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Sammandrag

Oppen kiillkod i kommersiellt syfte blir allt vanligare. Oppen och sluten kiillkod medfor olika
forutséttningar da ett foretag som utvecklar 6ppen killkod inte kan ta betalt for anvindandet av en
produkt pa samma sitt som ett foretag som utvecklar sluten kéllkod. Vad finns det for samband mellan
dessa olika strategiska forutsittningar och valet av killkodslicens hos ett féretag som utvecklar 6ppen

killkod jamfort med ett som utvecklar sluten kéllkod?

Ett foretag som utvecklar 6ppen killkod maste leverera ett mervirde till sina kunder i form av goda
kundrelationer eller 6verldgsen produkt pa grund av att de inte kan binda sina kunder i samma
utstrickning som ett foretag som utvecklar sluten killkod. Ett foretag som utvecklar sluten killkod har
dven valet att erbjuda sina kunder en standardiserad produkt som medfor en lag totalkostnad for

kunden.
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1 Inledning

It-branschen ir sedan ldnge en etablerad bransch men associeras danda med nytinkande och
innovationsformaga. Det giller att ta vara pa nya trender och anpassa sig till en foranderlig varld. Ett

exempel pa en sadan ny foreteelse dr utveckling av 6ppen killkod i kommersiellt syfte.

Killkod &r for mjukvara vad texten dr for en bok. Med 6ppen killkod menas att killkoden, det vill
sdga de instruktioner och de data som ett program &r uppbyggt av, dr dppen for vem som helst att
“anvinda, ldsa, modifiera och vidaredistribuera”. (Larsson, 2003, s. 2-3) Ett foretag som utvecklar
Oppen killkod far ta betalt for den men kan inte hindra en kund fran att till exempel @ndra eller ge bort
koden som kunden kopt. Dessutom maste foretaget leverera killkoden till kunden. Sluten killkod, a
andra sidan, innebér att mjukvarans kallkod ar hemlig och ej avlédsbar for exempelvis kunder. De far
inte heller vidaredistribuera eller andra i mjukvaran de kopt. Foretag som utvecklar sluten kéllkod tar
ofta betalt for en licens som ger koparen ritten att anvinda programmet (men inte att till exempel

sprida det vidare). (Open Source Initiative, 2006)

Traditionellt sett har 6ppen killkod mest utvecklats pa fritiden av entusiaster och foretag har inte velat
anvinda den mjukvaran pa grund av formodat lag kvalitet. Pa senare tid har dock 6ppen kéllkod blivit
allt viktigare, och storre andel 6ppen killkod utvecklas i vinstsyfte av professionella programmerare
pa foretag, samtidigt som acceptansen bland potentiella kunder okar. En undersokning som gjordes
2004 visade att 64 procent av de svenska foretagen overviger implementering eller utveckling av

befintliga installationer av Oppen kéllkod. (Wallstrém, 2004)

Det finns flera sitt att utveckla 6ppen killkod med kommersiella syften. En vanlig affarsmodell &r att
erbjuda sig att installera och ge support pa den produkt man utvecklar. (Koenig, 2004) Foretag som
utvecklar sluten killkod tjanar dven pengar pa licensavgifter som &r knutna till anvindningen av
mjukvaran de utvecklat, samtidigt som de ocksa kan tjdna pengar pa exempelvis support och

installation.



En annan viktig skillnad mellan 6ppen och sluten kéllkod dr att anvdndarna ofta bidrar till
utvecklingen av dppen killkod, vilket mojliggors genom att de har fri tillgang till killkoden. Ett 6ppen
kallkodprojekts framgang bygger déarfor ofta pa att det har en bred bas med anvindare som kan ge
konstruktiva bidrag till utvecklingen. (Ulhgi, 2004, s. 1095-1098) Foretag som utvecklar sluten
kéllkod kan naturligtvis ta emot feedback fran anvindarna och bygga in 6nskade funktioner men

utvecklingen sker i regel inom foretaget.

1.1 Problemomrade

Eftersom sluten och 6ppen mjukvaruutveckling sker med olika forutséttningar, vore det intressant att
se om de foretag som utvecklar 6ppen kéllkod har en annan strategi @n foretag som utvecklar sluten
kallkod. Man kan tinka sig att utveckling av dppen respektive sluten killkod leder till fokusering pa
olika omraden och i olika utstrackning. Vi vill kartldgga skillnaderna mellan strategierna och

sambandet med valet av kéllkodslicens.

1.2 Malgrupp

Det vi vill undersoka med den hér uppsatsen dr sambandet mellan valet av killkodslicens och ett
foretags strategi. Uppsatsen kan darfor vara av intresse for foretag som utvecklar mjukvara och
personer som funderar pa att starta ett mjukvaruforetag. Den kan forhoppningsvis ge dem ledning i de
strategiska val som kan uppsta i samband med dika val av killkodslicens. Uppsatsen kan dven vara ett
bidrag till den akademiska vérlden, som alltmer intresserar sig for studiet av ppen killkods

affiarsmaéssighet.

1.3 Disposition

Det forsta vi har valt att presentera i uppsatsen dr den teori vi kommer att anvénda oss av. I den
presenteras hur strategier i foretag kan se ut. Utifran teorin presenteras sedan ett preciserat syfte som
hjédlper oss att fortsitta var undersokning. Direfter foljer ett metodkapitel, kapitel tre, som visar hur
studien har genomforts, vilka undersdkningsvariabler som har anvénts och vilka objekt som har
studerats. I kapitel fyra, Empiri och variabelanalys, presenteras de empiriska data som har samlats in

fran undersckningen och hur de forhaller sig till vara undersokningsvariabler. I kapitel fem analyserar



vi hur valet av killkodslicens och strategi hor ihop. Fran det kan vi sedan dra slutsatser om sambandet

som presenteras i kapitel sex.

2 Teori

2.1 Definition av strategi

Strategi inom foretagsekonomin kan enligt Sjostrand (2006) definieras som “6vergripande, generella
aktivitetsstrukturer som stricker sig over ett langre tidsperspektiv i foretag eller organisationer”.
Strategins innehall bestdms av relationen till omgivningen, som paverkas av exempelvis olika
konkurrensforhallanden. En strategi kan i vissa avseenden ses som en framvixande process snarare dn

planerad. (Sjostrand, 2006)

En strategi behover inte nddvéndigtvis vara nedskrnven och formellt definierad, tvédrtom dr det vanligt
att ett foretags strategi dr en for ledningen gemensam syn pa foretagets historia och vilka atgédrder som
ska vidtas hirnist. Det viktiga dr att den dr anpassad till foretagets forutsittningar och marknadens

nutida och framtida krav. (Thompson & Strickland, 1992, s. 11-13)

Var definition av strategi blir ddirmed de atgirder foretaget vidtar som framjar dess konkurrenskraft pa
de marknader som betraktas som viktiga. Dessa atgérder kan vara alltifran att frimjaen viss kultur pa
foretaget genom att framhalla vissa vérderingar, till att ha en viss struktur pa foretaget, till exempel att

sdljarna dr relativt fria att ta beslut som ror kundrelationer.

2.2 Teoripresentation

For att utféra undersokningen behovde vi en teori som kunde beskriva olika typer av strategier for att
mojliggora en jamforelse. Utifran teorin ville vi ocksa konstruera variabler som vi kunde mita for att i
ett senare skede kunna jamfora foretag som utvecklar oppen killkod med foretag som utvecklar sluten
killkod. Det finns ett flertal teorier som behandlar strategival inom foretagsekonomin. En av de mer
kdnda dr Michael Porters teori om generiska afférsstrategier som utgar fran tre generella typer av

strategier som &r vanliga hos foretag. (Porter, 1980) Treacy och Wiersemas teori (1997) om



marknadsledares val av strategier bygger pa Porters teori om generiska strategier. Deras teori ansags
vara mer passande for den hir undersokningen 4n Porters da Treacy och Wiersema har vidareutvecklat
de generiska strategierna. Vi ansag att deras vidareutveckling var littare att applicerapa var
undersokning da det gick relativt létt att definiera variabler att undersoka.

Treacy och Wiersema redogor for teorin i boken "Marknadsledamas disciplin: kundval,
virdespecificering, marknadsledarskap” (1997). Den beskriver olika strategier som foretag kan
anvinda sig av for att nd framgang pa sin marknad. Michael Treacy och Fred Wiersema &r bada
afféarsstrateger som har jobbat som konsulter med utveckling av affirsstrategier. Treacy har dven varit
professor pa Sloan School of Management pa MIT i USA. (Value Based Management, 2006)
Wiersema doktorerade pa Harvard Business School och har skrivit bocker om hur foretag ska anpassa

sina affarsmodeller for att na konkurrensfordelar. (Wiersema, 2006)

Treacy och Wiersema (1997) beskriver olika virdediscipliner som foretag kan delas in efter.
Disciplinerna baseras inte pa branschtillhdrighet, utan pa vilket sorts virdeerbjudande som foretagen
tillhandahaller. De tre virdedisciplinerna de har funnit ir operativ dverliigsenhet, produktledarskap
och kundndrhet, vilka presenteras nedan. Forfattarna menar att ett foretag maste vilja en av
vardedisciplinerna for att na framgang. I valet av en av disciplinerna kommer foretaget automatiskt att
spela en underordnad roll i de vriga disciplinerna. Det beror pa att specifika processer maste stodjas i

varje disciplin och det kan leda till motsittningar om flera discipliner ska underhallas.

Aven om Treacy och Wiersema betonar vikten av att ett foretag ska fokusera pa en virdedisciplin kan
det vara sa att manga foretag kan plocka delar fran olika virdediscipliner och att det kan ha stor

betydelse for strategin. Déarfor kommer vi vara 6ppna for en viss dynamik mellan disciplinerna.

Det dr viktigt att podngtera att teorin som anvinds i den hér studien kommer fran en bok som
publicerades 1997, vilket kan innebiraatt dess innehall inte 4r helt anpassat till dagens forutséttningar.
Detta dr speciellt viktigt med tanke pa att vi ska studera foretag som tillhor it-industrin som gatt
igenom en del fordndringar de senaste aren. Detta faktum dr nagot vi har varit medvetna om, men
samtidigt inte ser som ett storre problem for var undersokning eftersom teorin dr baserad pa foretag ur

vitt skilda branscher. Aven tidsmissigt #r det stor spridning pa de féretag Treacy och Wiersema
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behandlar, vilket visar att teorin ir relativt generell och ddrmed kan tillimpas dven pa vart problem.

2.3 Vardediscipliner

2.3.1 Operativ 6verlagsenhet

Ett foretag som dr operativt 6verldgset tillhandhaller en kombination av kvalitet, pris och
bekviamlighet som ingen annan pa dess marknad kan matcha. De erbjuder inga speciella innovationer i
produkt och service och odlar inga speciella relaioner med sina kunder. Det de erbjuder kunderna &r
ett 1agt pris och/eller en problemfri service. Ett operativt overldgset foretag ser till att effektivisera
processerna i produktionskedjan sa att foretaget kan sirskilja sig fran ovriga konkurrenter genom att
erbjuda lagsta totalkostnad. Légsta totalkostnad &dr kundens totala kostnader for att dga och anvinda ett
foretags produkt. Det dr summan av till exempel priset pa varan, tiden kunden star i kon och
eventuella kostnader for reparation av varan. Denna summa ska sedan vara ldgre dn vad nagon annan
konkurrent kan erbjuda. Foretaget behover alltsa inte nodvindigtvis erbjuda den billigaste produkten
pa marknaden, dven om det sjdlvklart kan vara fallet. I stillet kan produktens palitlighet och livslangd
podngteras och det kan sinka de framtida kostnaderna for en kund. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 53-
67)

Ett operativt 6verldgset foretag kan alltsa kombinera sitt erbjudande paolika sitt for att ge kunderna
den ldgsta totalkostnaden. Det som forenar de operativt 6verldgsna foretagen dr hur strategin ser ut. De
kannetecknande dragen for ett operativt dverldagset foretag dr att det dr strikt organiserat, byrakratiskt
och regelstyrt. Uppgifter ska 16sas paett sa effektivt sitt som mojligt och komplicerade uppgifter

delas upp i1 uppgifter som &r enklare att utfora. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 53-67)

Ett konkret exempel av ett operativt overldgset foretag dr Dell Computer. Dell startades 1 mitten av
1980-talet med malet att erbjuda datorer till en ldgre kostnad &n 6vriga PC-foretag. I stéllet for att
fokusera pa att gora produktens komponenter billigare, gjorde Dell leveranssystemet av produkten mer
effektivt. Genom att bland annat askaffa PC-handlarna som ett led i distributionskedjan och sélja

direkt till kunderna, kunde Dell halla ldgre priser dn konkurrenterna och samtidigt erbjuda produkter



av god kvalitet. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 40)
2.3.2 Produktledarskap

En produktledare driver stindigt sina produkter mot det okénda, det oprovade eller det starkt onskade.
Kunderna ska erbjudas varor eller tjanster som vidgar de nuvarande grinserna. Produktledaren
erbjuder helt enkelt bist produkt. En produktledare koncentrerar sig pa innovation, produktutveckling
och marknadsbearbetning. Dess kunder vill ha den senaste teknologin och intresserar sig inte for
engangsinnovationer. En produktledares maste darfor kunna leverera en obruten strém av innovationer

snarare #n att fodita sig pa sitt befintliga produktutbud. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 85-99)

Organisationen &r ofta 16st sammansatt sa att den kan anpassas till nya initiativ och omorienteringar.
Framgangar med nya produkter méts och belonas. En kultur av fantasi och okonventionellt tinkande
uppmuntras samtidigt som misslyckanden maste tillatas da det dr en naturlig del av experimenterande

och upptidckande. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 85-99)

Ett exempel pa ett foretag som kan kategorseras som produktledare dr Sony, som bland annat
utvecklade den forsta videokameran for privat bruk. For att forhindra att konkurrenterna skulle
komma ikapp valde Sony att fortsitta lansera nya kameramodeller innan all vinst var realiserad fran
den forsta modellen. Foretaget kunde pa det séttet cementera sitt rykte som produktinnovator. For
kunden framstar produkterna som Sony erbjuder som de mest avancerade pa marknaden, vilket dr det

produktledande foretagets mal. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 26)
2.3.3 Kundnarhet

Foretag som tillhandahaller virde genom nirhet till kunden skapar relationer som liknar dem mellan
goda grannar. Kundnira foretag tillhandahaller inte det som marknaden vill ha, utan vad en viss kund
onskar. Det kundnéra foretagets affirsidé bygger pa att det kénner till sina kunder och vilka varor eller
tjanster de behover. Varorna och tjansterna blir alltid skriddarsydda for kundens behov och salda till
ett rimligt pris. Den storsta tillgangen for det kundnira foretaget dr kundernas lojalitet. (Treacy &

Wiersema, 1997, s. 119-136)
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Beslutsfattande ar i stor utstrackning delegerat till anstidllda som arbetar nidra kunden och foretaget
uppmuntrar en kultur som betonar specifika 16sningar och djupa och varaktiga kundrelationer.

(Treacy & Wiersema, 1997, s. 119-136)

Ett klassiskt exempel pa kundnérhet &r IBM under 1960- och 1970-talen. I stillet for att erbjuda
kunderna den senaste teknologin eller den ldgsta totalkostnaden visste kunderna att IBM erbjod en
totallosning. IBM anstrangde sig for att kunderna skulle fa ritt produkt sett till deras behov. I
produkten kunde till exempel utbildning och stod vid val av bland annat hadvara inga, allt for att
tillgodose och overtriffa kundens behov. IBM hade god kontakt med de dataansvariga pa foretagen
och forstod problemen de hade. Pa sa sitt skapade IBM en djupare relation som gjorde det mojligt att
bittre forsta kundernas behov. Detta utnyttjades till att gora erbjudanden som, dven om de inte var de

billigaste eller mest avancerade pa marknaden, passade kunden bist. (Treacy & Wiersema, 1997, s. 47)

2.4 Preciserat syfte

Den teori vi har presenterat innebdr att ett mer preciserat syfte kan konstrueras for att se hur
jamforelsen av foretag som utvecklar Oppen kéllkod och foretag som utvecklar sluten kéllkod ska
goras. Det preciserade syftet blir att undersoka hur sambanct mellan valet av killkodslicens och valet
av virdedisciplin ser ut. For att gora det vill vi klassificera de olika typerna av foretags strategier
utifran vilken virdedisciplin de tillhor. Sedan kan vi se om det 4r nagon skillnad pa strategin for
foretag som utvecklar 6ppen killkod och de som utvecklar sluten killkod och vad de eventuella

skillnaderna beror pa.
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3 Metod

I det hir kapitlet forklaras tillvigagangssittet for att hitta den information som behovs, vilken modell

vi har anvint samt hur den har operationaliserats vid studiens utférande.

3.1 Val av metod

I var studie ville vi kunna uttala oss om strategier hos tva typer av mjukvaruforetag. I sadana
sammanhang kan det vara lampligt att jobba med flera foretag i samma undersokning. Genom att
studera dessa gar det sedan att se vilka skillnader och likheter som forekommer mellan dem. I
jamforelse med studier med manga studieobjekt dr fallstudier svarare att dra generella slutsatser fran.
Ett sdtt att 6ka generaliserbarheten &r att studera fler @n ett fall och jamfora dem. (Jacobsen, 2002, s.

103-105)

Vi utforde dérfor en jamforande fallstudie mellan tva foretag, ett som utvecklade 6ppen kéllkod och
ett som utvecklade sluten. Med den hir jamforelsen ville vi kunna utrona om det var nagon skillnad i

val av strategi mellan de tva foretagen.

3.2 Forstudie

Det finns olika metoder att vilja ut foretag och vi valde att anvinda ett kriterierelaterat urval. Det
innebdr att kriterier beskriver vad som krivs av ett undersokningsobjekt for att kunna vara med i

studien. (Merriam, 1994, s. 62)

For att hitta tva lampliga foretag att studera behdvde vi utfora en forstudie. I forstudien studerades
olika typer av sekundirdata, bland annat foretags webbplatser och arsredovisningar. Utifran den
informationen kunde foretag som passade in pa vara kriterier, som presenteras nedan, kontaktas for att

se om det fanns ett intresse av att medverka i undersokningen.
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De foretag vi undersokte behovdeinte vara exakt lika, det viktigaste var att de utvecklade kéllkod och
att det ena utvecklade 6ppen och det andra sluten kéllkod. Det var ocksa viktigt att féretagen var
konkurrenskraftiga, eftersom det antydde att deras strategier fungerade. Aven om foretagen kunde
vara olika var det rimligt att deras storlek i omsittning och antal anstéllda inte skiljde sig alltfor
mycket eftersom vi ville kunna jamfora foretagens strategier utan att behdva ta hansyn till for stora

olikheter som inte hade med undersokningen att gora.

De kriterier som stills upp nedan syftade till att fa fram foretag som passade in i var undersokning,
det vill sdga att de passade in i problemomradet, var konkurrenskraftiga nog att dverleva samt

nagorlunda jamforbara.
3.2.1 Kriterier

Verksamhet — vart problem gillde foretag vars verksamhet huvudsakligen var mjukvaruutveckling for

foretag, vilket gjorde att vi var begransade till dessa foretag i vart urval.

Alder — vi ville inte undersdka nystartade foretag, utan foretag som hade bedrivit verksamhet dver en
langre period sa att de hade hunnit utveckla sitt koncept och kunde anses vara etablerade pa

marknaden.
Ekonomisk situation — foretagen skulle ge vinst eller atminstone ha en positiv ekonomisk utveckling
med till exempel en resultatmiissigt positiv trend eftersom det visar att de dr konkurrenskraftiga.

Manga foretag gar med fodust ibland dven om de dr langsiktigt konkurrenskraftiga.

Storlek — vi ville att foretagen skulle ha ungefdar samma omséttning och antal anstéllda for att

underlitta jaimforelse.
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Tillgdinglighet samt vilja att stiilla upp i undersokningen — det var nodvindigt att foretagen 1ag inom
rimligt avstand fran Uppsala universitet for att inte medfora alltfor gora praktiska problem och de var
tvungna att vara villiga att stilla upp pa intervjuer. Det forra kriteriet innebar att urvalet i princip

begrinsades till Uppsala- och Stockholmsregionen.
3.2.2 Val av foretag

Nir forundersokningen, baserad pa vara urvalskriterier, var klar framstod mjukvaruutvecklarna

Carasoft AB och op5 AB som lampliga undersokningsobjekt for var undersokning.

Carasoft gor produkter for digital dokumenthantering och drendehantering f6r bland annat ritningar
och dokument. Deras produkter baseras pa sluten killkod. op5 utvecklar produkter for driftstod av
stora it-system. Deras produkter bygger pa 6ppen killkod. Bada foretagen arbetar mot foretagskunder.

(Carasoft AB, 2006 och op5: Om foretaget, 2006)

Tabell 1: Analys av icke-finansiella kriterier for op5 och Carasoft (Jangdal, 2006 och Josephson,
2006)

Kriterieanalys
Carasoft op5

Verksamhet Utveckling av mjukvara for Utveckling av mjukvara for

dokumenthantering och driftstod av stora it-system

drendehantering
Verksamhetsorter Téby och Borlinge Kista och Goteborg
Licenstyp Sluten kiillkod Oppen kiillkod
Startar 1996 2003
Antal anstéllda 10 15
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Tabell 2: Analys av finansiella kriterier med avseende pa omsdttning for op5 och Carasoft

(Affdarsdata: Carasoft, 2006 och Affdrsdata: op5, 2006)

Omsiittning (tkr) 2005 2004 2003 2002
Carasoft 1829 2689 2594 4430
Op5 8078 57 2775 ;

Tabell 3: Analys av finansiella kriterier med avseende pa resultat for op5 och Carasoft (Affdrsdata:
Carasoft, 2006 och Affdrsdata: op5, 2006)

Resultat (tkr) 2005 2004 2003 2002
Carasoft 16 1 -881 -4305
Op5 15 -1165 -532 -

I enlighet med de urvalskriterier vi stillde upp hade foretagen liknande verksamhet dven om
produkterna vénder sig till olika kategorier av slutanvindare, alltsa till exempel handldggare for
Carasoft och it-ansvariga for op5. (Carasofts och op5:s webbplatser, 2006) Kunderna var dock foretag
och organisationer for bada foretagen, vilket medforde att de hade ett liknande sitt att arbeta mot sina
kunder. Om det ena foretaget 1 forsta hand hade haft privatpersoner som kunder och det andra
foretagskunder anser vi att skillnaderna hade varit for stora. Bada foretagens produkter var dven stora
system som var viktiga for att kundernas administration skulle fungera. op5 och Carasoft hade vidare
olika licensmodeller, de hade funnits i mer &n tre ar vilket vi ansag gjorde dem etablerade pa
marknaden och de hade ungefir lika manga anstillda. Omsittningen och resultatet, som visas i tabell
tva och tre, for de bada foretagen varierade dock rejilt, men detta var nagot vi accepterade da andra
foretag visade sig passa varakriterier simre. Bada foretagen lag dven i Stockholmsregionen och de

var villiga att stédlla upp pa intervjuer.
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3.3 Kvalitativ undersékning

Nir vi hade funnit tva foretag att jimfora blev nésta steg att undersoka hur deras strategier sag ut.
Tillvigagangssittet var intervjuer med de personer som vi ansag hade inblick i verksamheten pa
respektive foretag. Vi kunde utifran intervjuerna utreda vilken strategi foretagen anvinde sig av och
om det radde nagon skillnad mellan dem. Att vi anvinde oss av intervjuer som huvudsaklig metod
berodde pa att det dr mest lampat vid undersékningar som handlar om att forsta och tolka. (Patel &
Davidson, 2003, s. 78) I den hir undersokningen var malet att forsta de tva foretagens strategi, dven

om den inte var uttalad och darfor ansag vi att en kvalitativ metod var lampligast.

Intervjuerna var delvis strukturerade. Med det menas att de styrdes av ett antal fragor eller
fragestdllningar som skulle utforskas, men ordning eller ordalydelse var inte forutbestamd. Den typen
av intervju gor det majligt for intervjuaren att anpassa sig till situationen som den utvecklas.
(Merriam, 1994, s. 87-89) Vara intervjuer utgick fran en mall som presenteras som bilaga i slutet.
Mallen var uppbyggd av ett antal fragor tinkta som diskussionsimnen och var sorterade under
respektive undersokningsvariabel. Utifran detta kunde vi sedan kategorisera och bedoma foretagen
med hjilp av den teoretiska modellen. Aven om en del av frigorna var kvantifierbara var huvuddelen
av mer kvalitativ karaktir. En kvalitativ undersokning var nodvindig da en strategi i var definition
kan vara outtalad och utgors av manga olika typer av atgirder och vérderingar. Det var onskvirt att
samla in en del kvantitativa data ocksa eftersom de kunde vara resultat av eller ligga till grund for en
viss strategi. Bade kvantitativ och kvalitativ information anvénds ofta i fallstudier for att ge en mer

fullstéindig bild av fallen som studeras. (Patel & Davidson, 2003, s. 54-55)
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3.3.1 Val av intervjuobjekt

Informationen om Carasoft kommer framst fran en intervju med Staffan Jangdal som &r administrativ
chef och vice vd pa Carasoft. Han &r dven ansvarig for befintliga kundkontakter. Foretaget dr litet och
arbetsuppgifterna relativt flexibla vilket medfor att Jangdal som vice vd har god insyn i foretaget och
det gor honom till en lamplig informant. Carasoft har kontor i bade Borlénge och Taby och Jangdal

alternerar mellan dessa arbetsplatser.

Informationen om op5 har vi huvudsakligen fatt fran en intervju med op5:s vd, Jan Josephson. Da
op5, liksom Carasoft, kan karakteriseras som ett ganska litet foretag med sina 15 anstédllda och kontor
i Stockholm och Goéteborg ér det rimligt att &ven denna informant har stor insikt i foretaget och ar ett

lampligt intervjuobjekt.

Bada intervjuerna utfordes pa informanternas arbetsplatser. For att fa ned sa mycket information som
mojligt spelades intervjuerna in och det mgjliggjorde genomlyssning av intervjuerna vid ett senare
tillfdlle. Det gjorde #dven att fokus under sjélva intervjun kunde ldggas pa att stilla relevanta fragor och
anpassa diskussionen efter hur den utvecklades. Den information vi lyckades fa fram foljdes sedan
upp genom att vi lit informanterna ta del av var bearbetning av den. Detta minskade risken for att

eventuella missforstand och felaktiga tolkningar skulle forekomma i undersokningen.

Vara informanter var anstillda pa foretagen. Vid intervjuer av det hir slaget kan informanten
framstilla en annorlunda bild av sitt foretag @n vad som egentligen r fallet. Detta kan bero pa olika
saker, till exempel bristande insikt i foretaget pa grund av den position informanten har. Infor
intervjuerna var vi medvetna om detta och forsokte darfor motverka det genom att samla in

information fran andra hall ocksa, till exempel tidskriftsartiklar och foretagens webbplatser.

3.4 Operationalisering och definitioner av undersékningsvariabler

Operationaliseringen av de teorietiska kategorierna operativ éverligsenhet, produktledarskap och
kundndrhet innebér att vi behover definiera ett antal undersokningsvariabler sa att vi kan konstruera

en undersokning och tolka de empiriska data en sadan ger.
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Treacy och Wiersema anvidnder begreppen organisationsstruktur, kultur, managementsystem och
nyckelprocesser nir de kategoriserar foretag efter vilken vérdedisciplin de anvénder 1 sina fallstudier.
Vi viljer dérfor att anviinda oss av dessa som undersokningsvariabler. Treacy och Wiersema
definierar inte begreppen explicit for sin undersokning, eftersom de ar relativt allméngiltiga inom
foretagsekonomin. (Treacy & Wiersema, 1997) Vi har dock valt att gora detta for att tydligare

definiera vad det dr vi undersoker.
3.4.1 Organisationsstruktur

Det finns olika modeller enligt vilka det gar att strukturera en organisation. Det finns strikta
organisationer, till exempel en linjeorganisation dir de anstéllda bara har en 6verordnad och den

chefen har tillriackliga befogenheter for att styra 6ver sitt omrade. (Edlund, 2006)

En mer modern form av organisationsstruktur dr nitverksorganisation, ddr medarbetarna dr mer
sjalvstiandiga och samarbetet ar det viktigaste. De anstélldas olika fardigheter och upplevelser
kompletterar varandra och det gor att nétverket far en styrka som de enskilda deltagarna inte kan

uppna pa egen hand. (Edlund, 2006)

Det dr dock vildigt vanligt att strukturen hos en organisation inte foljer nagon specifik mall till punkt
och pricka, utan &r en blandning av flera olika modeller. Det kan till exempel vara sa att
organisationen i stort dr en linjeorganisation, men inom den kan det finnas mindre

projektorganisationer som har sina egna strukturer. (Edlund, 2006)
3.4.2 Kultur

Kulturen ir de idéer, normer och vérderingar som finns hos ett foretag eller en organisation. Det kan
alltsa sigas vara den informella sidan och andan, som utmirker foretaget. Foretagskulturen faststéller
de riktlinjer for handlande och forstaelse inom foretaget och det influerar exempelvis organisationens

beslutsfattande. (Alvesson, 2000)
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Begreppet foretagskultur beskriver de foretagsspecifika monster, sasom traditioner och arbetsrutiner,
som har véxt fram hos ett foretag under dess historia. Det kan ocksa beskriva ledningens forsok att
styra verksamheten genom att ange ideal och normer for att forsoka fa de anstéllda att anpassa sig till
dessa. Vissa organisationer har dock ingen egen kultur, utan de priglas av den kultur som &r

utmirkande for samhillet eller verksamheten som foretaget dr inblandad i. (Alvesson, 2006)

En stark foretagskultur kan medfoéra manga positiva effekter hos en organisation, till exempel kan
personalen fa en djupare forstaelse for foretaget. En stark kultur kan ocksa medfora negativa
konsekvenser. Den kan exempelvis gora att fordndringar blir svara att genomfora, eftersom ledningen

och personalen har svarare att 6verge de ideal som existerar. (Alvesson, 2006)
3.4.3 Managementsystem

Ett foretags verksamhet maste styras med hjélp av ett managementsystem for att foretaget ska uppna
sina strategiska mal. Hur detta utformas beror pa vilka dessa mal &r och vilka forutséttningar foretaget
har pa den marknad det verkar pa. Foretaget maste veta vilka dess konkurrensfordelar dr, och pa bésta
sdtt se hur organisationen ska styras, for att dessa ska effektiviseras sa mycket som majligt. (Stymne,
2006) Detta kan goras med exempelvis beloningssystem som premierar vissa prestationer eller normer
som verksamheten ska uppfylla. Managementsystemet kan fokusera pa olika saker beroende pa vad
foretaget anser vara viktigt for att realisera sin strategi. Det kan vara framgangsrika kundkontakter,

produktframgéngar eller rationaliseringsidéer.
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3.4.4 Nyckelprocesser

Ett foretag har en méngd olika aktiviteter och processer som maste underhallas for att foretaget ska
kunna fortsitta existera och utvecklas i konkurrenskraftig miljo. Produktutveckling, uppritthallande
av kundrelationer och marknadsforing &dr exempel pa processer. Nyckelprocesser dr de mest
prioriterade processerna och de som skapar mest virde for kunden. Det &dr nyckelprocesserna som
definierar vad foretaget star for och hur det vill uppfattas av omvirlden. Har ett foretag till exempel
valt att koncentrera sig pa produktutveckling dr det sannolikt produktledande och foretagets kunder
forvintar sig att fa avancerade produkter, mojligen resulterande i en ytligare relation med foretaget da
det lagger resurser pa produktutveckling istéllet for utveckling av kundrelationer. (Treacy &

Wiersema, 1997, s. 31, 38)
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3.4.5 Vardedisciplinernas viktigaste egenskaper

Nedan foljer en tabell som i korthet presenterar de olika vérdedisciplinerna i forhallande till

undersokningsvariablerna.

Tabell 4: Sammanfattning av vdrdedisciplinerna och undersokningsvariablerna (Treacy & Wiersema,

1997)
Operativ Produktledarskap Kundnérhet
overligsenhet
Organisations- Standardiserad, litet | Los fordndedig Beslutsfattande ar
struktur utrymme for struktur, anpassad till | delegerat till anstillda
anstilldas godtycke, | nya upptickter som jobbar nira kunden
stor kontroll
Kultur Prioriterar Individer stimuleras | Specifika snarare dn
effektivitet, till fantasi, generella 1osningar
motverkar sloseri malmedvetenhet och | betonas, samt djupa och
okonventionellt varaktiga kundrelationer
tankande
Management- Transaktioner ska Resultatstyrning som | Tyngdpunkten ligger pa
system genomforas sdkert mater och belonar att skapa virde for
och snabbt, nomer | produktframgangar noggrant utvalda och
ska uppfyllas men inte straffar bearbetade klienter
experimenterande
som krévs for
framgang
Nyckelprocesser | Optimerar och Uppfinnande, Losningar pa kundernas
effektiviserar produktutveckling behov, aktiviteter som
processer som jamnt | och fordjupar
materialflode och marknadsbearbetning | kundrelationer
fungerande
basservice over hela
kedjan
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4 Empiriska data och variabelanalys

Detta avsnitt inleds med en kort presentation av foretagen som har undersokts. Sedan presenteras de
data vi har samlat in pa respektive féretag under de undersokningsvariabler som har definierats
tidigare. Datan analyseras sedan med avseende pa respektive variabel. Darefter utreder vi i vilken

utstrickning foretagen kan sigas tillhora nagon av vérdedisciplinerna.

4.1 Carasoft

Carasofts produkter for digital dokumenthantering utvecklas for Windowsmilj6 och kéllkoden &r
sluten. De tva viktigaste produkterna dr Caradoc Desktop som integreras med Microsofts Office-paket
samt Caradoc Web som ér ett webbaserat dokumenthanteringssystem. For tillfdllet har Carasoft inga
planer pa att utveckla nya produkter. Carasoft erbjuder ocksa konsulttjinster som anpassning av
produkten och utbildning. Foretagets produkter har sélts till bland annat Skanska, Almega och
Norrkopings kommun. (Carasoft AB, 2006 och Jangdal, 2006)

4.1.1 Organisationsstruktur

Sex av Carasofts tio anstiillda arbetar som konsulter ute hos kunder. Dir 16ser de problem med
produkten och anpassar den for kundens behov. Vice vd:n ér ansvarig for befintliga kunder och vd:n
varvar nya kunder. En till tva personer arbetar med att uppdatera grundprogramvaran. Rollerna dr
dock ganska flexibla, ibland far en anstélld vara beredd pa att gora andra arbetsuppgifter dn sina

ordinarie ocksa. (Jangdal, 2006)

Konsulterna som arbetar ute hos kunder har inte mojlighet att fatta viktigare beslut, dessa fattas av
vice vd. Carasoft forsoker fordndra organisationen sa att en konsult har ansvar for enklare
supportidrenden medan merkomplicerade problem ska slussas vidare till den eller de konsulter som
installerat systemet, istillet for att dessa konsulter tar hand om alla problem med systemet. (Jangdal,

2006)
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Var analys av Carasofts organisation visar att den ir bade fast strukturerad med tydligt definierade
ansvarsomraden och flexibel. En person dr ansvarig for kontakt med nya kunder, nagra har hand om
utveckling av grundprogramvaran och sa vidare, samtidigt som de anstillda maste vara beredda att
rycka in pa andra positioner. Flexibiliteten dr formodligen mer beroende pa foretagets storlek dn en
medveten struktur. Ambitionen att renodla den enklare supporten och klart definierade

ansvarsomraden tyderpa att foretaget siktar mot en tydligare organisation.

4 1.2 Kultur

De anstillda pa Carasoft tillbringar mycket tid ute hos kunder vilket betyder att social formaga och
formaga att sitta sig in i olika kunders problem é&r viktigt. Foretaget vill ha generalister som kan klara
av att I6sa manga olika typer av problem. Pa Carasoft #r en akademisk bakgrund inte nddvéndig, det

viktiga dr att de anstillda kan hantverket, det vill sdga skriva kod. (Jangdal, 2006)

Vi uppfattar Carasofts kultur som pragmatisk da det dr viktigare att de anstillda kan utfora sina
arbetsuppgifter 4n att de har till exempel civilingenjorsexamen. Naturligtvis vill alla foretag att en
anstilld ska skota sina arbetsuppgifter, men foretag som kriver en hogre akademisk examen av
arbetssokande har formodligen forviantningar som gar utover de formella kraven for arbetet. Eftersom
Carasoft inte har nagra planer pa nya produkter utanfor det nuvarande sortimentet dr det logiskt att
inte kridva personal med hog ubildning. Déaremot dr social kompetens och en vilja att ta sig an nya

arbetsuppgifter nodvéndigt dd manga pa Carasoft arbetar som konsulter ute hos kunderna.
4.1.3 Managementsystem

Det enda konkreta malen som Carasoft har for sin verksamhet &r en viss tillvéixt samt att ga fran
dagens cirka 85 kunder till 100 kunder. Foretaget vill ocksa ga fran cirka 850 licensinnehavare till

1000 licensinnehavare. Utdver detta finns inga konkreta mal uppsatta. (Jangdal, 2006)
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Vi tror att avsaknaden av managementsystem pa Carasoft kan bero pa att foretaget inte har sett nagon
nytta med att inféraett sadant system och att ledningen anser sig kunna styra foretaget effektivt dnda.
Ledningen skulle exempelvis kunna sétta upp mal for en viss intékt per kund eller en viss takt pa

produktutvecklingen.
4.1.4 Nyckelprocesser

Kundanpassningen av Carasofts dokumenthantering &r viktig. Carasoft arbetar med att fa den att ga
lattare genom att utveckla moduler som tillfor funktionalitet for att minska behovet att skriddarsy
produkten till varje kund. Standardisering av produkten och utveckling av moduler dr nagot som
Carasoft fokuserar pa. Det dr dock viktigt att pozngtera att all utveckling Carasoft gor, gors pa initiativ

av kunden. (Jangdal, 2006)

I sin marknadsforing har Carasoft valt att rikta in sig mot kunder som &r lika dem foretaget redan har,
till exempel har Carasoft sélt 16sningar till olika kommunala bostadsbolag och férhoppningen ir att fa
fler kommunala bostadsbolag som kunder eftersom installationen av systemet for de kunderna skulle
ga smidigt i och med att tidigare kunskap skulle kunna ateranviandas. Om kunder har en egen
tillrackligt kompetent it-avdelning later Carasoft den gora delar av anpassningen och eventuella

uppdateringar. Dock &r grundprogramvaran last for forandringar av andra @n Carasoft. (Jangdal, 2006)

Konsultverksamheten som Carasoft bedriver kan vara svar att hantera. Det &r inte létt for foretaget att
berdkna hur manga timmar som maste ldggas pa att 10sa ett visst problem samtidigt som kunderna vill
ha en prislapp innan arbetet paborjas. Intidktema fran konsultverksamheten dr mycket fluktuerande och
anses relativt osékra, medan licensintékterna ses som mer palitliga eftersom ett foretag som installerat
ett system ofta behaller det manga ar. Foretaget vill ddarfor 6ka andelen intdkter fran licenser i

forhallande till konsultverksamheten. (Jangdal, 2006)
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Var analys av nyckelprocesserna visar att standardiseringen av grundprodukten och utveckling av
moduler dr central i Carasofts strategi. Syftet ar att forkorta tiden det tar att installera produkten hos
kunderna. Produkten skulle d4 bli attraktivare och silja mer vilket skulle oka licensintiikterna. Okade
licensintikter och en mer modulbaserad produkt som é&r litt att anpassa leder till att de relativt osikra
konsultintidkterna blir en mindre andel av Carasofts omsittning samtidigt som foretaget far en mer
specifik kundbas. Nir produkten anpassas efter en viss typ av kund minskar mojligheten att vinda sig
till alla. Det dr dirfor logiskt att Carasoft forsoker marknadsfora sig mot till exempel kommunala
bostadsforetag eftersom foretaget har haft ett antal sadana kunder och har anpassat produkten efter
den kundtypens behov. Att foretaget upplever konsultintdkterna som osikra och déarfor ror sig mot att
gora sig mindre beroende av dessa indikerar att Carasoft inte kénner de enskilda kunderna tillrackligt

vl for att kunna gora sikra forutsdgelser om konsultbehovet for dem.
Carasofts nyckelprocesser kan alltsa ségas vara produktutveckling av moduler som utokar

funktionaliteten till grundprogramvaran och marknadsféring mot ritt typ av kund.

Konsultverksamheten &r ocksa en nyckelprocess for nirvarande, men det vill foretaget alltsa ga ifran.
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4.1.5 Kategorisering av Carasoft

Det dr omojligt att sdga att Carasoft &r ett renodlat produktledarskapsfdretag eller att de foljer
kundnirhetsstrategin fullt ut. Nér det giller variabeln nyckelprocesser kan vi se tecken pa att Carasoft
vill rora sig fran kundnérhet da foretaget har en uttalad 6nskan att 6ka andelen licensintikter for att
minska beroendet av konsultintidkter som betraktas som mer osékra. Carasoft forsoker ocksa hitta
kunder med samma behov och forutsittningar, vilket ocksa visar pa en ambition att standardisera
processerna for att forkorta installationstiderna. Detta innebir mojlighet till fler kunder och resulterar
i farre konsulttimmar per kund da anpassningsbehovet minskar. Det &r tviartemot kundnérhetsstrategin,
vilken nir det géller nyckelprocesser, gar ut pa att fordjupa kundrelationer och anpassa sig till den
enskilda kundens behov. Carasofts utveckling av sin produkt, att skapa standardiserade moduler, &ar
dnnu ett steg i samma riktning. Vi tycker oss dirfor se att Carasoft ror sig mot operativ éverldgsenhet
med avseende pa variabeln nyckelprocesser, men foretaget applicerar en del av produktledarskapets

metoder for att na detta mal, sasom produktutveckling och marknadsbearbetning.

Da Carasoft inte har nagot omfattande managementsystem utan endast nagra olika tillvixtmal &dr det
svart att uttala sig om denna variabel och om vilken vérdedisciplin Carasoft ska placeras i. Det kan
vara en orsak till att foretaget har svart att uppskatta behovet av konsulttimmar. Variabeln
managementsystem kommer inte att paverka kategoriseringen i nagon storre utstriackning pa grund av
att managementsystemet inte dr sarskilt omfattande och dérfor inte paverkar organisationen i nagon

storre utstrickning.

Det gar inte att sdga att kulturen pa Carasoft ér starkt framtrddande eller uppenbar utifran den intervju
vi gjort med Carasofts vice vd Staffan Jangdal. Det dr svart att se hur kulturen vi sett pa foretaget
forhaller sig till nagon av virdedisciplinerna, da den inte har mérkts sarskilt tydligt. Detta kan ocksa
vara ett tecken pa att foretaget inte har en egen definierad kultur. Vi kommer dérfor inte att ta sdrskilt

stor hdnsyn till den hér variabeln vid kategoriseringen av Carasoft.
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Carasofts organisation r for narvarande i viss utstrickning inriktad pa kundnirhet med dess relativt
stora antal konsulter som arbetar ute hos kunderna. Det som talar emot kundnirhet &dr det faktum att
konsulterna inte har nagra storre mojligheter att fatta viktiga beslut sjélva ute hos kunderna. Det finns
tecken pa att organisationen &r pa vag att ta ytterligare steg bort fran kundnérhet. Renodlingen av den
enklare supporten 4r ett sitt att fa en mer standardiserad organisation vilket leder mot operativ
overldgsenhet och ddrmed bort fran kundnérhet. Ett kundnira foretag skulle i mojligaste man lata de
konsulter som byggt upp systemet svara pa enklare supportfragor ocksa for att visa sin héngivenhet
gentemot kunden. Aven om strukturen pa organisationen ir flexibel, kan vi inte se att den ir inriktad

pa nya upptéckter vilket skulle ha indikerat viardedisciplinen produktledarskap.

Nedan presenteras en grafisk illustration av Carasofts kategorisering. Placeringen kan ses som en
uppskattning av tyngdpunkten for undersokningsvariablerna. Da kulturen och managementsystemet
pa Carasoft inte dr sirskilt framtradande har vi valt att ligga dessa variabler i figurens mitt. De har

mycket mindre inverkan pa placeringen av Carasoft i figuren &n de andra variablerna.

Kundnarhet
OS: Organisationsstruktur
K: Kultur
MS: Managementsystem
NP: Nyckelprocesser
0S X: Carasoft
X
NP
K MS
Operativ
overlagsenhet Produktledarskap

Figur 1: Kategorisering av Carasoft med avseende pa
undersokningsvariablerna.
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4.2 opb

op5 utvecklar system for ndtverks- och systemdvervakning, insamling av nétverksstatistik samt analys
av trafikfloden. Mjukvaran foretaget utvecklar dr op5 Monitor, op5 Statistics och op5 LogServer.
Tillsammans med dessa produkter erbjuder op5 ett antal tjanster som till exempel installation och
utbildning pa produkterna. Gemensamt for dessa produkter dr att de baseras pa Sppen killkod vilket
innebir att kunden efter att ha kopt produkten av op3, har tillgang till kéllkoden och ir efter kdpet inte
beroende av op5 for att lagligen kunna anvinda eller modifiera produkten. (Josephson, 2006) Bland
op5:s 160 kunder aterfinns foretag, organisationer och myndigheter som till exempel Clas Ohlson,

SMHI, Hogskoleverket och Skovde kommun. (op5: Om foretaget, 2006)

Killkoden till op3:s produkter dr 6ppen vilket innebdr att foretaget fritt kan anvédnda sig av annan
Oppen killkod som andra utvecklat. Det dr anda mycket arbete som maste ldggas pa att gora om de
cirka 260 olika 6ppen killkodsprojekt, som op5 anvéinder kod fran, till en produkt. Foretaget
uppskattar att cirka 70 procent av koden i den férdiga produkten kommer fran andra 6ppen

killkodsprojekt, resten dr egenutvecklat. (Josephson, 2006)

Foretaget blev utnamnt till bista teknikstartup i Stockholm vid den forsta Innovation & Technology-
konferensen 2005 (Innovation & Technology, 2005) och 2006 blev produkten op5 Monitor utndmnd
till Basta Open Source Applikation av Linux Open Source Advisory Board bestaende av olika
branschrepresentanter. (opS: Pressmeddelande, 2006) Under 2006 har édven tva riskkapitalbolag, Pod
Holding och KTH Seed Capital, investerat totalt 21 miljoner kronor 1 foretaget for att mgjliggora en

internationell expansion. (Malmgqvist, 2006)
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4.2.1 Organisationsstruktur

Pa op5 arbetar atta av de anstidllda som utvecklare, fyra som séljare, foretaget har vidare en
supportansvarig, en ekonomiansvarig samt en vd. Nya system installeras hos kunder av utvecklarna
som ldgger cirka en vecka i manaden padetta. op5 anser att det 4r viktigt att utvecklarna far erfarenhet
av supportverksamheten och dirfor roterar de som arbetar pa utvecklingsavdelningen pa denna

position. (Josephson, 2006)

Siljarna pa op5 har stora majligheter att sjdlva skriaddarsy ett erbjudande till en kund genom
exempelvis olika utbildnings- och supportpaket. Detta underlittas av att foretaget dr personalédgt och
att de anstillda &r vil insatta i foretagets ekonomi och dess begransningar. op5 forsoker ocksa skapa
en kontinuitet i kontakten med kunderna genom att alltid lata samma personer prata med samma

kunder sa att en mer personlig relation kan uppnas. (Josephson, 2006)

Var analys av op5:s organisation &r att den har klart definierade roller med drtill horande
arbetsuppgifter. En viss flexibilitet dr inbyggd i organisationen, delvis pa grund av att den ir relativt
liten, men ocksa genom att foretaget tillimpar rotation pa vissa arbetsuppgifter for att 6ka insikten om
kundernas behov hos utvecklarna. Eftersom rotationen dr styrd tyder det anda pa att organisationen &r
relativt fast. Genom att lata anstdllda ha samma kunder, och séljarnas relativt stora majligheter att

anpassa ett erbjudande, kan op5 ségas rikta in organisationen pa samarbete nira kunderna.
4.2.2 Kultur

Vd Jan Josephson talar om utvecklarna som “konstnérer” och anser att det dr viktigt att bevara glddjen
utvecklarna kédnner nir de skapar programvara och menar att en av foretagets utmaningar dr att
samtidigt som skapargliddjen tillvaratas, ha en strukturerad verksamhet sa att kunden i slutdndan far

det den vill ha. (Josephson, 2006)
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op5 kraver inte akademisk utbildning och de flesta anstéllda har inte en hogre akademisk examen.
Diaremot dr det viktigt med ett brinnande intresse for mjukvaruutveckling och 6ppen killkodsvérlden.

Flera av utvecklarna har programmerat sedan ung alder. (Josephson, 2006)

Vi har funnit att skaparglddje betonas av foretaget, vilket bland annat mérks pa att utvecklarna pa op5
bendmns “konstndrer”. Detta tyder pa en kreativ miljé som uppmuntrar nya upptickter. Kreativiteten
maérks inte minst pa de priser foretaget vunnit for bland annat bésta Sppen killkodsprodukt. Denna
kreativitet kommer sannolikt fran utvecklarnas stora intresse och engagemang for programmering

snarare dn formell utbildning.
4.2.3 Managementsystem

For att kunna leverera produkter av hog kvalitet i ritt tid méter op5 en mingd olika variabler av bade
kvalitativ och kvantitativ karaktir, som till exempel antal buggar och deras karaktédr samt milstolpar 1
projekt. op5 forsdker kombinera utvecklarnas kreativitet och kundernas krav pa métbarhet och

leverans pa utsatt tid med hjélp av dessa styrinstrument. (Josephson, 2006)

Siljavdelningen anvinder sig ocksa av métbara variabler. Dar ér det viktigt att tiden mellan att kontakt
tagits till leverans halls sa kort som mgjligt eftersom det minskar kostnaden for forséljningen. op5
menar att foretaget har lyckats minska denna tid genom att rikta sin marknadsféring mot sadana
kunder som gor att forsdljningen kan ga snabbt. Det kan handla om geografisk spridning, storlek,
foretagets struktur etcetera. Processen &rdock flexibel eftersom till exempel en liten affdr som tar lang
tid och didrmed bara genererar lite vinst pa langre sikt kan medforaen stor och 16nsam affar med

kundens moderbolag. (Josephson, 2006)

Var tolkning dr att op5:s managementsystem &r tvadelat; det dr kunddrivet och internt. Det kunddrivna
ar ett resultat av att kunden krdver leverans en viss dag, samt krdver en viss kvalitet. Det interna gar ut
pa att minska séljkostnaden genom att soka sig till ritt kunder. Managementsystemet framstar som
ganska omfattande och inriktat pa att ge konkreta resultat som till exempel farre buggar. Det medfor

att kundernas krav kan uppfyllas och att op5 kan sparapengar.
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4.2.4 Nyckelprocesser

Det faktum att op5 utvecklar 6ppen killkod gor att foretagets kunder har mojlighet att 1ata nagon
annan leverantor ldsa in sig pa systemet och gora uppdateringar utan att op5 kan gora nagot. op5
menar att det darfor dr helt nodvindigt att overtriaffa kundens forvéintningar pa exempelvis support
och utbildning. Ett nira forhallande med kunderna dr viktigt och mojliggors av kundtréffar dir
kunderna dven har mojlighet att tréiffa varandra. Dér kan de diskutera problem och 16sningar med
bade op5 och andra kunder. Det finns ocksa en uttalad ambition fran op5 att 1ata en kund ha kontakt
med en och samma person pa foretaget. Kontakter mellan kunderna underlittas av att malet med op5:s
produkter &r att halla ett it-system fungerande, vilket dr grundldggande for ett foretag och inte nagot
som syftar till att skapa unika konkurrensfordelar. Inom detta omrade 4r kunder som vanligtvis dr

konkurrenter mer 6ppna for samarbete. (Josephson, 2006)

Det néra forhallandet till kunderna till trots, anpassar op5 inte sina produkter till enskilda kunder i
sarskilt stor utstrickning. For att dnda lyckas fa kunderna att betala for nya releaser av produkterna
satsar foretaget mycket pa att erbjudareleaser av hog kvalitet och sdkerhet. Kontakten med kunderna

ar dnda viktig for produktutvecklingen eftersom idéer till nya funktioner hos produkterna kommer fran

dem. (Josephson, 2006)

Att op5 anvinder sig av 6ppen killkod innebér inte bara att foretaget kan anvédnda andras kod, det dr
ocksa viktigt att de projekt op5 anvéander kod fran utvecklas at det hall op5 vill, samt att buggar
korrigeras. Dessutom #r det kutym att foretag som drar nytta av Oppen killkodsprojekt pa nagot sitt
ger nagot tillbaka. Darfor later opS fyra av sina utvecklare arbeta heltid med sadana projekt.

(Josephson, 2006)
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op5 ser sina produkter som en ersittning for nagot som en tilltdnkt kund ofta redan har. Kunderna har
vanligen liknande produkter som &r anpassade for relativt stora foretag, de har manga funktioner som
sdllan utnyttjas och dr dyra i drift enligt vd Jan Josephson. op5:s marknadsforing gar ut pa att
argumentera for att de egna produkterna passar kundens behov bittre. Den syftar ocksa till att
foretagets produkter ska kunna kopas in direkt av it-avdelningen hos en kund utan att kundens ledning
behdver blandas in. op5:s erfarenhet av omfattande projekt dr att de blir sa komplexa och dyra att
op3:s konkurrenter, som hellre driver stora projekt, far en stor fordel. Detta innebir att op5 forsoker
halla priset och installationstiden nere. Foretagets mal &r att en 16sning fran foretaget inte ska innebara

att kunden maste leva linge med 16sningen, utan att kunden ska vilja gora det. (Josephson, 2006)

For oss dr det tydligt att opS maste lagga mycket resurser pa att halla kvar de kunder foretaget salt
system till. Foretaget har valt att, istéllet for att anpassa produkten, skapa en produkt med sa hog
teknisk kvalitet som mojligt med tillhorande tjdnster. Om foretaget hade valt att anpassa sina
produkter hade det resulterat 1 langre tid mellan forséljning och implementering av systemen. Detta
skulle medforaett hogre pris och mer utdraget projekt, vilket dr precis motsatsen till vad op5 striavar
efter. En hog kostnad och ett komplicerat projekt skulle innebéra att mojligheten till ndra kontakt med
kundens it-avdelning forsvann da kundens ledning maste involveras. En annan anledning till att op5
inte behover anpassa sina produkter &r att kundernas behov i mangt och mycket &r allménna och det

leder till att behovet for anpassning ir litet.

Nyckelprocesserna ar alltsa kundrelationer och produktutveckling med hog kvalitet som gor att

kunderna stannar kvar, samt marknadsforing som siktar pa att hitta ritt typ av kund.
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4.2.5 Kategorisering av op5

Att produktutveckling dr en nyckelprocess tyder pa att variabeln tillhor virdedisciplinen
produktledarskap. Samtidigt dr kundrelationer ocksa en nyckelprocess, som hor ihop med kundnérhet.
Marknadsforingen riktar in sig pa kundens it-ansvarige, men dr samtidigt reglerad av ett
managementsystem som forsoker méta och forbéttra marknadsforingsprocessen. Det betyder dirfor att
nyckelprocessen har drag av bade kundnirhet och operativ dverldgsenhet. Sammanfattningsvis kan det
sdgas att variabeln nyckelprocesser till stor del ligger ndrmast produktledarskap, men med viss

paverkan fran de andra virdedisciplinerna, speciellt kundnérhet.

Variabeln kultur 4r a andra sidan relativt entydig och kidnnetecknas av kreativitet, skaparglddje och
fritt tdinkande. op5 strivar efter att ha anstéllda som passar in i den typen av kultur. Detta &r typiskt for

kulturen i1 det produktledande foretaget som stréivar efter nya upptéckter.

opS:s managementsystem kan sdgas syfta till att i nagon mening kanalisera kreativiteten som kulturen
beskriver. De manga variablerna och mitpunkterna leder utvecklingen at ritt hall och ser till att
uppsatta mal realiseras. Den typen av managementsystem kan sdgas ligga i grianslandet mellan
operativ overldgsenhet och produktledarskap, eftersom det finns bade strikta matt pa hur lang tid saker

far ta och matt pa buggrittning av produkten.

Utifran organisationsstrukturen gar det att utldsa att op5 later de flesta av sina anstéllda jobba mot
kunden och det karakteriserar virdedisciplinen kundnirhet. Det faktum att siljarna har stor méjlighet
att skraddarsy et erbjudande och att op5 sertill att kunderna har kontakt med samma personer pa

foretaget understryker detta.
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Nedan presenteras en grafisk illustration av op5:s kategorisering. Placeringen kan ses som en

uppskattning av tyngdpunkten for undersokningsvariablerna. I det hir fallet ses alla variabler som lika

viktiga.
Kundnarhet
0S: Organisationsstruktur
K: Kultur
MS: Managementsystem
0sS NP: Nyckelprocesser
X: op5
X
NP
Operativ MS K
Overlagsenhet Produktledarskap

Figur 2: Kategorisering av op5 med avseende pa undersokningsvariablerna.
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5 Analys med jamférelse utifran undersékningsvariablerna

Analysen syftar till att jamfora foretagen med varandra utifran de fyra undersokningsvariablerna. Vid
varje jamforelse for vi en diskussion om vilket samband typen av licens pa killkoden har med den

aktuella variabeln.

5.1 Organisationsstruktur

Carasoft vill ga ifran en kundnéra organisation for att 6ka antalet kunder medan op5 serkundnirhet
som en mojlighet for att oka virdet av sina produkter. Bada foretagen har dock organisationer som &r

uppbyggda kring tydliga roller och arbetsuppgifter for de anstéllda.

opS:s affirsidé gari stor utstrickning ut pa att kunna vinda sig direkt till en kunds it-avdelning istéllet
for att behova ga via kundens ledning, vilket krévs vid storre och dyrare projekt. Att gora affarer med
kundens it-avdelning medfor att sdfarna maste ha mojlighet att gora fordndringar i erbjudandet till en
kund. Detta beror pa att it-avdelningen har begridnsade befogenheter jamfort med ledningen nér det
giller investeringsbeslut vilket séljaren maste kunna anpassa sig till. Carasofts produkter anvinds pa
hela foretaget vilket kriver att kundens organisation i hogre grad &r inblandad. Darfor dr det naturligt
att Carasoft later vd ansvara for forsdljningsprocessen. Skillnaden i organisationsstruktur beror darfor

till stor del pa foretagens olika produkter.

Vi ser att organisationsstrukturen ocksa till viss del dr ett resultat av var i organisationen kundens
bestillare finns. op5 har inte mojlighet att driva projekt som involverar ledningen da det inte finns
licensintéikter som kan finansiera den typen av mer omfattande projekt. Oppen killkod medger inte
den typen av langsiktigt sikra intékter och tvingar i detta fall op5 att soka upp bestéllarna langre ner i
organisationen sa att projektet halls avgransat och under kort tid. Sluten killkod gor att ett foretag kan
vara mer sikra pa en langsiktig intidkt och mojliggor en langre forsiljnings- och inforandefas dar
kundens ledning dr involverad. Organisationsstrukturen har dirmed ett indirekt samband med valet av
killkodslicens. Detta beror pa att oppen killkod tvingar ett foretag att marknadsfora sig mot bestillare

som har mdjlighet att kopa produkten utan att blanda in ledningen for att hélla kostnaden nere.
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5.2 Kultur

En stor skillnad mellan Carasoft och op5 ér att det senare foretaget har en kultur som syns relativt
tydligt dven for en utomstaende. Det dr majligt att Carasoft ocksa har en sdrpriaglad foretagskultur,
men da det inte var nagot som framkom under var studie, dr den inte alls lika pataglig och synlig.
Det vi kunde utldsa av Carasofts kultur var att foretaget vill ha mer generella personer som kanske
inte har samma spetskompetens, men det dr viktigt att de anstéllda klarar av konsultrollen pa ett bra

sdtt. op5 dra andra sidan tydliga med att foretaget inte ar ett konsultbolag.

op5:s kreativt inriktade kultur anser vi ar ett resultat av att den majoritet som utgor
utvecklingsavdelningen i stor utstrickning &r sjdlvldrda och dr mycket engagerade 1
mjukvaruutveckling. Foretagets priser inom bland annat teknikinnovation understryker den kreativitet
som rader i foretaget. Att sjilvldrda personeri storre utstrickning utnyttjar 6ppen killkodsprodukter
nér de ldr sig utveckla mjukvara kan bero pa att utvecklingsverktyg for dessa ir fritt tillgangliga till

skillnad fran sluten kéllkodsprodukter som kréver licensavtal och kostar pengar.

Kultur och valet av killkod verkar alltsd i detta sammanhang ha ett visst samband. Oppen kiillkod har
en viss idealistisk prigel i och med dess dpperhet. op5 menar att foretaget ser strikt affirsméssigt pa

valet av killkod, men det hindrar inte foretaget att ta in de védrderingar som dr kopplade till begreppet
oppen killkod. Ett exempel ir det tidigare nimnda faktum att hilften av utvecklarna jobbar med att

driva 6ppen killkodsprojekt framat.

Vi anser att op5:s produkter vinder sig till kunder som har en positiv syn pa 6ppen killkod da de ofta
ar it-kunniga och didrmed kan tdnkas vara intresserade av att studera kéllkoden. Carasofts produkter
anvinds av flera kategorier av anvindare, exempelvis handldggare, hos en kund som inte har samma
intresse av att studera killkoden och formodligen &r neutralt instéllda till 6ppen killkod. Pa grund av
detta dr det mer fordelaktigt for opS att synliggora sin kultur och sitt anvdindande av 6ppen kéllkod
gentemot kunderna medan Carasoft inte skulle ha samma behov om de anvint oppen kéllkod. Det &r
alltsa tydligt att kulturen och valet av 6ppen killkod har ett klart samband i op5:s fall. Vi har dock inte

lyckats klarligga hur orsakssambandet ser ut mellan variablerna, bara att det tycks finnas ett samband.
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5.3 Managementsystem

Carasoft och op5 har olika syn pa managementsystem. op5 anser att det dr mycket viktigt att méta
olika aspekter av verksamheten medan Carasoft endast har satt upp finansiella matt. En foklaring till
op3:s relativt omfattande managementsystem 4r, som namnts, att kreativiteten maste styras sa att en
balans mellan skapande och maluppfyllelse kan uppnas. For op5 kan alltsd managementsystemets
utformning ses som en indirekt foljd av foretagets kultur och ddarmed beror omfattningen av
managementsystemet for op5 pa att foretaget valt att utveckla 6ppen kéllkod. Vi har som sagt inte
klarlagt orsakssambandet mellan kultur och valet av 6ppen killkod, men det ér atminstone tydligt att

managementsystemet ir en foljd av bada dessa for op5.

5.4 Nyckelprocesser

Carasofts viktigaste processer dr den produktutveckling som syftar till att standardisera mjukvaran sa
att installationer kan ske snabbare, konsultverksamhet samt marknadsféring som inriktar sig mot
kunder med liknande behov som de kunder Carasoft redan har. Pa grund av den slutna kéllkoden dr
kunderna mer lasta vid Carasoft genom att en kund inte kan ta in en konsult fran ett annat foretag som
kan modifiera koden i grundplattformen, dven om modulerna far forandras. Detta gor att Carasoft inte
behover prioritera processer som utvecklar kundrelationerna i lika hog grad. Konsultverksamheten &r
visserligen en kundnira process, men med tanke pa att Carasoft har ambitionen att minska den delen
till forman for licensintékter visar det att den inte dr nagot som prioriteras av foretaget. Att Carasofts
produkter ofta anvinds i en stor del av en kunds organisation och kan vara svara att byta ut pa grund

av sin omfattning bidrar formodligen ocksa till att kunden &r relativt bunden till foretaget.
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For op5 ar det viktigaste malet med nyckelprocesserna att halla kvar kunderna efter att de kopt
produkten. Den 6ppna kéllkoden medfor att en kund kan lata en annan konsult ldsa in sig pa op5:s
mjukvara och uppdatera den istéllet for att fortsitta kopa op5:s uppdateringar. Foretaget ér i en sadan
situation tvunget att vélja att antingen anpassa sig till kunden och uppfylla dess behov eller att
producera hogkvalitativa releaser som gor att kunden vill stanna kvar for att fortsitta ta del av dessa.
op5 har valt den senare vigen och koncentrerar sig darfor pa generell produktutveckling snarare dn
anpassning at enskilda kunder. Fastidn op5 inte anpassar sina produkter at kunderna &r kundrelationer
viktiga. Detta for att de ger ytterligare vérde till produkterna i form av mojlighet till kontakt med

andra kunder samt att idéer till nya funktioner kommer fran kunderna.

opS:s marknadsforingsprocess fokuserar pa en nisch som inte &r sérskilt vél tillgodosedd av de stora
foretagen inom samma bransch. Manga foretag behover inte sa avancerade 6vervakningsfunktioner
for sina it-system utan klarar sig ofta bra med op5:s 16sning. Med tanke pa att op5:s marknadsforing
vénder sig till kundens it-ansvarige och pa produktens anvindningsomrade, dr den som koper in
produkten ofta vil insatt i olika typer av mjukvara och har ddrmed troligen ett intresse av att studera
kallkoden. For marknadsforingsprocessen kan alltsa anvindningen av 6ppen killkod vara en fordel pa
grund av produktens malgrupp. Det dr dock troligare att det dr op5:s ambition att halla ett 1agt pris pa

sina produkter som &r attraktivt.

Tabell 5: Sammanfatting av analys av undersokningsvariabler

Carasoft opS

Organisationsstruktur | Samband med valet av kéllkod | Samband med valet av killkod

Kultur Svarbedomt da variabeln ej dr | Samband med valet av killkod
sarskilt framtradande

Managementsystem Svarbedomt da variabeln ej dr | Beror av variabeln kultur och
sarskilt framtradande didrmed indirekt med valet av

kallkod
Nyckelprocesser Samband med valet av killkod | Samband med valet av killkod
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6 Slutsatser

Det visar sig att det finns nagra tydliga skillnader i foretags strategier som baseras pa huruvida de
utvecklar sluten eller 6ppen killkod. Det mest uppenbara dr att Gppen kéllkod gor det svart att binda
kunderna for langa perioder. For att dnda lyckas behalla kunderna &r det viktigt att foretaget kan
leverera ett mervirde med hjélp av till exempel nya releaser. I op5-fallet har vi sett att releaserna
levereras ofta och att ambitionerna for dem ar hoga. Andra exempel pa att ge mervérde &r att
tillhandahalla kringtjanster till produkten, sasom support, utbildning etcetera. Carasoft, som utvecklar
sluten killkod, har inte samma behov av att konstant leverera ett mervirde da kunderna ar bundna till

licensavtalet.

For ett foretag som arbetar med utveckling av 6ppen kéllkod visar var studie att foretaget maste
praktisera antingen kundnérhet, produktledarskap eller en kombination av dessa. Ett visst matt av
operativ overldgsenhet fungerar, men ett 6ppen killkodsforetag far sina konkurrensfordelar fran goda
kundkontakter och/eller en tekniskt sett dverlagsen produkt. Att som 6ppen killkodsforetag anvdanda
operativ overldgsenhet som strategi skulle innebira att foretaget inte erbjuder nagon sérskilt avancerad
produkt och inte heller dverlagsen kundvard. Detta skulle fa kunderna att anlita en konsult for att
skota uppgraderingar av programvaran och foretaget skulle tappa kunder. Ett foretag som utvecklar
sluten killkod har didremot mdjlighet att verka inom samtliga vérdediscipliner genom att sluten
killkod ger mojlighet att ta betalt for anvdandandet av produkten genom licensavtal. Sluten kéllkod ger
alltsa storre valmojligheter for ett foretag. Det dr rimligt att tdnka sig att foretaget da maste ingjuta ett
stort fortroende hos kunden da denne inte har nagon mdojlighet att vare sig se eller dndra i kéllkoden
och att affirsmodellen vanligen gar ut pa att kunden binder upp sig hos leverantoren for en lingre

period.

En slutsats vi dragit utover vart syfte &r att den teori vi har anvint har visat sig ha en del brister; den
tar till exempel inte upp samband som kan rada mellan de olika undersokningsvariablerna. I vart fall
visade det sig exempelvis att det fanns starka samband mellan kultur och managementsystem for op5.
I detta fall ledde en viss kultur pa op5 till att foretaget valde att infora ett relativt strikt

managementsystem, men man kanténka sig att det &dr tvartom ocksa, det vill sidga att ett
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managementsystem skapar en viss kultur. Det skulle ocksa kunna finnas andra kombinationer som
inte framkommit i var studie.

I var undersokning visar det sig att forutom organisationsstruktur, kultur, managementssystem och
nyckelprocesser har dven kundernas attityd gentemot i det hér fallet kéllkodslicensens betydelse. I det
generella fallet dr det svart att siga vad attityden gentemot kallkodslicensen skulle motsvara men det

antyder att kundernas attityder dr viktiga for ett foretags strategi.

6.1 Framtida forskning

Hur sambanden mellan variablerna och virdedisciplinernas dynamik ser ut finns inte beskrivet i
teorin men skulle mycket vil kunna vara féremal for en framtida studie. Det skulle dven vara
intressant att gora en kvantitativ ansats av den hir studien eller undersoka fler foretag kvalitativt.
Ytterligare fragor for framtida forskning vore att se om det ser annorlunda ut i nagon annan region

eller utomlands.
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Bilaga: Intervjumall

Denna mall dr &mnad att ge diskussionsforslag snarare dnfragor som ska besvaras. Observera att en

del fragor kan mita flera variabler.

Generellt/organisation
Beritta lite om foretaget och din roll.
Hur lénge har foretaget funnits?
Vilka ir era konkurrenter
Vad erbjuder ni som de inte gér? Bést produkt? Billigast?
Vad gor du pa foretaget?
Vad gor 6vriga medarbetare?
Vad har de anstéllda for bakgrund/utbildning?
Hur pass specialiserade dr de som arbetar pa foretaget?
Vad ir de viktigaste formagorna foretaget vill ha bland sina
anstéllda?
Hur skiljer sig arbetsuppgifterna at?
Hur &r rollerna definierade?
Hur ser organisationen ut?
Hinder det att anstéllda da och da byter befattning och jobbar med annat

dn sina “normala” arbetsuppgifter?
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Kundrelationer

Hur ser relationerna med kunderna ut?
Hur manga kunder har foretaget? Vilka?
Har ni manga sma kunder eller fa stora?
Hur manga arbetar direkt gentemot och triffar kunderna?
Hur mycket tid gar till att bearbeta kunder?
Soka nya kunder?
Behalla gamla?
Har ni siljare?
Hur viktiga &r enskilda kunders relationer?
Hur viktigt ar det att vélja “rétt” kunder, eller dr alla kunder 1onsamma?
Ar vissa kunder viktigare #n andra och hur stort #r spannet i sa fall?
Ar det alltid samma medarbetare/séljare som pratar med en specifik kund?
Hur stor mojlighet har en séljare att skriddarsy enlosning/ett erbjudande
pa plats?
Hur ldnge brukar samarbete med kund vara? Hur aktivt?
Hur lidnge har de mest langvariga kunderna varit med?
Ar det viktigt med 1inga relationer med kunder?
Hur stort inflytande har kunderna i foretaget?
Hur bundet ar foretaget till de tjanster och produkter det har? Vad hinder om en kund
vill ha nagot annat?
I vilken utstrickning kan tjdnster anpassas till kunden?
Hur viktigt dr det med relationer med andra leverantérer for att kunna
motsvara kundernas behov?
Kan ni hinvisa en kund till nagon annan om ni inte kan

mota kundens behov?
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Produktutveckling

Hur gar det till nér ni utvecklar och uppdaterar era produkter?
Har ni planer pa att utveckla nya produkter, eller ta er in i andra omraden?
Hur ofta lanseras nya produkter/versioner?
Hur hanterar foretaget det faktum att teknologi snabbt “’aldras”?
Hur avgor ni vilka funktioner som ska komma med 1 programmen?
Far ni forslag eller kommer ni pa sjélva?
Hur lang tid tar det fran idé till produkt? Tas det initiativ for att forkorta denna tid?
Hur manga arbetar med forskning och produktutveckling?
Eller: Hur mycket tid 14ggs pa produktutveckling?

Hur ser foretaget och dess kunder pa priserna? Hur stor betydelse har de?

Management
Vad har foretaget for mal?
Hur gor ni for att na dessa mal?
Hur styrs de anstillda mot foretagets mal?
Vad har ni for resultatkrav/beloningssystem?

Hur ser de ut?
Kultur

Vad innebir “kvalitet” for foretaget? Om en kund fragar om kvalitet, vad svarar foretaget?
Varfor dr era produkter/tjdnster bést?

Vad innebir “’kreativitet” for foretaget?

Oppen kallkod

Hur mycket kan foretaget ta direkt fran 6ppen kéllkodsvirlden? Hur mycket maste forpackas och
anpassas?

Hur ar intikterna fordelade mellan tjanster och produkt?
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