusstrukturen skapa missnoje hos sdljarna som, med
dess historia av produktforsiljning, kanske inte varderar tjdnster pa samma sétt som cheferna.
Séljarna kan undra varfor en viletablerad och formanlig bonusstruktur fordandras, varpé
tillrdcklig med information och utbildning géllande tjdnstefieringen och tjdnsternas virde bor
integreras 1 sdljarnas arbete.
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6.3.2 Utmaningar kopplade till kundvirde och prissittning

Négot som bade dr en dnskan bland respondenterna och som fér stod i litteraturen, &r en
overgdng till virdebaserad prissittning av foretagets tjénster. Litteraturen dr samstimmig
kring att det 4r den mest ldimpade metoden for prissittning av tjdnster och system av
produkter och tjdnster, men att genomfora fordndring kan vara svart. Samtidigt som Sharma
och Iyer (2011) menar att kundens upplevda vérde dr en av de kritiska faktorerna for huruvida
forsiljning av erbjudanden som kombinerar produkter och tjdnster lyckas eller inte, menar
Anderson och Narus (1995) att det finns svarigheter att faststilla kundvérdet av ett
erbjudande. Aven Sawhney (2006) papekar svérigheten i att, pa ett objektivt sitt, mita det
virde som kunden upplever av ett erbjudande. For Rosemount forsvéras detta av det faktum
att flera viktiga aspekter med verifieringstjdnsten inte kopplas till monetira matt, utan mer
svarkvantifierade aspekter som personalsékerhet och lagkrav.

Sékerhetsaspekten dr av intresse da denna ér ett tydligt kundvérde som kunden erhdller, men
ndgot som dr desto svérare att dversitta i monetira termer. Under intervjuerna framkommer
att flera dodsfall intréffat pd den amerikanska marknaden till f61jd av att personal tvingats
méta manuellt pé oljetankarna. Verifieringstjdnsten ska vara en av anledningarna till att
personal inte langre ska behova gora detta och problematiken som uppstér blir hur detta
kundvérde ska kvantifieras, da det inte gar att sitta virde pa méinniskoliv. Vanligt ar att vérdet
kvantifieras genom 6kad omsattning, 6kad vinst eller kostnadsbesparingar (Bonnemeier, et
al., 2010), men som bland annat verifieringstjdnsten pavisar dr det inte alltid detta som dr det
primira kundvérdet.

Bonnemeier et al. (2010) tar upp kundndjdhet som ett anvindbart matt, vilket skulle kunna
vara ett alternativ for Emerson att méata kundvirdet pa, men papekar samtidigt att detta métt ar
svarkvantifierat. Problematiken med att méta icke-monetirt kundvérde ar saledes nagot som
ocksa paverkar Emerson och for att genomfora en forandring 1 prisséttningsstrategin, behdver
en metod for gora en virdering av vérde pé ett fungerande sétt tas fram. Under den
litteraturstudie som genomforts har inte ndgot véletablerat sitt att mita icke-monetért
kundvérde pétriffats, vilket skulle kunna vara underlag for framtida forskning.

Att genomfora fullstdndiga prisstudier kraver samtidigt tillrdckliga resurser och hir kan
ytterligare en utmaning identifieras. Det framkommer under intervjuerna att
tjansteorganisationen, som star for utvecklingen av nya tjénsteerbjudanden, har knappa
resurser allokerade till sig och darfor begrinsas i sin mojlighet att utfora nédvéandiga
prisstudier. Det beskrivs att produktorganisationen i detta avseende har béttre forutsittningar,
vilket kan kopplas till att foretaget fortfarande har ett starkt produktfokus. Risk finns dérfor
att satsningen inte fir de resurser den behover och saledes inte nér upp till den potential som
finns. I detta avseende kan mer stottning frén ledningsnivé vara ett sétt att kringga denna
problematik.

Om fGretaget etablerar en for 1ag prisniva pa sina tjansteinkluderande erbjudanden, finns en
risk att prisnivan i framtiden kan bli svar att hdja. Aven om erbjudandets kundvirde dr hogre
an det satta priset, kommer en prishdjning formodligen méta motstdnd fran kunder. Nér
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foretagets erbjudanden istéllet prissitts vardebaserat, méste detta &ven motas av acceptans och
forstaelse fran kunden for att fordndringen ska bli lyckad. D4 dagens prisnivder redan &r
etablerade hos kunderna kan dérfor nya, alternativa intdktsmodeller behdvas. Dessa ska ge
kunder en kinsla av att de fér ta del av ett nytt och béttre erbjudande én det foregéende, vilket
skulle kunna motivera en hogre prissittning. Det nya erbjudandet behdver omdjliggora
separat virdering av produkt och tjdnst i syfte att minimera risken att jimforelser med dagens
prisnivder kan goras. Stremersch och Tellis (2002) menar att ett kritiskt moment for att
paketera produkter och tjénster tillsammans ér att integrationen av produkt och tjdnst ska vara
sa pass vil genomford, att kunden inte kan urskilja bestdndsdelarna i erbjudandet.

6.4 Hallbar utveckling

Idag arbetar minga foretag aktivt och strukturerat for att minska sin miljopaverkan och deras
ekologiska fotavtryck. I detta arbete finns det flera vilutvecklade standarder som riktlinjer for
hur foretag bor hantera miljoledning. Trots en 6kad medvetenhet kring miljopaverkan och de
insatser som sker for en héllbar utveckling finns det motséttningar som kan identifieras
genom att studera dagens grundldggande incitament till féretagande. Ekonomi styr de allra
flesta foretags beslut och strategiska affarsmodeller for att skapa konkurrenskraft och varde
(Tukker, 2004). Med detta som grund péstar Tukker (2004) att foretag tenderar att vélja den
riktning och affarsmodell som bast hjélper dem att konkurrera ut deras konkurrenter— oavsett
om det innebir att byta affairsmodell d& och da. Detta medfor problematik da foretag, trots att
ett alternativ pa ett slagkraftigare sitt frimjar hallbarhet, tenderar att vilja det alternativ
framjar deras marknadsposition pa basta sitt.

Inom diskussionen héllbar utveckling lyfter Tukker (2004) fram PSS som en affiarsmodell
med stor potential att ssmmanfoga de manga splittrade incitament inom ett foretag for hallbar
utveckling. Att erbjuda system av produkter och tjénster, som tillsammans uppfyller ett
behov, har ddrmed potential att pd ett effektivare sitt frimja hallbar utveckling. PSS innefattar
ménga olika typer av modeller, men sammantaget skapar de ett intresse fran savél producent
som konsument att fokusera pa produktens hela livscykel. Att fokusera pd och forldnga en
produkts livscykel med hjélp av kompletterande tjanster gor att farre produkter séljs och att
materialbehovet reduceras — ndgot som givetvis paverkar miljon i en positiv bemérkelse.

For traditionellt tillverkande foretag kan det anses vara en stor utmaning att forédndra hela sin
grundldggande afférsidé, att silja s minga produkter som mdjligt, till att istéllet varda de
produkter som faktiskt sdljs och sdledes dven fordndra sina véloljade intdktsmodeller. En stor
anledning till att foretag, &ven Emerson, i storre utstrdckning har borjat inkludera tjénster i
sina erbjudanden dr de ekonomiska incitamenten. Att erbjuda system innehéllande produkter
och tjénster ger upphov till en mer stadig inkomstkélla under en ldng period. Trots att de
ekonomiska incitamenten dr de mest uttalade, finns det genom inkluderandet av fler tjénster
flera miljomassiga fordelar som foretag bidrar till, &ven om det fran foretagen inte dr uttalade
maél. Fokuseringen pé produktens livscykel gor att fler anstrdngningar gors for att underhélla,
upprétthdlla och identifiera eventuella problem med produkten. Detta skapar mojligheter att
aterstélla problemen 1 ett tidigt skede for att minimera risken att produkten kasseras pa grund
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av att felet fortlopte under en léngre tid. Arbetssittet gor att farre produkter kasseras och
ddrmed att farre produkter behover produceras.

Genom att utveckla erbjudanden som planeras att levereras till kunden som en tjanst, fringas
fokus pé produkten och forflyttas till att kombinera produkter och tjénster pa ett sétt sa att
systemet tillgodoser kundens behov genom leveransen. I dagens globala samhille med ett
stort antal aktorer finns mdjligheten att ersétta produkter med tjénster genom att identifiera
anvindningsomriden och virderingar forknippade till produktéigande och istdllet erbjuda
tjanster sasom uthyrning. Tukker (2004) definierar hallbarhet som aktiviteter som syftar till
att uppfylla behov med minimal resursforbrukning och utslidpp. Erbjudanden likt
verifieringstjdnsten medfor att flera aktorer delar pé en resurs, vilket sdledes d&ven minskar
resursforbrukningen. Istillet for att VeriCase siljs till varje enskild kund som efterfragar
verifiering, kan ett mindre antal enheter uppfylla flera kunders behov genom att produkten
sdljs som en tjdnst. Detta ger en mdjlighet for foretag att skapa incitament for kunderna att
anvinda sig mer av tjdnster istéllet for att kopa produkter.

Genom att ytterligare utveckla sitt erbjudande kring verifieringstjansten kan Rosemount
overga till eller addera erbjudanden som tillhandahélla en prestationsbaserad modell och
erbjuder tillgng till métutrustning. Detta skulle kunna bidra till en mer héllbar verksamhet ur
miljosynpunkt dé det priméra syftet dr att métutrustningen fungerar for kunden snarare an att
sdlja nya métare. Att bygga upp verksamheten mer kring att reparera, hyra ut och ateranvinda
gér emot slit-och-sldng-kulturen och medfor att produkterna fér ldngre livscykler (Manzini &
Vezzoli, 2002). Med fokus pa utrustningens tillgénglighet menar Manzini och Vezzoli (2002)
att foretagen kan dgna mer energi at reparation, forebyggande underhall och ateranvéndning
av delar vilket pd sikt minskar behovet av ny produktion utan att foretagets intékter behdver
minska. I dagens samhélle tenderar tid, snarare &n pengar, att vara en bristvara. Séledes bor
det finnas en efterfrdgan och en marknad for nya affarsmodeller som inkluderar att silja en
garanterad funktion over en bestdmd tid istdllet for en produkt och ddrmed bidra till en mindre
miljopaverkan.

Att en Overgang till att erbjuda PSS per automatik innebér en mindre miljopaverkan ar dock
en forenkling. Tukker (2004) papekar felaktigheten i detta ténkesétt och kallar antagandet om
att utveckling av PSS automatiskt genererar savil ekonomisk som miljomaissig vinst en myt.
Det finns olika typer av PSS som inkluderar bade for- och nackdelar frdn en miljomassig
synvinkel (Tukker, 2004). Hur tjansterna och produkterna samverkar och vilken typ av tjénst
som inkluderas i ett PSS bor tas i beaktning innan PSS ses som kedjan som sammanlidnkar lag
miljopdverkan och hog I6nsamhet. Det finns dock stor potential for erbjudanden som
inkluderar tjénster i sitt erbjudande och kombinerar dessa med produkter for att skapa storre
system till kunderna. Med denna intresseforflyttning, fran att sélja s& ménga produkter som
mdjligt till att underhalla systemen, finns goda mdjligheter att minska miljopaverkan och
bidra till ett mer hallbart samhélle.
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7 Slutsatser

Syftet med denna studie var att undersoka och analysera ett tillverkande foretags arbete med
prissittning och intdktsmodeller av erbjudanden som inkluderar tjanster. Vidare syftade
studien till att identifiera potentiella utformningar av prisséttningsstrategier och
intdktsmodeller for foretaget, samt att illustrera utmaningar som uppstér vid realisering av
dessa. Studiens syfte uppfylls genom att i detta kapitel presentera de slutsatser som gjorts
utifran studiens tre fragestéllningar. Kapitlet avslutas med forslag kring vidare forskning kring
ndgra av de problemomraden som identifierats.

Hur arbetar referensforetaget med prissdttning och intiktsmodeller for erbjudanden som
inkluderar tjdnster och vilka konsekvenser far detta?

Baserat pa det undersokta fallet kan slutsatsen dras att foretaget arbetar pé ett traditionellt sétt,
bade gillande prissittningsstrategier och intdktsmodeller. Prissdttningen ar kostnadsbaserad
och intdktsmodellen baseras pa forséljning av produkter och tjdnster separerat. Detta far till
foljd att hela vardet som produkter och tjanster tillsammans kan astadkomma inte fdngas upp 1
intdktsmodellen, vilket riskerar att begrénsa foretagets intdktspotential.

Vilka, for referensforetaget, potentiella utformningar av intiktsmodeller och prissdttning
finns for erbjudanden som inkluderar tjdnster?

Baserat pa de i framtiden mojliga paketeringar av erbjudanden som framkommit under
fallstudien, har tre potentiella intdktsmodeller identifierats. Dessa har gemensamt att de &r av
mer innovativ karaktir och adresserar det varde som kunden erhéller. De tre alternativen ar
som foljer:

» Resultatbaserad intdktsmodell
» Prestationsbaserad intiktsmodell
+ Intdktsmodell baserad pa fast avgift

For att till fullo kunna realisera potentialen av dessa intdktsmodeller behdvs en foréndring av
den bakomliggande prissittningsstrategin, fran en kostnadsbaserad till en virdebaserad
prissittning. En virdebaserad prisséttning dr dven mdjlig for den utformning det undersokta
erbjudandet har i dag. Om en foréndring ska ske krdvs en undersokning kring vilket véirde
erbjudandet skapar for kunden och en metod for att kvantifiera detta vérde.

Vilka utmaningar skulle det innebdra for referensforetaget att fordndra intiktsmodellen och
prissdttningen?

Att basera pris pa vérde ér i teorin fordelaktigt men i praktiken en stor utmaning, framfor allt
dé stora delar av kundvérdet inte dr monetért. Att lyckas kvantifiera detta vérde ar en
utmaning som foretaget star infor om de vill fordndra sin prissittning. Vidare kan utformning
av intdktsmodeller baserade pa storre system av produkter och tjénster bli en utmaning, da
dessa kan motas av motstand frén kunder som inte &r vana vid utformningar av detta slag.
Kunder kan exempelvis stélla sig kritiska till den ansvarsforskjutning som ménga av dessa
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utformningar innebir, dér foretaget skulle blir ansvarigt for en storre del av kundens
processer.

Ytterligare en utmaning for foretaget blir darfor att kunna kommunicera vad de nya
utformningarna ger kunden, vilket skulle kréva en fordandring av séljkarens virdering av
tjanster och att 6ka deras kunskap inom virdering och forséljning av tjédnsteinkluderande
erbjudanden. For detta behovs tydliga incitament utformas som gor att sidljarna vill silja dessa
nya erbjudanden, vilket blir &nnu en utmaning for foretaget.

7.1 Framtida forskning

Detta arbete har illustrerat de svarigheter géllande prisséttning och intédktsmodeller, som ett
tjanstefierande foretag kan stéllas infor. Svarigheterna innefattar problem med att méta det
icke-monetira viarde som kunderna erhéller fran tjdnsteinkluderande erbjudanden, ndgot som
hittills genomford forskning inte undersoker tillrdckligt djupgaende. Vidare forskning som
berdr kvantifiering av icke-monetért virde ér saledes av stort intresse och skulle i framtiden
kunna bidra till att hjdlpa foretag att, pa ett enklare sétt, anamma en virdebaserad prisséttning.

Sjilva 6vergdngen till virdebaserad prissittning dr ocksa nadgot som bor studeras nidrmare,
detta med grund i den problematik som idag finns med att ldmna etablerade
prissittningsstrukturer och intdktsmodeller i foretaget. Kunder har en tydlig och viletablerad
syn pa hur dessa strukturer och modeller traditionellt sett har varit utformade, vilket gér ovan
ndmnda 6vergéng svar. Sdledes dr vidare forskning inom omradet av stort intresse infor
framtidens tjénstefierande foretag.
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9 Appendix A — Intervjumallar

I f6ljande appendix presenteras samtliga intervjumallar som anvénts under datainsamlingen.
Fragorna dr indelade inom vissa fokusomrdden for varje intervju. Underfrdgorna i
intervjumallarna fungerade som stdd for intervjuaren och stélldes i de fall d& respondenten
inte tackte hela fragestéllningen.

Intervjufragor till produktchef (2016-03-30)
Utformning

Kan du berdtta lite kring hur VeriCase dr utformat?
Vad dr det ni erbjuder med VeriCase?
Sdaljargument?
Vad kommuniceras till kunderna?
Ar tjcinsten verifiering eller verifiering + ev. kalibrering?
Vilka bestandsdelar bestar VeriCase av?
Hur har produktkomponenten utformats? Mjukvara? Hardvara?
Hur har tjdnste-delen utformats?
Processen — efterfragad? Standardisering, vad ingdr och vad gor inte?
Sékerhetsaspekter?
Tidsatgdng vid utforandet av tjdnst?
Resurskrav — krdvs mer dn viskan, personal osv?
Pa vilket sdtt differentierar VeriCase er gentemot era konkurrenter?

Paketering och utformning

Hur ser kundens inképsprocess ut?
Telefon, internt, personlig kontakt?
Vilka dr kunderna?
Vad har ni for typ av relationer med kund?
Hur mycket kontakt har ni med genomsnittskunden?
Med vilken frekvens forvintas kunder kopa denna tjdnst?
Inkomststrommar?

Hur kopplas VeriCase till era andra erbjudanden?
Stand-alone, add-on vid kop av givare, del i serviceerbjudande etc?

Finns det nagon variation i hur VeriCase levereras och paketeras?
Ingar det i kundspecifika erbjudanden?
Utbildning/kompetens hos kund?

Kopa produkten VeriCase eller tjdnsten — framtid?



Ser ni mojligheter till nya utformningar och paketeringar?
Life cycle-program?

Prisséttning
Hur prissdtter ni VeriCase?

Vad baseras priset pa?
Konkurrens, virde, kostnader?
Betalningsstruktur (Per gdng, drligen etc.)

Vad dr den bakomliggande prisstrategin?
Prissdtts nya produkter individuellt eller enligt mall?

Hur har ni undersékt vilket viirde VeriCase kommer tillfora era kunder?
Ar kunder medvetna om detta viirde?

Vilka kostnader dr associerade med VeriCase?
Personal, utveckling, utbildning

Foretagsspecifikt
Overgripande prisstrategi? Metoder?
Hur prissdtts produkter kontra tjdinster?

Intervjufragor till projektledare for verifieringstjéinsten samt
marknadschef (2016-04-08) Intervju pa engelska.

Design

How has the service been designed? Could you describe the service process?
What happens when somebody wants to verify their measuring instrument?
Service-duration?

Resource requirements? — The VeriCase-bag, personal etc.
What would be the sales-pitch to the customer?

What is communicated?

Does the service include verification AND calibration?

Bundling and design

Is VeriCase connected to your other offerings?
Stand-alone, add-on when a measure instrument is bought, part of a bigger service

offer?
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What possibilities of different designs or bundlings do you see in the future?

Lifecycle-program?
What would be part of a long term service agreement?

Is there potential for other services linked to the tank radars?
Things like verification that the customer (or third party) have to do
themselves today.
Tank Aging — sold as a system. Any potential for tank radars to be part of a
system?

Price/Revenue model
Could you describe the Revenue Model for VeriCase?

Could you describe the customers’ purchasing process?
Phone? Personal Selling? Web?
Who are the customers?
What kind of relations do you have with the customers?
How much contact do you have with the average customer?
With what frequency do you forecast to sell this offer to the customer?
Revenue-streams?

What is the pricing model for VeriCase?
Why? Have you considered other pricing offers as well?

What is the price based on?
Competitors, value for the customer, costs?

Is the delivery of VeriCase standardized or is it part of customer specific solutions?
Revenue streams — Priced together with other services, monthly fee, pay per

verification etc.

What is the underlying price strategy?
Are new products priced individually or according to template?

How have you investigated the value VeriCase will bring your customers?
Are customers aware of this value?

What types of revenue models do you see in the future?
Foretagsspecifikt:

Overall pricing strategy? Methods?
How are products versus services priced?
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Intervjufrigor till eftermarknadschef (2016-04-19)
Utformning

Vilka personer pd serviceavdelningen dr det som arbetar med VeriCase?
Arbetar dessa dven separat med andra tjdnster?

Hur har arbetet med tjdnster sett ut innan den globala serviceorganisationen togs fram?
Hur ser de tut idag?

Paketering och utformning

Pa vilka sdtt dr det tdnkt att VeriCase erbjuds till kunden idag?
Stand-alone, add on vid kép av givare, del i serviceerbjudande etc?
Ser ni méjligheter till nya utformningar och paketeringar?
Life cycle-program?
Vad ser du for mojlighet till nya prismodeller for ett sadant program?
Técker Emerson in “allt” som kunden efterfrdagar for tankradars idag?
Service, annat typ av underhall/drift etc.?

Hur ser framtidsvisionen ut for VeriCase? Hur ser tjdnsten ut om 10 dr?
Prissiittning

Hur har ni undersékt vilket viirde VeriCase kommer tillfora era kunder?
Ar kunder medvetna om detta viirde?

Vilken kund/vilka kunder ror detta?
Finns det andra varden dn de som mdits?

Vad baseras priset pa?
Konkurrens, virde, kostnader?
Vilken information har krdvts for att komma fram till priset?

Finns det svarigheter att komma dt denna information?
Olika for olika kunder?

Finns det nagot uttalat mdl som ligger till grund for prissdttningen?
Lonsamhet, snabb tillvixt?
Kommer detta fordndras éver tid?

Vad dr den bakomliggande prisstrategin?
Prissdtts nya produkter individuellt eller enligt mall?
Hur gors detta (foretagsovergripande)?
Hur prissdtts produkter kontra tjdinster?
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Hur ser den tinkta betalningsstrukturen ut for VeriCase?
Ser du potential for nya betalningsstrukturer dn de som anvdnds idag?

Intervjumall till forsialjningsrepresentant (2016-04-28)
Intro

Please, tell us a bit about what it is you are selling?
What kind of services do you sell?

How do you perceive selling services? Do you see it as purely an “add-on” to the product
sales, or something more?

VeriCase
Please tell us about VeriCase and the verification service surrounding it.
What is the pricing model for VeriCase?

Is the delivery of the VeriCase-service standardized or is it part of customer specific
solutions?

Customer Relations

Please describe your customer relations?
How much contact do you have with the customer?
Roughly how many customers are you in contact with on a weekly basis?
How does the sales personnel know what value the services bring the customers?

Servitization at Emerson

As we understand it from earlier interviews, Emerson is trying to incorporate more services
into the company as a whole and make it a part of their strategy:

How is the sales organization aware of this increased focus on services and service integrated

offers?

How do you perceive the transition from being a manufacturing organization to beoming
more of a service oriented organization?
Do you think this shift will have a impact on the sales force, in what way?

What role doe services play in your organization? What changes have there been in this
area?



The global service organization is a way for you to differentiate your offer, can you describe
their role in the organization?

What is your view on their role in the future?
Sales

How does the actual process look like?

Describe the interest for services like verification from the customers point of view. Are they
asking for it or do you have to argue for services like verification?

How does the bonus structure look like for your sales personnel?
In which way is the bonus structure different when they sell services versus products?
How would a verification contract that leaps for years at the time influence such a
structure?
How do you believe that a bonus structure for services should look like?
Do you see a difference in what you sell now, compared to what you will sell in say, 5-10
years?
What possibilities, like different designs or bundlings, do you see in the future?
What bonus structure do you see and how will you value selling services?
What sales argument do you have for me, if [ were a customer wanting verification service?
Pricing
What authority/power do you as a salesman have to negotiate the price to the customer?
How would you justify the price of the verification service?

How do you prize the services? What is the underlying price strategy?

What is the price based on?
Do you know how other services are priced?

How is the customers’ awareness of the value of the services?
Problems & Difficulties
What is the biggest difference in selling products versus selling services?

What special support or education have you received from the organization regarding selling
services?
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What kind of policies do you have for guidance?

vii



