KAPITTEL 11

Internasjonalisering,
globalisering og fremvoksende
markeder

LAZRINGSMAL
Nar du har lest dette kapitlet, skal du kunne:

forstd hvordan globalisering pavirker nesten alle organisasjoner i dag
redegjore for den klassiske internasjonaliseringsprosessen

forstd betydningen av nettverk ved internasjonalisering

forstd hva bedrifter som er «fadt globale» er, og hvordan de driver sin
virksomhet

drofte Kinas og Indias rolle overfor vestlige bedrifter

forstd ideen om bunnen av pyramiden

I lgpet av et par tidr har barrierene mot internasjonal handel, internasjonale investe-
ringer og migrasjon gradvis senket seg. Det har blitt bedre internasjonal regulering og
kontroll, slik at det er mindre risikabelt & investere og handle p4 tvers av landegrense-
ne. Bedre kommunikasjon — alt fra billigere flybilletter til internett — gjor det lettere
bade 4 reise og spre nye tanker og ideer over hele verden. Ikke minst har vi fremgangen
i nye pkonomiske kraftsentra som de sakalte BRICs/BRICS (Brasil, Russland, India og
Kina / Ser-Afrika) og N-11 («Neste elleve» — Bangladesh, Egypt, Indonesia, Iran,
Mexico, Nigeria, Pakistan, Filippinene, Tyrkia, Sor-Korea og Vietnam) — som investe-
ringsbanken Goldman Sachs og gkonomen Jim O'Neill i en forskningsartikkel har
pekt ut som verdens potensielt storste gkonomier i det 21. drhundret. Banken utpekte
disse landene, alle med lovende utsikter med tanke pé investeringer og fremtidig vekst,
den 12. desember 2005. Mot slutten av 2011 sto de fire storste landene (Mexico, Indo-
nesia, [Sor-]Korea og Tyrkia), ogsd kalt MIKT, for hele 73 prosent av hele bruttona-
sjonalproduktet (BNP) i N-11-gruppen. BNP i BRIC var pd 13,5 trillioner amerikans-

*

Dette kapitlet er i stor grad basert pa Roos, von Krogh og Roos (1997): Strategi som konkur-
ransefortrinn, Fagbokforlaget.
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ke dollar, mens BNP i MIKT var pé nesten 30 prosent av dette: 3,9 trillioner ameri-
kanske dollar.' Dette skaper nye muligheter og utfordringer for internasjonal handel.
Alle disse faktorene har bidratt til 4 akselerere naeringslivets internasjonalisering.” Ver-
den av i dag er sd sammenvevd at det gir mer intense tilbakekoblingsslayfer. Leve-
randerkjeder og finansmarkeder er globale, og det betyr at usikkerhet i én del av ver-
den trenger inn ogsd i alle andre deler av verden.’

Nyere forskning pa globale megatrender viser folgende sentrale trender i et euro-
peisk perspektiv:* fortsatt store globale demografiske forskyvninger, fortlepende for-
flytning i verdens gkonomiske og politiske tyngdepunkt, og stadig mer bruk av infor-
masjons- og kommunikasjonsteknologi og dermed nye former for kunnskapsdeling.
Disse megatrendene vil antakelig medfere fundamentalt nye betingelser globalt for
europeiske land og deres bedrifter.

Europeiske myndigheter og bedrifter mé derfor finne ut hvordan de skal tilpasse
seg hayere priser pd kraft, mat og ressurser, mer ekstremvear med de utfordringene det
medforer for eksisterende infrastruktur, og kanskje ogsé mer internasjonal spenning
knyttet til ressurser og mobilitet. Prisokninger vil dessuten ramme mennesker med lav
inntekt hardest og ytterligere forsterke spenningene knyttet til fordeling i Europa. P&
den andre siden har Europas befolkning heyere utdanning enn noen gang for, IKT-
teknologi gir helt nye muligheter for demokratisk kunnskapsdeling og smart reguler-
ing av komplekse systemer, og Europas store rikdom gjor det mulig & investere i ny in-
frastruktur som vil gjere europeere mindre sirbare for klimaforhold, kraftmangel og
gkende priser i ressursmarkedene hvis de bare iverksettes riktig.’

Hvis vi ser pa hvorfor bedrifter satser utenlands, finner vi tre sentrale faktorer
knyttet til internasjonalisering,® som vist i figur 11.1. Ulike organisasjonsformer er
spesielt godt tilpasset den ene eller andre av disse prestasjonsdimensjonene, mens det
er ekstremt vanskelig 4 ta hensyn til alle tre samtidig (se ogsa kapittel 4). Tradisjonelle
europeiske multinasjonale bedrifter utmerket seg ved sin evne til & respondere pé ulike
behov, mens japanske bedrifter pd 1980-tallet var svert effektive.

I dette kapitlet skal vi gjennomgd klassisk internasjonaliseringsteori, og vi starter
med dynamikken i internasjonal konkurranse. Deretter skal vi se pa selve internasjo-
naliseringen og hvor forskjellig den er for multinasjonale bedrifter ssmmenliknet med
sma og mellomstore aktgrer. Vi drofter globale strategier samt betydningen av nett-
verk, spesielt for bedrifter som er sdkalte fadt globale. Til slutt skal vi drefte problem-
stillinger knyttet til fremvoksende markeder.

11.1 Internasjonal konkurranseevne

En organisasjon kan styrke ssmmensetningen i verdikjeden og nettverket ved & utnyt-
te landspesifikke forskjeller.” Det er spesielt to aktuelle muligheter: & utnytte bestemte
nasjonale fortrinn, ofte i bedriftens hjemland, og & utnytte fortrinn i utlandet via et
internasjonalt verdinettverk (mer om nettverk senere).® Et lands konkurranseevne
forstds som summen av bedriftenes konkurranseevne. Bedriftene sees som del av ulike
bransjer hvor det er sterke eller svake interne koblinger mellom dem. Det er i bransjer
hvor man finner tette koblinger mellom mange spesialiserte bedrifter at man snakker
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Figur 11.1 Faktorer ved internasjonalisering. Kilde: Bartlett og Ghoshal (1989)

om «bransjeklynger»’, og hvor Porter argumenterer for muligheten for utvikling av
stadig bedre konkurranseevne. I figur 11.2 vises den sékalte diamantmodellen, hvor
utgangspunktet for bransjeanalysen er de makroforhold som er bestemmende for be-
driftens konkurranseevne (se kapittel 3).

Myndigheter ] ———»
r‘ Konkurransearena | <

Faktorforhold Ettersparselsforhold

T

Relaterte naeringer

Tilfeldigheter

Figur 11.2 Internasjonal diamantmodell. Kilde: Porter (1985)
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Diamantmodellen har fire komponenter: 1) faktorforholdene, 2) etterspgrselsforhol-
dene, 3) relaterte naringer og 4) konkurransearenaen. I tillegg til disse kommer to
eksterne sett av forhold som pévirker komponentene i diamanten: 5) myndigheter og
6) tilfeldigheter. Konkurranseevne utvikles dynamisk i samspillet mellom variablene.
Dette indikeres med pilene i modellen.

11.1.1 Faktorforholdene

Tradisjonelt har man lagt stor vekt pé faktorforhold for & forklare et lands konkurranse-
evne. Man har forventet at ulike land vil konsentrere sin produksjon og eksport innen
bransjer som benytter innsatsfaktorer hvor landet er rikelig forsynt. Man sier for eksem-
pel gjerne at Norge har komparative fortrinn innen fiske, skogbruk og oljeutvinning.

Det skilles mellom to grupper faktorforhold: basisfaktorer og spesialiserte faktorer.
For bransjer som ligger lengst bak i verdikjeden, dvs. de som er konsentrert om opp-
stromsaktiviteter, er det basisfaktorene som har sterst betydning for konkurranseev-
nen. Et eksempel er olje- og gassvirksomhet. For bransjer lenger framme i verdikjeden
er det de spesialiserte, kunnskapsbaserte, innsatsfaktorene som er mest avgjerende for
konkurranseevnen.

I de senere arene har man innen flere og flere bransjer innsett at det er tilgangen
pé spesialiserte innsatsfaktorer som vil skape okt vekst i framtiden. Dette krever lang-
siktige investeringer i kunnskapsbaserte innsatsfaktorer og fordrer at man er i stand til
a fokusere pa utvalgte nokkelomréader hvor man i framtiden kan oppnd konkurranse-
fortrinn. Man sier gjerne at basisinnsatsfaktorer kan skaffes gjennom et marked, mens
de mer avanserte innsatsfaktorene mé utvikles over tid." Eksempler er teknologi,
markedskunnskap og ledelseskompetanse.

11.1.2 Etterspgrselsforholdene

I analyser av ettersporselsforhold har man tradisjonelt lagt storst vekt pd & male etter-
spoerselsvolum og -sammensetning. Bare i begrenset grad har man sett pé forhold som
at det finnes kunder som stiller strenge krav til sine leverandgrer. Ut fra argumentet
om at konkurranseevne utvikles i samspill med krevende kunder pé hjemme- og ute-
markeder, er det klart at man ogsd mé passe pa at bedriften har en konkurransedyktig
kundeportefolje og tilfredsstiller nye internasjonale krav. Det er de krevende kundene
som stimulerer bedriften til kontinuerlig fornyelse og kvalitetsforbedringer.

11.1.3 Relaterte neeringer

I diskusjonen omkring bransjeklynger er det ikke bare tale om tette koblinger mellom
mer eller mindre konkurrerende bedrifter, men ogsé fokus pé de leveranderbedrifter
som betjener bransjen. Innkjgp representerer for eksempel en meget stor andel av pro-
duksjonsverdien for de fleste bedrifter. Konkurranseevnen pévirkes derfor i betydelig
grad av hvor konkurransedyktige bedriftens leveranderer er. Man vil finne at neringer
vil omfatte hele spekteret av relaterte bedrifter og institusjoner som deler et felles kunn-
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skapsmessig grunnlag. Argumentasjonen er at en tett klynge med bredde, dybde og dy-
namikk vil stimulere til kunnskapsutvikling og -overfering mellom bedriftene.

11.1.4 Konkurransearenaen

Generelt kan man si at bedriftens konkurransearena er bestemt av bransjestruktur,
konkurranseforhold og bedriftenes strategier. Porter argumenterer for at konkurran-
seevne utvikles best pa de arenaer hvor bedriftene opplever sterk konkurranse, og da
gjerne pd internasjonale markeder, hvor man meter bade rivaliserende bedrifter fra
eget land og utenlandske bedrifter. Ut fra dette ser man at konkurranseevne utvikles i
samspill mellom faktorforhold, ettersporselsforhold og relatert industri, p& konkurranse-
arenaer preget av konkurranse og krav om kontinuerlig forbedring.

11.1.5 Myndigheter

Generelt kan man si at myndighetenes rolle bestar i a skape konkurransedyktige ram-
mebetingelser og sikre tilstrekkelig konkurranse innen hver bransje. Det bor legges
okt vekt pd infrastruktur, forskning og utdanning, slik at den konkurransedyktige in-
dustrien oppfatter Norge som en attraktiv hjemmebase. Myndighetene kan bidra til at
forholdene ligger best mulig til rette for utvikling av konkurransedyktige bedrifter
gjennom & pévirke de fire hovedfaktorene: faktorforhold, ettersparselsforhold, rela-
tert industri og konkurransearena.

11.1.6 Tilfeldigheter

I tillegg til de nevnte faktorene vil det veere en del utenforliggende forhold som pavirker den
enkelte bransje. Dette krever at bedriftene i hoyest mulig grad prover & utvikle fleksibilitet
som gjor dem i stand til & mete slike utfordringer. Et eksempel kan veere strengere miljo-
krav. For enkelte bedrifter vil dette bety dyptgripende endringer, som utelukkende sees pé
som negative, mens det for andre vil kunne brukes som et konkurransefortrinn.

Forhold som avdekkes gjennom en bransjeanalyse basert pa diamantmodellen
(som vist i figur 11.2), kan brukes som grunnlag for & si noe om den nasjonale bran-
sjen man befinner seg i, og om dens internasjonale konkurranseevne. Man vil ogsé fa
kartlagt internasjonale konkurranseforhold, faktorforhold, ettersporselsforhold, rela-
tert internasjonal industri, og hvordan internasjonale myndigheter og tilfeldigheter
pévirker bransjen. Den mer makroorienterte industrianalysen som er beskrevet oven-
for, ma kompletteres for den enkelte bedrift ved at man gjennomferer analyser direkte
knyttet til bedriften eller forretningsenheten. Basert pd dette helhetsbildet kan man sa
diskutere hvilke strategier som i det enkelte tilfelle framstir som mest formalstjenlig.

11.2 Internasjonaliseringsprosessen

Internasjonaliseringsprosessen er i mange bedrifter i hoy grad preget av eksperimen-
tering. Ofte rader tilfeldighetene i langt sterre utstrekning enn en strukturert frem-
gangsmdte med klart overveide valg.
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En vellykket internasjonaliseringsprosess forutsetter at bedriften har inngdende
kunnskap om seg selv og om hjemme- og utemarkedet. Bedriften ma ha et reflektert syn
pé egne produkter, egen organisasjon og teknologi. Erfaringsbasert kunnskap — kunn-
skap om samfunn, nettverk og internasjonalisering — er sveert viktig og pavirker beslut-
ningene som bedriften tar."' Samfunnskunnskap bestar av innsikt i et bestemt lands re-
ligion, politikk, kultur og skikker og sedvaner i forretningslivet. Nettverkskunnskap
omfatter kunder, konkurrenter, leveranderer og mellomledd. Internasjonaliserings-
kunnskap handler om hvordan drive internasjonal handel, organisere og utvide. Relasjo-
ner er avgjorende, og det kan ta lang tid & utvikle forretningsrelasjoner preget av tillit."
Det er videre avgjorende at bedriften har en bevisst oppfatning om hva bedriften ensker
4 oppnd med internasjonaliseringsprosessen. En inngdende forstdelse av bedriftens ram-
meforutsetninger er grunnleggende for at man skal veere i stand til 4 lede bedriften gjen-
nom en ressurskrevende og kontinuerlig internasjonaliseringsprosess.

En av de klassiske internasjonaliseringsmodellene kalles Uppsala-modellen, eller
leeringsmodellen, og stammer fra 1970-tallet.”” Den er basert p en etableringskjede
der bedrifter utvikler erfaring ved 4 drive forretninger i hjemmemarkedet og deretter
gradvis utvider handelen til utlandet. I starten jobber bedriften med utenlandske
agenter for pa den méten a opparbeide seg erfaring i og kunnskap om det konkrete
markedet. Etter hvert bytter bedriften agentene ut med sin egen salgsorganisasjon.
Lering er en gradvis prosess basert pa erfaring, og etter hvert som kunnskapsgrunn-
laget oker, oker ogsa engasjementet. Forste steg er ofte & begynne med & eksportere til
land som ligger geografisk naert hjemmemarkedet. Internasjonaliseringsprosessen be-
star av komponentene erfaring fra og kunnskap om markedet, og Uppsala-modellen
forutsetter at markedskunnskap og -erfaring bdde pavirker bade beslutningene om
engasjement og gjennomfaringen av dagens internasjonaliseringsaktiviteter. Aktuelle
beslutninger om engasjement og aktiviteter pavirker i sin tur graden av markedskunn-
skap og markedserfaring. Denne tilbakekoblingsslgyfen skaper en leeringssyklus, som
vist i figur 11.3.

Beslutning om
Markedskunnskap <:> engasjement
Markedsengasjement <:> Navarende aktiviteter

Figur 11.3  Uppsala-modellen for leeringssyklus ved internasjonalisering. Kilde: Johanson og
Vahine (1977)

Denne leeringssyklusen kan omsettes i en modell med ulike stadier av internasjonali-
seringsaktiviteter, som vist i figur 11.4. Vi skal diskutere de ulike praktiske fasene i in-
ternasjonaliseringsprosessen mer inngdende i neste del.
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Figur 11.4 Internasjonaliseringsprosessen. Kilde: Johanson og Vahine (1977)

11.2.1 Trinnene i internasjonaliseringsprosessen

I praktisk forstand kan internasjonaliseringsprosessen betraktes som en forandrings-
prosess som strekker seg over tid, hvor bedriften gjennomgar ulike faser, og hvor det i
bedriften blir bygget opp verdifull kunnskap om fremmede markeder og hvordan
disse skal nés. Internasjonaliseringsprosessen kan deles inn i folgende fire faser:

Evaluering og valg av produkter og utenlandske markeder
Fastsettelse av médl

Valg av inngangsstrategi

Utarbeidelse av markedsplaner

Ll

Prosessen ma til enhver tid overvakes og revideres slik at strategiene oppdateres (se
figur 11.5). Det er imidlertid ikke gitt at bedriften kan folge modellen i kronologisk
rekkefolge. Internasjonaliseringsprosessen har ingen klart avgrenset slutt, men er en
kontinuerlig prosess hvor man til enhver tid ma vere villig til 4 gé tilbake og justere og
tilpasse det man allerede har gjort. Valget av en inngangsstrategi kan for eksempel fore
til at bedriften ma g tilbake og revurdere valg av marked, eller at man m4 revidere
maélene. Videre kan formuleringen av markedsplanen fore til at man ber revidere inn-
gangsstrategien.

For ledere i smd og kanskje ogsd mellomstore bedrifter vil det & bruke mye tid og
ressurser i utarbeidelsen av inngangsstrategier virke som noe kun store bedrifter har
anledning til. Argumentet er ofte at man ikke har rad til 4 gjennomfere store under-
sokelser, og at man ikke har tid til & planlegge. Det er imidlertid sveert avgjorende for
at man skal lykkes, at man bruker tid pa planlegging av inngangsstrategien.
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Figur 1.5 Trinnene i en inngangsstrategi. Kilde: Roos mfl. (1997)

11.2.2 Inngangsstrategier

Valget av inngangsstrategi mé vere forankret i bedriftens strategi. Den valgte inn-
gangsstrategien kan vise seg & bli et hinder for videre internasjonal ekspansjon om
dette ikke er tilfellet. I utgangspunktet kan en bedrift bruke to overordnede mulighe-
ter for 4 gd inn i et fremmed marked. Den ene muligheten er via eksport. Bedriften
produserer da produktene pd hjemmemarkedet for dernest & eksportere dem til ute-
markedet. Den andre fremgangsmaten er at bedriften overferer ressurser i form av
teknologi, kapital og menneskelig ekspertise til aktgrer i det utenlandske markedet,
eller ved at man velger 4 sette opp et lokalt selskap. Disse to hovedalternativene kan
deles inn i flere underkategorier som stér for ulike fordeler og eksponerer bedriften for
ulik kostnad og risiko. Inndelingen kan gjores som i figur 11.6.

Indirekte eksport

Ved indirekte eksport ensker ikke bedriften selv & gjennomfere eksporten. Eksportak-
tivitetene overlates til en mellommann eller et eksportselskap i hjemlandet, for eksem-
pel handelshus, eksportagenter, eksportgrossister, meklere. Denne formen for eksport
benyttes ofte av smé bedrifter og bedrifter som i en oppstartingsfase mangler ressur-
ser, erfaring og kompetanse for 4 internasjonalisere. Indirekte eksport er fordelaktig
ved at man fir adgang til en eksisterende distribusjonsstruktur. Dette begrenser res-
sursbruken og gir en lavere risiko for bedriften. Indirekte eksport har imidlertid den
ulempen at man har liten kontakt med markedet, og at man ikke bygger opp egen in-
ternasjonal erfaring. Fortjenestemulighetene er ogsd mindre enn om bedriften selv
hadde involvert seg.
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Figur 11.6  Inngangsstrategier. Kilde: Roos mfl. (1997)

Direkte eksport

Ved direkte eksport benytter bedriften mellommenn pé de lokale eksportmarkedene.
Dette krever en vesentlig hayere kompetanse ved at bedriften pa egen hdnd ma forhol-
de seg til lokale selskaper pé hvert enkelt marked. Bedriften ma selv velge ut og bygge
opp distribusjonskanalene. Fortjenestemulighetene er imidlertid langt sterre, og be-
driften har ogsé langt bedre tilgang til markedsinformasjon og kontroll pa eksportsat-
singen. Direkte eksport er pa den negative siden mer ressurskrevende og risikofylt.

A velge direkte eksport krever at bedriften har et stabilt salg, og at den har inten-
sjoner om 4 forbli i eksportmarkedet over en lengre tidsperiode. Kontraktuelle inn-
gangsmetoder er hovedsakelig brukt ndr man skal overfere teknologi, kunnskap og
menneskelige ferdigheter, men dette kan igjen fore til eksportmuligheter.

Lisens

I en lisensavtale overforer en bedrift til en annen utenlands bedrift rettighetene til &
benytte selskapets patenter, ekspertise, teknologi eller varemerke, for en begrenset
tidsperiode. Som motytelse mottar bedriften lisensavgift eller en annen form for be-
taling. En lisensavtale er fordelaktig ved at man ikke trenger a gjore noen investeringer.
Dette kan derfor veere en fordelaktig etableringsform i politisk og ekonomisk ustabile
markeder. Man skal imidlertid vare oppmerksom pa at man gjennom en lisenstaker
over tid kan bygge opp en konkurrent snarere enn en samarbeidspartner.
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Franchising

Franchiseavtaler relateres ofte til lisensavtaler, men utover at franchisetakeren far til-
gang til bedriftens patenter, ekspertise, teknologi og varemerke, ligger det ogsé i en
franchiseavtale at franchisetakeren skal folge et fastsatt markedsferingskonsept. Fran-
chisegiveren forplikter seg samtidig ofte til & assistere franchisetakerens organisasjon,
markedsforing og ledelse.

Til forskjell fra en lisensavtale inngds en franchiseavtale med det utgangspunkt at
den skal veere permanent. Andre kontraktuelle inngangsmetoder omfatter overforing
av tjenester direkte til utenlandske bedrifter mot direkte betaling (for eksempel servi-
ce-, management- og turnkey-kontrakter) eller mot produksjon av produkter som in-
kluderer tjenestene (kontrakts- og samproduksjon).

Nyetablering

Den mest omfattende etableringsformen er a etablere en heleid produksjonsenhet.
Man kan velge enten 4 bygge den opp fra grunnen eller 4 kjope seg inn i en eksisteren-
de enhet. Nyetablering er svert ressurskrevende, og man tar en gkt risiko, men man
har til gjengjeld full kontroll.

Joint venture

Joint venture brukes ofte i politisk vanskelige land hvor de lokale myndighetene ikke
tillater heleide eller majoritetseide selskaper. I enkelte land blir dette deneneste mulige
etableringsformen. En joint venture-avtale kan vere en stor utfordring ved at eierne
har ulike mél med virksomheten, men den kan vere fordelaktig ved at den krever
mindre kapital, at man ofte oppnar skattefordeler og lokale statteordninger, og at man
bygger opp velvilje hos de lokale myndighetene.

Faktorer som pavirker valget av inngangsstrategi

Etter at en bedrift har internasjonalisert, er det naturlig at inngangsstrategien gradvis
endrer seg. Det er nerliggende at bedriften velger inngangsstrategier som gradvis gir
en styrket kontroll over satsingen. @kt kontroll vil imidlertid fore til at bedriften vil
matte allokere mer ressurser og derfor ogsd eksponere seg for en hgyere risiko.
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Tabell 11.1 Interne faktorer som pavirker valget av inngangsmetode pa et marked.
Kilde: Ros mfl. (1997)

Favoriserer generelt

Indirekte eks-  Lisensiering  Etablering av Service-
port gjen- datterselskap kontakter
nom agent

Eksterne faktorer i det utenlandske

markedet

Lavt salgspotensial X X

Hoyt salgspotensial X

Darlig markedsfgringsinfrastruktur X

God markedsfgringsinfrastruktur X

Lave produksjonskostnader

Hoye produksjonskostnader X X

Restriktiv importpolitikk X X
Liberal importpolitikk X X

Restriktiv investeringspolitikk X X X X
Liberal investeringspolitikk

Liten geografisk avstand X X

Stor geografisk avstand X X
Restriktiv valutakontroll X X X
Liberal valutakontroll

Valutarentenedskrivning

Valuterenteoppskrivning X X

Liten kulturell avstand X

Stor kulturell avstand X X X
Liten politisk risiko X

Hoy politisk risiko X X X
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Favoriserer generelt

Indirekte eks-  Lisensiering  Etablering av Service-
port gjen- datterselskap kontakter
nom agent

Eksterne faktorer i hjemmemarke-

det

Stort marked

Lite marked X X

Lave produksjonskostnader X X

Hgye produksjonskostnader X X
Sekelys pa eksport X X

Restriksjoner pa utenlandsinveste- X X X
ringer

Interne faktorer:

Differensierte produkter X X

Standardiserte produkter

Tjenesteintensive produkter X

Tjenester X X
Teknologiintensive produkter X

Lav produkttilpasning X

Hgy produkttilpasning X X

Begrensede ressurser X X

Store ressurser X

Lavt engasjement X X X
Hoyt engasjement X

12

11.2.3 MNC versus SMB

Mye av debatten omkring gkt internasjonalisering har fram til i dag veert sterkt foku-
sert mot store, multinasjonale konsern og deres hdndtering av konkurransesituasjo-
nen i sine respektive markeder. Samtidig er det klart at markedskreftene ogsa pavirker
konkurransesituasjonen for de smé og mellomstore bedriftene (SMB), og falgelig ska-
per et behov for & redefinere eksisterende strategier.
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Det m4 skilles mellom store, multinasjonale konsern og smé og mellomstore be-
drifter ndr man snakker om internasjonalisering. Det er stor forskjell pa hvilke ressur-
ser disse ulike kategoriene bedrifter har tilgang til, og dermed ogsa pé hvordan de in-
ternasjonaliserer. I og med at multinasjonale konsern er mindre aktuelle i norsk
sammenheng, skal vi bare ta en rask titt pa hvordan de internasjonaliserer for vi setter
sokelyset pa SMB-er.

Multinasjonale konsern

Iinternasjonaliseringssammenheng er det identifisert fire klart atskilte typer multina-
sjonale konsern,'"* som vist i figur 11.7. Disse fire typene kan anses 4 illustrere hvilke
ulike strategiske perspektiver multinasjonale konsern har pa handteringen av sine dat-
terselskaper, og hvordan de balanserer mulige behov for global integrasjon og global
differensiering.

Valget av strategisk modell ber skje ut fra en evaluering av hvilke krefter det er som
skyver det multinasjonale konsernet i retning av global integrasjon, global differen-
siering, eller begge deler. For & méle presset i retning av enten global integrasjon eller
differensiering kan multinasjonale konsern evaluere sin virksomhet ut fra kreftene i
rammeverket for integrasjon-responsivitet (I-R-rammeverket),", vist i tabell 11.2.

Tabell 11.2 Rutenett for integrasjon-responsivitet. Kilde: Tilpasset pa grunnlag av Prahalad og
Doz (1987)

Omgivelsenes press i retning av lokal responsivitet og global integrasjon

Press i retning av global integrasjon Press i retning av lokal responsi-
vitet

For strategisk koordinering  For driftsmessig integrasjon

Multinasjonale kunders Stordriftsfordeler Forskjeller i kundebehov/prefe-

betydning ranser

Multinasjonale konkurren-  Press i retning av kostnads- Behov for erstatningsprodukter

ters betydning reduksjon (requleringer)
Investeringsintensitet Homogene behov/preferan- Ulike distribusjonsstrukturer
ser
Teknologisk intensitet Vertsmyndighetenes krav

Marked og strukturer (fragmen-
tert vs. konsentrert marked)

Det er tilfoyd en tredje kraft- eller pressfaktor til dette rammeverket:'® press pa global
innovasjon. Dette er det presset i multinasjonale konsern om & balansere innovasjons-
kapabiliteten innad i bedriften. Multinasjonale konsern som ikke har behov for inno-
vasjonsaktiviteter i sine utenlandske selskaper eller datterselskaper for & vere
konkurransedyktige, vil sannsynligvis ikke veere sd dpne for selvstendig beslutningsta-
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king og innovasjon i datterselskapene. Men multinasjonale konsern som er avhengige
av lokal innovasjon for & opprettholde konkurransekraften, vil sannsynligvis ha mer
selvstendig beslutningstaking i sine datterselskaper og @vrige selskaper.

Avhengig av hvilke typer press eller krefter som er aktuelle i hvert enkelt tilfelle, kan
multinasjonale konsern kategoriseres i én av fire strategiske typer:

«  Multi-innenlandsk (lite press i retning av integrasjon — stort press i retning av differen-
siering). Denne strategien er basert pa responsivitet for ettersporselen i lokale mar-
keder. Det multinasjonale konsernets struktur vil veere en portefelje bestdende av
relativt selvstendige nasjonale bedrifter som dekker hele verdikjeden. Innovasjonen
og kunnskapen som utvikles i disse nasjonale bedriftene, vil sannsynligvis bli vee-
rende der og antakelig ikke spres til andre bedrifter i det multinasjonale konsernet.

+ Internasjonalt (lite press i retning av integrasjon — lite press i retning av differensier-
ing). Denne strategien er basert pa ekspertise pd hjemlandet. Det meste av verdi-
kjeden styres fra hovedkontoret. Kontroll av teknologi som brukes for eksempel til
produksjon og generelle ledelsessystemer, organiseres og utvikles pd hjemmebane.
Utviklingen av kunnskap og innovasjon vil g i en strem fra organisasjonen i
hjemlandet til datterselskapene.

«  Globalt (stort press i retning av integrasjon — lite press i retning av differensiering).
Denne strategien er i stor grad basert pé stordriftsfordeler. Datterselskapene i det
multinasjonale konsernet er ganske svake, og det er bare pd hjemmebane at det ek-
sisterer en komplett verdikjede. Datterselskapene har sterke band til organisasjonen
i hjemlandet og er sveert avhengig av ressurser og ekspertise derfra. Innovasjon og
utvikling skjer pd hjemmebane og spres deretter ut til de gvrige datterselskapene.

«  Tverrnasjonalt (stort press i retning av integrasjon — stort press i retning av differen-
siering). Denne strategien forseker & maksimere bade responsivitet og integrasjon,
der kunnskap og innovasjon sgkes utviklet og spredt innenfor hele nettverket. Det
multinasjonale konsernet betraktes som et nettverk, og hvert datterselskap fir an-
svar i trdd med sin kompetanse og sitt strategiske eksistensgrunnlag. Det multina-
sjonale konsernet styres ved forflytning av personer innad i konsernet som kan
legge til rette for gjensidig utvikling og spredning av innovasjon og kunnskap.

Faktisk er det slik i dagens forretningsmilje med sin intensive globale konkurranse at
de fleste multinasjonale konsern ikke kan gjore annet enn & velge en tverrnasjonal
strategi, fordi de er nedt til & mestre bade kostnadseffektivitet og lokal differensiering
for & holde pd konkurransekraften.

Sma og mellomstore bedrifter

De sma og mellomstore bedriftene (SMB-er) utgjor en dominerende del av norsk na-
ringsliv. Omlag 99 prosent av Norges bedrifter er SMB-er,'” det vil si bedrifter med
feerre enn 100 ansatte (EUs definisjon er mindre enn 250). Innen SMB-gruppen utgjor
de minste bedriftene, med inntil 20 ansatte, den storste gruppen. SMB-ene stér for
godt over halvparten av sysselsettingen i privat sektor. @kt globalisering vil kreve at
SMB-ene fokusere mye sterkere pad markeder utenfor Norge. Et sentralt spersmal med
tanke pa framtidige strategier for SMB-ene er om de klarer a skaffe til veie nodvendige
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Transnasjonal
(kulturell, regulerte varer
og tjenester)

Hoy Global
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Niva pa global
effektivitet
Flere
Internasjonal hjemmemarkeder
(lokale ravarer) (se-og-kjenne-varer-
Lav og tjenester)
Lav Hoy

Niva pa lokal responsivitet

Figur 11.7  Ulike typer multinasjonale konsern. Kilde: Bartlett og Ghoshal (1989)

resurser for 8 hdndtere utfordringene ved okt internasjonalisering. Man har i de senere
arene sett en stadig ekning i antall bedrifter som kjopes opp av store internasjonale
konsern. Sma innovative norske selskaper har flere ganger méttet gi slipp pé gode pro-
duktideer. Begrensede ressurser gjor at bedriftene ofte mangler kunnskap om marke-
det. De kjenner ikke til hvilke krav markedet stiller, og de har heller ikke direkte tilgang
til markeds- og distribusjonskanalene.'® Dette gir utilstrekkelig omsetning til 4 forsva-
re kostnadene pé utviklingssiden.

Hoy

Bedriftens
internasjonaliseringsevne

Lav

Sek nye
forretningsomrader

Forbered
globalisering

Styrk din
globale posisjon

Konsolider posisjonen
i etablerte markeder

Vurderer ekspansjon
i nye markeder

Sek globale
allianser

Bli i ditt _ Sok nisjer Forbered mulig
hiemmemarked i internasjonale oppkiep
) markeder

Lokal Global

Industriens globalitet

Figur 11.8  Ni strategiske vinduer. Kilde: Basert pa Solberg (1992) og Solberg (1993).
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Til tross for dette har det vist seg at vellykkede eksportbedrifter er oftest & finne blant
SMB-ene."” Mer enn halvparten av norske SMB-er orienterer seg mot eksportmarke-
der. Som andel av BNP utgjorde norsk eksport 42 prosent i 2010, en andel som er be-
tydelig storre enn i euroomradet, Storbritannia, Japan og Kina.*® Det kan forklares
med at Norge er en liten og dpen gkonomi som i sterre grad er avhengig av interna-
sjonal handel for verdiskaping.”' Norge eksporterer et mangfold av varer og tjenester
til utlandet, hvorav vareeksporten utgjor den storste andelen med mellom 70 og
80 prosent. Bade internasjonalt og i Norge er det en sammenheng mellom internasjo-
nalisering og bedriftsstorrelse. Arsaken til dette er blant annet dette at det kreves en
del ressurser for & konkurrere i internasjonale markeder. Folgelig har eksportbedrifte-
ne ogsd i gjennomsnitt flere ansatte enn den gjennomsnittlige norske bedriften.*

I sin studie av smd og mellomstore bedrifters strategiske rolle i markeder med gkt
internasjonalisering/ globalisering har Carl Arthur Solberg utviklet en modell hvor
han integrerer graden av globalisering i bransjen og bedriftens evne til & konkurrere
innenfor disse rammene. Han argumenterer for at det er viktig at bedriftsledere tar
hensyn til bransjestruktur, internasjonaliseringsevne og endringstakten innen den en-
kelte bransje i strategiutviklingsprosessen. Modellen (se figur 11.8) gir ni strategiske
alternativ, hvor man beveger seg fra en strategi hvor bedriften velger & bli i sitt hjem-
memarked, til en strategi hvor bedriften velger & styrke sin globale posisjon.

Bli i ditt hiemmemarked

Bedriftens internasjonaliseringsevne og industriens globalitet er her lav. Det er lite
som tilsier at bedriften bor foreta seg noe pa de internasjonale markedene. Bedrifter
som likevel gnsker & satse internasjonalt, ber gé forsiktig fram og heste erfaringer av
en gradvis utvikling.

Konsolider din posisjon i etablerte markeder

I dette tilfellet opererer bedriften fremdeles i markeder som kan karakteriseres som
isolerte, samtidig som ledelsen har utviklet en viss posisjon i enkelte (eksport-) mar-
keder. Den beste strategien i dette tilfellet vil ofte veere a fortsette a bygge ut sine mar-
kedsposisjoner i etablerte markeder.

Sek nye forretningsomrdder

Nar bedriften har oppnddd en dominerende posisjon i enkelte (eksport-) markeder og
hestet god internasjonal erfaring, samtidig som det er fi ting som tyder pd at marke-
dene vil utvikle seg i global retning, vil det vaere naturlig 4 soke nye markeder eller pro-
duktomrédder. Denne strategien er spesielt aktuell for bedrifter som har en
markedslederposisjon i hjemmemarkedet.

Sek nisjer i internasjonale markeder

Bedrifter som har liten internasjonal erfaring, kombinert med at de befinner seg i et
marked hvor globale konkurrenter gjor seg gjeldende, bor seke & utvikle smé nisjer
hvor de kan identifisere klare konkurransefortrinn. Bedriften vil pd denne méten
kunne begrense sitt referansemarked og dermed ogsé bedre sin posisjon. Gjennom
dette vil man utvikle sin internasjonaliseringsevne og dermed vinne erfaringer og po-
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sisjon i internasjonale markeder. Til tross for dette har det vist seg at vellykkede eks-
portbedrifter oftest er 4 finne blant SMB-ene.” Mer enn halvparten av norske SMB-er
orienterer seg mot eksportmarkeder.

Vurder ekspansjon i nye markeder

Denne strategien er tiltenkt bedrifter som har opparbeidet en viss posisjon i interna-
sjonale markeder, og som ogsd har utviklet en internasjonal bedriftskultur. Disse be-
driftene bor forberede seg pd mulighetene for endringer i global retning og folgelig
opparbeide markedsposisjoner i strategiske hovedmarkeder, det vil si der de viktigste
konkurrentene har sine hjemmemarkeder eller storste markeder.

Forbered globalisering

For bedrifter som har en solid posisjon i etablerte markeder og en utviklet internasjo-
nal bedriftskultur, og som opererer innenfor et marked som preges av internasjonal
konkurranse, vil den beste strategien vanligvis veere a forberede seg pé et kommende
globalt marked.

Forbered mulig oppkjop

Mange bedrifter har et for dérlig utgangspunkt til & gé aktivt inn i et globalt marked.
De har heller ikke tid til & utvikle den nedvendige posisjon for & klare seg i en global
konkurranse for internasjonale konkurrenter overtar. Hvis ikke bedriften er i stand til
a posisjonere seg inn mot en smal nisje hvor de globale kreftene ikke er aktive, vil den
beste strategien vaere 4 finne en oppkjopskandidat blant de globale aktorene.

Sek globale allianser

Denne strategien gjelder bedrifter som allerede befinner seg i et globalt marked og
som er bare delvis forberedt pé dette. For a styrke bedriftens forutsetninger for inter-
nasjonalisering vil aktiv seking etter alliansepartnere vaere en god strategi. Dette kan
innebeere bide lisenspartnere, joint venture-partnere, partnere innen produksjonsde-
ling eller markedsfering o.l.

Styrk din globale posisjon

Helt til slutt har vi bedrifter som er i et globalt marked, og som har en organisasjon
som er bygget for & operere under disse rammebetingelsene. Det viktigste i denne si-
tuasjonen vil veere & sikre den eksisterende posisjonen i sentrale markeder, veere opp-
merksom pd endring i kundepreferanser, ny teknologi, kostnadsbildet bidde hos
konkurrentene og i de enkelte land samt endringer i politiske forhold. Se ogsa droft-
ingen om globalt fadte akterer i avsnitt 11.4.

11.3 Globale strategier

Vi har sé langt droftet ulike klassiske tilnaerminger til internasjonalisering, som er ut-
arbeidet i en tid hvor kommunikasjon var kostbart og den fysiske mobiliteten i global
forstand var relativt lav. Takket veere dagens globalisering og teknologi trenger inter-
nasjonalisering ikke lenger skje slik vi har forklart ovenfor.
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En av de storste utfordringene som meter dagens ledere av store internasjonale sel-
skaper, er behovet for gkt integrering av internasjonalt spredte forretningsomrader
gjennom en samlende global strategi. Selskapene har ofte leert seg a betjene interna-
sjonale markeder gjennom en «tradisjonell» internasjonaliseringsstrategi, men dagens
raske markedsendringer gjor en slik strategi mangelfull og til tider foreldet. Verden
over er en rekke krefter med pd & drive selskaper mot okt globalisering, ikke bare i
form av okt aktivitet i utenlandske markeder, men ogsé i form av en integrert verdens-
omspennende strategi.

+  Viser en stadig ekende likhet i forbruksmenster over hele verden.

+ Det foregir daglig kraftige nedbygginger av ulike toll- og avgiftsbarrierer.

+ Samarbeidsstrategier gjor seg i stadig hoyere grad gjeldende innenfor alle typer
bransjer.

+  Modne markeder gjor at flere og flere nasjonale selskaper sgker internasjonal eks-
pansjon.

+ Ny kommunikasjonsteknologi muliggjer global integrasjon.

+ Konkurransesituasjonen i ferd med & endre seg fra fokus pa det enkelte land til mer
global konkurranse.

Global integrering stér i skarp kontrast til det som karakteriserer multinasjonale sel-
skaper hvor etablerte datterselskaper driver med forskning og utvikling, produksjon,
og markedsfering av produkter og tjenester skreddersydd for lokale preferanser (se
dreftingen om multinasjonale selskaper tidligere). Det er derfor et skille mellom en
multilokal tankegang — en tankegang som hovedsakelig er basert pé lokal tilpasning i
flere markeder, og en enhetlig global strategi.

11.3.1 Utvikling av en helhetlig global strategi

En rekke bedriftsledere spor seg om deres bedrift befinner seg i en global bransje og
folgelig bor utvikle en global strategi. Alle bransjer har visse aktuelle og potensielt glo-
bale aspekter. Det er derfor ikke tale om noe enten—eller, men heller hvor global bran-
sjen er, og hvor global strategien bor veere. En bransje kan sies & vere global i den grad
det finnes koblinger mellom de enkelte land hvor bransjen finnes, mens den tilhgren-
de strategien kan sies & veere global i den grad den er integrert pd tvers av landegren-
sene. En global strategi mé ikke likestilles med standardiserte produkter, verdensom-
spennende markedsdekning eller globalt produksjonsnettverk, men det er en fleksibel
kombinasjon av en rekke elementer. Som illustrert i figur 11.9 vil utviklingen av en
helhetlig global strategi vanligvis besta av tre mer eller mindre atskilte «byggetrinn».**

1. Utvikling av bedriftens kjernestrategi. Dette er basis for framtidige strategiske for-
trinn. Med utgangspunkt i klart definerte forretningsomrader® er folgende elementer
viktige & avklare: Hvilke typer produkter og tjenester skal tilbys? Hvilke type kunde-
behov skal dekkes? Hvilken geografisk markedsdekning ensker man? Hva er de vik-
tigste kildene til vedvarende konkurransefortrinn? Hvordan utvikler man en funk-
sjonsstrategi for hver av de mest sentrale verdiskapende aktivitetene? Hva er gnsket
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Figur 11.9 En helhetlig global strategi

konkurranseposisjon, inkludert utvelgelse av de konkurrentene man sikter seg mot?
Hvilken type investeringsstrategier ber vurderes? Bedriftens kjernestrategi utvikles
vanligvis (men ikke ngdvendigvis) i moderlandet og er helt avgjorende som bygge-
stein for en videre global strategi.

2. Internasjonalisering av kjernestrategien. Dette foregér ved internasjonal ekspansjon
av bedriftens aktiviteter og internasjonal strategisk tilpasning. Selskaper som ensker &
utvikle en helhetlig global strategi, er avhengige av & mestre denne internasjonalise-
ringsprosessen. Dette er slik fordi globaliseringen i hoy grad er basert pé nedbryting
av den markedstilpasningen som er typisk pd dette stadiet. Tilpasning av produkter og
salgsprogrammer til de ulike markeders preferanser, kultur, sprék, klima osv. medvir-
ker til at det ekspanderende selskapet ofte ender opp med ulike strategier fra land til
land. Dette kan i neste omgang fore til en svekkelse av selskapets kostnads-, kvalitets-
og kundepreferansesituasjon.

3. Globalisering av den internasjonale kjernestrategien. Dette skjer ved strategisk inte-
grasjon pa tvers av landegrensene. Blant annet for 4 overvinne ovennevnte problem
med gkt internasjonalisering er det behov for en global strategi som integrerer og sty-
rer verdensomspennende selskaper mot strategiske konkurransefortrinn.

11.3.2 Hvilke aspekter av strategien bgr globaliseres?

For a gi svar pa dette spersmalet kan ledere foreta en systematisk analyse av bransjens
arbeidsbetingelser, eller hva vi her vil kalle bransjens globaliseringskrefter. Man ber
samtidig evaluere fordeler og ulemper ved ekt globalisering. I figur 11.10 presenteres
et rammeverk for diagnose og utvikling av en global strategi. Bransjens globaliserings-
krefter er eksternt gitt av dagens bransjesituasjon eller framstar som et resultat av sel-
skapets gkonomiske situasjon. De ulike globaliseringstiltakene utgjer bedriftens
potensial for gkte fordeler ved utvikling og iverksettelse av en global strategi. For 4
oppna fordelene mé de enkelte tiltakene, for eksempel utvikling av standardiserte pro-
dukter over hele verden, velges med utgangspunkt i bransjens arbeidsbetingelser, be-



STRATEGI - EN INNFORING

20

driftens strategiske posisjon og de ressursene bdde den enkelte forretningsenhet og
moderselskapet rader over. Organisasjonens evne til & implementere den formulerte
strategien pévirker hvor godt de strategiske fordelene kan oppnés. Samtidig vil det pa-
virke hvor ambisigs den globale strategien ber vare, noe som igjen pévirker hvordan
organisasjonen ber vere bygget opp, og hvordan den beor styres.

Strategisk posisjon og
ressurser til
forretningsomrader og
moderselskapet

ulemper ved en

- Lokalisering global strategi
- Global markedsfgring
- Konkurranseaktiviteter

Globaliseringskreftene Organisasjonens
- Marked evne til &

- Kostnader implementere
- Myndigheter en global strategi
- Konkurranse

Globaliseringstiltak
- Markedsdekning Fordeler og
- Globale produkter

Figur 11.10 Rammeverk for diagnose og utvikling av en global strategi

Kildene til konkurransefortrinn ligger ikke ngdvendigvis bare i hjemlandet. Interna-
sjonale selskaper kan trekke fordeler av den internasjonale sammensetningen av ver-
dinettverket.” Her kan man systematisk utnytte ulike ferdigheter, ressurser og
kostnadsniva i ulike land rundt omkring i verden ved & plassere hver del av verdikje-
den i det landet eller den regionen hvor den kan gjennomferes mest effektivt og lonn-
somt. Dette kan skje gjennom direkte investeringer og fellesforetak i utlandet, men
ogsa giennom global tjenesteutsetting, det vil si ved & kjope tjenester og komponenter
fra de mest velegnede leveranderene i hele verden, uansett hvor de métte befinne seg.
Norge har for eksempel hentet inn medisinsk personell fra Sverige for & veie opp for
manglende kapasitet innenlands. *°

Som vist i figur 11.11 kan vi dele globaliseringskreftene inn i fire grupper: marked,
kostnader, myndigheter og konkurranse. Til sammen utgjer dette bransjeforholdene
som bestemmer potensialet i og nedvendigheten av 4 konkurrere med en global stra-
tegi. Man kan ogsa tenke seg andre inndelinger, men denne inndelingen vil relativt en-
kelt kunne identifisere kreftene. Generelt er kreftene av en slik art at bedriften har re-
lativt liten pavirkningsmulighet.

De globale markedskreftene avhenger i hoy grad av forbrukeratferd, distribusjons-
nettets struktur samt type av markedsforingstiltak i bransjen og deres intensitet. Eks-
empler pa endringer i markedsforhold som gker globaliseringspotensialet kan veere
inntektsendringer, okt mobilitet — som skaper «globale forbrukere», vekst i globale og
regionale samarbeidsavtaler (for eksempel at store supermarkeder gir sammen pd
tvers av landegrensene og inngar innkjops- og markedsferingsavtaler) og gkt bruk av
globale merkevarer.
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Kostnadsdriverne er bestemt av bransjens generelle gkonomiske situasjon. Her vil
forhold som teknologiske innovasjoner, transportforbedringer, framvekst av nye in-
dustriland med relativt lavere produksjonskostnader og gkte utviklingskostnader sett
i forhold til produktets levetid spille inn i flere bransjer nér det gjelder potensialet for
okt globalisering.

Myndighetenes innflytelse gjenspeiles i stor utstrekning i lokalt regelverk. Reduk-
sjon i tollbarrierer, framvekst av tollunioner og ekt privatisering i tidligere statsstyrte
pkonomier er alle eksempler pd hvilken betydning myndighetene har pa videre globa-
lisering.

Konkurransedrivere er de globaliseringstiltakene som konkurrerende bedrifter
iverksetter. Man er i dag vitne til gkende verdenshandel, og stadig flere bedrifter gar
sammen i ulike nettverkskonstellasjoner.

Gruppene av globaliseringskrefter er forskjellige fra bransje til bransje, og de end-
rer seg ogsd over tid. Pd grunnlag av dette ser vi at noen bransjer kan ha et storre glo-
baliseringspotensial enn andre, og at dette potensialet vil endres over tid.

- Felles kundebehov

- Globale kanaler

- Overfgrbar markedsfgring
- Ledende land

MARKEDETS
GLOBALI-
SERINGS-
KREFTER

BRANSJENS
GLOBALI-
SERINGS

POTENSIAL

KOSTNADENES
GLOBALISERINGS-
KREFTER

MYNDIGHETENES
GLOBALISERINGS-
KREFTER

- Globale stordriftsfordeler - Gunstige handelsbetingelser

- Bratt leerekurveeffekt - Kompatible tekniske standarder
- «Sourcing»-gevinster - Felles markedsforingslovgivning
- Gunstige logistikkbetingelser KONKUR- - Statseide konkurrenter og kunder
- Ulike lands kostnadsniva RANSENS - Nasjonale myndigheters
- Hoy produktutvikling _ prioriteringer
- Hoy teknologisk endringstakt G

SERINGS-

KREFTER

- Hoy grad av eksport og import

- Konkurrenter fra ulike land

- Gjensidig avhengighet landene imellom
- Globaliserte konkurrenter

Figur 11.11 Bransjens globaliseringskrefter. Kilde: Basert pa Yip (1994)

Rammeverket som er vist i figur 11.11, kan brukes til & skape et «radarkart» som be-
stemmer graden av global konkurranse i en bransje.” Det er basert pd de samme fire
dimensjonene som over:
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+  Qvre vertikale dimensjon i dette «radarkartet» handler om markedsforholdene,
hvorvidt markedet i praksis er ett eller flere geografisk definerte segmenter grunnet
likheter/forskjeller i preferanser, krav, kanaler, og sa videre.

+  Venstre horisontale dimensjon viser til ulike kilder til storre skalautbytte i produk-
sjonsprosessen (tilsvarer kostnadsdimensjonen i figur 11.11).

+  Hoyre horisontale skala viser til komparative og/eller konkurransemessige fortrinn
pa visse steder.

+ Nedre vertikale dimensjon viser til regulerende intervensjoner som begrenser bran-
sjens geografiske spredning, sd som toll og andre handelsbarrierer og begrensnin-
ger pa investeringer pé tvers av landegrensene.

Figur 11.12 viser en oversikt over globaliseringsdrivere i to bransjer, kommersiell flytra-
fikk og leskedrikker. Den kommersielle flytrafikken er global grunnet markedsintegra-
sjon og svert store gpkonomier og kunnskapsfortrinn. Leskedrikkbransjen ligger mye
lavere pa disse dimensjonene, men Coca-Cola dominerer som global akter grunnet
markedsforing, rask kunnskapsoverforing mellom driftsenheter samt sin gkonomiske
styrke. Det finnes ogsa lokale aktgrer, men disse har som regel helt andre strategier (for
eksempel produksjon av kopiprodukter, lite markedsfering, lavere pris).

Markedslikhet
A

Kommersiell
flytrafikk
i Leskedrikker
Stordrift/bredde <€ — » Komparative/
konkurransemessige
fortrinn

Regulering

Figur 11.12 Radarillustrasjon av globaliseringsgrad i flytrafikk- og leskedrikkbransjene.
Kilde: Yip (1995)

Hvis vi nd gér videre til diskusjonen om globaliseringsdrivere, kan vi trekke frem flere
ulike lokaliseringsbestemte fortrinn for bedrifter som internasjonaliserer:*®

*  Kostnadsfortrinn er lonnskostnader, transport- og kommunikasjonskostnader og
skatte- og investeringsinsentiver. Lannskostnader er viktig. Stadig flere amerikans-
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ke og europeiske bedrifter flytter for eksempel programmeringsjobben til India,
der en dataprogrammerer koster mye mindre enn i hjemmemarkedet.

+  Unik kompetanse kan veere et konkurransefortrinn for en organisasjon. Organisa-
sjoner bruker i stadig storre grad kompetansen sin selektivt til & utnytte lokalise-
ringsbestemte fortrinn for 4 bygge opp eksisterende strategisk kompetanse. Sagt pd
en annen madte, internasjonalisering handler stadig mindre om & utnytte eksiste-
rende kompetanse i nye nasjonale markeder, og stadig mer om & utvikle strategisk
kompetanse ved & trekke pa kompetansen andre steder i verden.

+ Nasjonale scertrekk kan gjore det mulig for organisasjoner & utvikle differensierte
produkttilbud rettet mot ulike markedssegmenter.

En av konsekvensene av at organisasjoner forsgker a utnytte lokaliseringsbestemte
fortrinn i andre land, er at det danner seg komplekse relasjonsnettverk innad i og mel-
lom organisasjoner. Nér en produksjonsbedrift sprer bedriftens anlegg rundt omkring
i verden som fér ulike roller og samspiller med hverandre, kalles dette av noen for be-
driftens globale fotspor.”

11.3.3 Globaliseringstiltak

Ett av de forholdene som karakteriserer en global strategi, er at den er «flerdimensjo-
nal». I utviklingen av en bedrifts globale strategi ma man ta stilling til en rekke dimen-
sjoner, hvor behandlingen av dem er avgjorende for om strategien vil helle mot & veere
lokal eller global. En bedrift med en helhetlig globalstrategi vil fullt ut integrere hvert
enkelt av de fem elementene presentert nedenfor.

Markedsdekning vil si hvilke land man ensker a ga inn i, samt i hvor stor utstrek-
ning man gnsker  veere representert i hvert enkelt land. Ofte uttrykkes dette i form av
markedsandeler. Ved innfering av en lokal strategi er markedsutvelgelsen basert pé
bedriftens forventede avkastning i hvert enkelt land. En global strategi ma i tillegg ta
hensyn til det enkelte lands bidrag til fordelen ved globalisering. I enkelte tilfeller kan
dette fore til at man velger 4 ga inn i land som isolert sett ikke er saerlig attraktive, men
som i en total ssmmenheng bidrar positivt til den samlede globale strategien. Det kan
ogsa lede til at man konsentrerer bedriftens ressurser om et lite utvalg ngkkelland.

Bedriftens produkter og tjenester vil i en global strategi vaere standardisert i hoyest
mulig grad. Dette stir i motsetning til en lokal produktstrategi, hvor man baserer seg
pé lokal tilpasning i hvert enkelt land. Hovedmotivet er kostnadsbesparelser, i de fleste
tilfeller ved utvikling av kjerneprodukter med minimal lokal tilpasning.

Lokalisering av verdiskapende enheter som del av en global strategi vil vere repre-
sentert ved at bedriftens verdikjede er splittet opp, og at de enkelte verdiskapende en-
heter systematisk er spredt rundt i flere land hvor bedriften er aktiv. Man kan ogsa
tenke seg tilfeller hvor aktivitetene i verdikjeden delvis er konsentrert i ett geografisk
omride og delvis «kopiert» i flere andre land. Ogs4 her er hovedmotivet bak oppsplitt-
ingen kostnadsbesparelser. Med en global strategi vil bedriftene integrere sine konkur-
ranseaktiviteter pa tvers av landegrensene. Eksempelvis iverksettes identiske tiltak i
flere land, pa samme tid og i samme rekkefplge. Man kan for eksempel «angripe» en
konkurrent i ett land for & tappe dens ressurser i ett annet, eller man kan svare pd et
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«angrep» fra konkurrerende bedrifter i andre deler av verden. Dette er eksempler pé
den integreringen som en global strategi innebzrer. Det beste eksempelet er likevel
ndr konkurrerende bedrifter iverksetter tiltak pd hverandres hjemmemarked.

Tabell 11.3 oppsummerer noen av de grunnleggende fordelene man kan oppnd
ved 4 innfere en global strategi. I tabellen finnes ogsa noen av innvendingene mot &
innfore en helhetlig global strategi. Bedrifter som overveier en slik strategi, ma analy-
sere bransjens arbeidsbetingelser noye for de velger endelig strategi. Man skal ogsd
veere klar over at bransjens globaliseringskrefter i kun f3 tilfeller, om noen, indikerer
ett mulig strategisk veivalg.

Tabell 11.3 Hvordan globaliseringstiltak gir globaliseringsfordeler.

Globalise- Storste
. . Fordeler
ringstiltak ulemper
Kostnadsre- Bedre kvalitet @kt kundelo-  Konkurranse-  Alle tiltak
duksjon jalitet fordeler medfarer
koordinerings-
kostnader
pluss:
Global mar- @ker volum Gjennom eks-  Gjennom glo-  Fordel av tid-  For tidlig eller
kedsdekning med tanke pd  ponering bal tilgjenge- lig penetra- for sterk bind-
stordriftsfor-  overfor kre- lighet, global  sjon ing til marke-
deler vende kunder  service og glo- Gir flere mar-  det i forhold
og innovative  bal keder for til det bedrif-
konkurrenter  anerkjennelse angrep, og tens ressurser
motangrep, egentlig tilla-
gissel for god  ter
oppfarsel
Globale pro-  Reduserer Fokuserer pa  Tillater for- Grunnlag for  Darligere
dukter duplisert utviklings- og  brukere 3 lavkostnads-  responsevne
forskning og ledelsesres- bruke kjente innovasjon av  overtar lokale
utvikling surser produkter i nye markeder  behov
Reduserer utlandet Demper ulem-
innkj@ps-, Tillater orga-  per forbundet
produksjons- nisasjoner a med lav mar-
og lagerkost- bruke samme  kedsandel

nader

produkt i flere
land
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Globalise- Starste
. . Fordeler
ringstiltak ulemper
Global lokali-  Bidrar til & Fokuserer Tillater opp- @ker avstan-
sering av akti- utnytte stor-  satsingen rettholdelse den mellom
viteter driftsfordeler  ijater mer av kostnads-  aktivitetene
Utnytter for-  konsekvent fordel uav- 0g kundene
skjeller i lan-  kvalitets-kon- hengig av @ker valutari-
denes troll lokale forhold g\
faktorkostna- Gir fleksibili- e sl
der tet med hen- ¢ 2 skape
Delvis konsen- syn ti hvor . nye konkur-
trasjon gir n}an VE|9lfr @ renter
e assere kon-
fleksibilitet Eurransefor- Vanskeligere 3
overfor valu- o
] ARG styre verdikje-
takurs-endrin- A
ger og
forhandlings-
parter
Global mar- Reduserer Fokuserer pd  Forsterker Reduserer til-
keds- faring utviklings- og  talent og res-  budskapet ved pasningen til
produksjons-  surser a eksponere lokal kundeat-
kostnade_r Gker betyd- kundene for ferd og lokale
knyttet til ningen av samme markedsfor—
markedsf@r— gode ideer mark.eds.mlks i ingsomgivel-
ings-program- forskjellige ser
mer land
Globale kon- Forsterker Lokal konkur-
kurranseakti- betydningen ransekraft kan
viteter av ressurser bli ofret

som er tilgjen-
gelige for alle
land

Gir flere
muligheter og
starre styrke i
angrep og i
forsvar

11.3.4 lverksettelse

Som papekt flere steder i denne boken krever iverksettelsesfasen av en strategi ofte en
storre del av bedriftens ressurser enn man opprinnelig hadde ventet. Nar det gjelder
iverksettelse av en global strategi, er dette spesielt utfordrende blant annet pa grunn
av antallet land og nasjonaliteter som er involvert i prosessen.
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ORGANISASJONSSTRUKTUR

- Sentralisert global beslutningsmyndighet
- Ingen internasjonal divisjon
- Sterk virksomhetsdimensjon

LEDELSESPROSESSER

- Globalt strategiinformasjonssystem

- Koordinering mellom landene

- Global strategisk planlegging

- Global budsjettering

- Global prestasjonsmaling og
kompensasjon

EVNE TIL A MENNESKELIGE RESSURSER

UTVIKLE 0G

IMPLEMENTERE

EN GLOBAL
STRATEGI

- Bruk av utenlandske statsborgere
- Karrierer i flere land

- Utstrakt reisevirksomhet

- Ledernes uttalelser og handlinger

KULTUR T

- Global identitet
- Verdensomspennende vs. lokal ansettelse
- Gjensidig avhengige vs. autonome enheter

Figur 11.13 Organisasjonsmessige faktorer som pavirker en helhetlig global strategi.
Kilde: Roos mfl. (1997)

Ofte er det ikke selve innholdet i strategien som byr pd vanskeligheter, men selve av-
gjorelsen om & innfere en overordnet integrert handlingsprosess, for eksempel en glo-
bal produktutviklingsprosess. I noen tilfeller vil ogsd innfering av en helhetlig global
strategi medfore at man, i ett eller flere land, m4 ga bort fra strategier man har fulgt
med suksess over lang tid. Dette vil kunne medfore s mye misneye og utilfredshet at
det ikke vil lonne seg & gjennomfore et slikt veivalg. Som vist i figur 11.13 er det ho-
vedsakelig fire organisasjonsmessige faktorer som er avgjorende for om selskapet er i
stand til 4 utvikle og gjennomfere en helhetlig global strategi: ledelseprosesser, orga-
nisasjonsstruktur, menneskelige ressurser og kultur.

11.4 Globalt fgdte bedrifter

Et resultat av den stadig raskere globaliseringen kombinert med en rekke teknologiske
fremskritt finner vi i de bedriftene som er sdkalt fodt globalt.”® Dette er bedrifter som
etablerer seg internasjonalt fra forste stund. I motsetning til den gradvise internasjo-
naliseringen som mange store og etablerte bedrifter giennomgikk fer, er det i dag noen
sma bedrifter som internasjonaliserer raskt i tidlige faser av utviklingen ved hjelp av
mange forskjellige inngangsmetoder i flere land samtidig.” Slike globalt fodte bedrif-
ter er ofte foretak som etableres for & utnytte en global nisje fra forste dag. Fenomenet
globalt fadt, pa engelsk born global, er et resultat av globaliserte markeder og et okende
antall nisjemarkeder. Slike markeder betjenes ofte av mindre, spesialiserte bedrifter
som trenger et globalt nedslagsfelt for & innfri kundenes behov og veere konkurranse-
dyktige.”” Teknologi spiller en avgjerende rolle i bedriftens globalisering nesten fra
forste stund. Hjemmemarkedets storrelse og betingelser har ogsé betydning.”
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Globalt fodte bedrifter regnes som svaert entreprengriske, innovative, risikovillige
og ofte hoyteknologiske. De ser péd verden som sin lekegrind og er i stand til & konkur-
rere med storre etablerte aktorer,™ ofte innenfor et bestemt nisjemarked.

Det er mange faktorer som avgjor om en bedrift har potensial til en global fodsel.
Ettersporselen i hjemmemarkedet er ofte avgjerende for valget av en internasjonal
strategi.” Fraveeret av et solid hjemmemarked tvinger globalt fedte bedrifter til 4 drive
internasjonalt fra forste stund. Mindre hjemmemarkeder med &pen gkonomi, sd som
Irland, Sverige og Sveits, som har begrensede ressurser, gir globalt fodte bedrifter
bedre muligheter.”® SMB-er i disse landene dropper ofte hjemmemarkedet og hopper
over flere steg i internasjonaliseringsprosessen nar de gar utenlands umiddelbart etter
etablering.”” Samtidig er hjemmemiljoet ofte viktig for bedriftene for & utvikle sterke
nok konkurransefortrinn til 8 kunne konkurrere internasjonalt.”® Dette fortrinnet vil
sannsynligvis veere teknologibasert og/eller kunnskapsintensivt.

En annen viktig driver for internasjonalisering fra forste stund er behovet for & be-
tjene globale eller multinasjonale kunder. I tillegg bidrar felgende faktorer til beslut-
ningen om tidlig internasjonalisering:*

+ Nye markedsforhold - tilstedeverelsen av globale nettverk og allianser, homoge-
nisering av kjgperbehov, moderne handels globale vesen, og utenlandske kunder

+ Teknologiske fremskritt — fremskritt i kommunikasjonsteknologi, mulighetene ved
nettbasert handel og lavere faste kostnader som gjor sma prosjekter lannsomme

+ Leringiutlandet — utnytting av teknologisk innovasjon og nettverk av mennesker

11.4.1 Betydningen av nettverk eller gkosystemer

Vi har snakket mye om nettverk i denne boken, og nettverksperspektivet er ogsa svert
relevant i en internasjonaliseringskontekst. For mindre bedrifter, for eksempel de som
er fodt globalt, kan et nettverk veere avgjorende for overlevelse og vekst. Et nettverk gir
tilgang til kunnskapen som kreves for & gd inn i et nytt marked, og ikke minst til res-
surser og distribusjonskanaler.* @kosystemer fungerer som en kunnskapssammen-
slutning som stotter opp om mindre bedrifter som gnsker a forfelge forretningsmu-
ligheter.*' I et utenlandsk markedsnettverk handler det om & bygge opp en posisjon,
og ikke ngdvendigvis om a komme inn i et bestemt land. Landegrenser er irrelevante
i dette perspektivet. Et nettverk hjelper bedriften med a etablere, utvikle og opprett-
holde internasjonale forretningsrelasjoner og er pa den méten en stotte i bedriftens in-
ternasjonaliseringsprosess.* I tillegg pavirker nettverket selve internasjonaliserings-
prosessen.” Etablering i nye markeder er ofte et resultat av kontakter innad i nettver-
ket og dermed ogsé ofte noe som skjer tilfeldig. Et nettverk har sine egne ressurser og
sin egen kompetanse som deles mellom medlemmene og forsterkes gjennom felles lae-
ringsprosesser innad i nettverket.

Nettverk etableres fordi bedrifter er avhengige av andre bedrifter for 4 opparbeide
seg konkurransefortrinn. Nettverket utgjares av relasjoner, og formen pé relasjonene
bestemmes av de involverte partenes erfaring, engasjement og gjensidige tilpasning.**
En bedrift vokser gjennom internasjonaliseringsprosessen ved & etablere et ekspande-
rende nettverk av relasjoner i internasjonale markeder.*
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Spesielt for SMB-er kan et internasjonalt nettverk vaere en styrke ndr bedriften skal
internasjonalisere. Men det er viktig & vere fleksibel og hele tiden overvéke dynamikken
i nettverket for & identifisere nye forretningsmuligheter.* Nér en globalt fedt bedrift
lykkes, handler det om unike fortrinn, si som teknologi og patenter, et unikt produkt,
flerkulturelle arbeidslag og entreprengrens globale visjon.*’ Ikke minst kan mye av den
globalt fodte bedriftens suksess tilskrives gkosystemet eller nettverket det har skapt av
bedrifter utover sine egne kunder.” Det er identifisert tre typer gkosystemer: *’

1. Universiteter og bedrifter som opererer i samme bransje som fokusbedriften, ut-
gjor den forste typen okosystem. A gd inn i slike okosystemer gir tilgang til en over-
flod av teknologisk kunnskap, erfarne mennesker og kontakt med lokale
kapitaleiere som kommer fokusbedriften til nytte. Kunnskapen og ekspertisen som
utvikles i slike pkosystemer, utgjor et globalt konkurransefortrinn.

2. Den andre typen gkosystemer etablerer og forsterker relasjonen mellom bedrifte-
nes lokale operasjoner og datterselskapene som hdndterer salg i utlandet. Slike
nettverk er viktige kilder til kunnskap fra fagpersoner som er spredt rundt om-
kring mange steder i verden. @kosystemet dpner for direkte kontakt mellom in-
genigrer og kunder slik at kundens spesifikke behov kan dekkes, og utgjor ogsé en
mekanisme for & avdekke flere forretningsmuligheter.

3. Den tredje typen gkosystem er forankret i utenlandske datterselskaper som hind-
terer salg, og lokale kunder som er viktige for 4 kunne yte tjenester av hoy kvalitet.
Slike gkosystemer involverer kunder og gir svaert relevant informasjon om klient-
behov med tanke pa produktutvikling. Denne typen kontakter gjor at bedriftene
kan skaffe teknologisk kunnskap fra klienten eller via klientens forretningspartne-
re som de ellers hadde veert nedt til & utvikle selv.

Innovative virksomheter vokser ndr de klarer & utnytte kraften som ligger i disse eko-
systemene. Noen er forstyrrende nykommere som Skype. Skype ble etablert for mindre
enn ti dr siden og hadde overhodet ingen nettverksinfrastruktur — i dag rangeres selska-
pet som verdens storste leverander av telefontjenester pé tvers av landegrensene.”

Hvorvidt bedrifter lykkes — globalt fodte bedrifter spesielt — avhenger av hvor godt
de klarer a skape et gkosystem av bedrifter utover egne klienter. @kosystemet bestar
av bedrifter i bransjen der man selv har klienter, i tillegg til bedrifter i mange andre
relaterte bransjer. En slik ordning hjelper bedriften med a sikre klienter pd en mer sy-
stematisk mate som en del av pkosystemet.” Mange globalt fodte bedrifter produserer
ogsé originaldeler eller samarbeider med store, multinasjonale konsern og vil dermed
kunne bruke disses nettverk, slik at de globalt fadte bedriftene far mulighet til & utnytte
mer etablerte varemerker og vokse internasjonalt.”

11.5 Kina, India og bunnen av pyramiden

Kina og India har gjenoppstitt i form av verdens raskest voksende store gkonomier.
De senere arene har Asias gkonomi vokst rundt 25 prosent raskere enn verden forav-
rig, og Kina og India er de viktigste motorene i denne veksten. Her lever 2,4 milliarder
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mennesker, eller 38 prosent av verdens befolkning.” Den raske veksten skaper en helt
annen handels- og maktdynamikk i Asia og resten av verden.

Bade Kina og India inngér i BRICs. Begrepet BRICs ble forste gang brukt i 2001 av
Goldman Sachs om landene Brasil, Russland, India og Kina. Grunnlaget for & grup-
pere disse landene sammen som en enhet, var at de sto for rundt en firedel av verdens
arealressurser og mer enn 40 prosent av verdens befolkning. Tankegangen var at disse
landene grunnet store befolkninger kombinert med gkende produktivitet ville passere
de avanserte okonomiene i neer fremtid.> Naturressurser er Brasils og Russlands styr-
ke, mens befolkninger med raskt forbruk er Indias og Kinas styrke.

Siden den gkonomiske krisen i 2008 har det imidlertid vert stilt stadig flere spars-
mdl ved denne grupperingen av BRIC-landene. BRIC-medlemmene har forskjellig
vekstrate i de fleste makroindikatorer.” Russland har skilt lag fra gruppen, og Kina og
India folger forskjellig vekstkurve.

En nyere klynge kalt Neste elleve, eller N-11 (ogsa dette begrepet fra Goldman
Sachs), kan veere i ferd med 4 etablere seg som en sterkere gruppe som kanskje til og
med vil overta BRICs rolle som en enhetlig gruppe med sterke, fremvoksende marke-
der drevet av et varig og solid hjemmemarked. Disse bestir av elleve fremvoksende
gkonomier, neermere bestemt Bangladesh, Egypt, Indonesia, Iran, Ser-Korea, Mexico,
Nigeria, Pakistan, Filippinene, Tyrkia og Vietnam. Disse skonomiene representerer
bade fremvoksende og oljeproduserende gkonomier som vil kunne fremstd som
vekstdrivere i fremtidens globale gkonomi. Det er imidlertid lenge til denne gruppen
vil passere BRIC-gruppen, fordi skonomien i disse landene er svekket som folge av
politisk uro og prissvingninger i vare- og oljemarkedet.” Derfor skal vi i dette avsnittet
konsentrere oss mest om Kina og India.

India har hatt stor nytte av arbeidsstokkens overlegne engelskkunnskaper, lederev-
ner og entreprengrskap og har vist seg overlegen innen global tjenesteyting og avan-
serte industrier som programvare, legemidler og telekom. Men India har en enorm til-
forsel av nye arbeidstakere i det innenlandske markedet og en kronisk underutviklet
infrastruktur, og landet forseker & etterlikne Kinas vellykkede strategi ved & bygge opp
produksjonskapasiteten for a sikre beerekraftig vekst pa lang sikt.

Kina har mer enn ti drs forsprang innen utvikling og reform. Landets vekst har vert
mer kontrollert og er basert pd billig, eksportdrevet produksjon kombinert med re-
kordheye direkte investeringer fra utlandet. Landet har lenge veert kjent som verdens
verksted grunnet fremstillingen av produkter for globale varemerker, en stor arbeids-
styrke og sterk produksjonsekspertise, men kanskje mindre kompetanse pa innovasjon
og utvikling. Det kinesiske fenomenet Shan-Zhai, eller «kopieringsinnovasjon», bidrar
faktisk til & utvikle landets kompetanse, og industrisektoren blir stadig mer avansert.”
I Vesten er det en utbredt misforstdelse at shanzhai utelukkende dreier seg om 4§ etter-
likne innovasjoner som er utviklet i andre markeder. Dette skjer ogsd, men produkter
som utvikles med en shanzhai-tilneerming, har funksjoner som er spesifikke for det ki-
nesiske markedet. Shanzhai er sveert vanlig i forbrukerproduktkategorier som for-
bruksvarer og elektronikk. Det gjor seg ogsd gjeldende i bedrift-til-bedrift-domenet,
der lokale bedrifter lager kopier av populere utenlandske produkter eller forretnings-
modeller.”®
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Kina har en klar malsetting om & bevege seg vekk fra rollen som verdens verksted
til & bli en global innovasjonskraft. Produksjonskostnadene har gkt betydelig de sene-
re ar, riktig nok fra et lavt grunniva, slik at bedrifter na flytter produksjonen fra Kina
til land som Vietnam og Kambodsja. En undersekelse av svenske tekstilbedrifter kon-
kluderte med at utsetting av oppgaver til Kina er i ferd med & bli bide kostnadsdrevet
og strategidrevet.” Bedrifter som utelukkende tenker pé kostnader, vil sannsynligvis
vurdere 4 trekke seg ut av Kina, mens bedrifter som har langsiktige strategiske inten-
sjoner og er opptatt av etisk handel og samfunnsansvar (se kapittel 2), fortsatt vil sette
ut aktiviteter til Kina til tross for gkte kostnader.

Samtidig er det flere tegn pd kinesernes innovasjonsinnsats: for eksempel doblin-
gen i den globale prosentandelen patenter som er gitt til kinesiske oppfinnere siden
2005, og kinesiske bedrifters stadig viktigere rolle i vind- og solkraftindustrien. Andre
viktige utviklingsomréder er lokale bedrifters vekst innen forbrukerelektronikk rettet
mot hjemmemarkedet, direktemeldingstjenester og nettbaserte spill.* Nar det gjelder
rent teknologibasert innovasjon, henger landet fortsatt etter resten av verden. Kinesisk
innovasjon er i dag mer rettet mot kommersialisering og nye forretningsmuligheter.
Dette stdr i rak motsetning til Vestens evinnelige utforskning og perfeksjonering av det
teoretiske grunnlaget. *' Kinesiske bedrifter har i motsetning til mange av sine vestlige
motparter f4 problemer med & lansere nye produkter og tjenester pad markedet raskt,
for deretter & forbedre dem i pafolgende generasjoner.” Kinesiske bedrifter nyter ogsa
godt av at myndighetene er svaert opptatt avinnenlandsk innovasjon. Det som hindrer
dem i4 bli en reell innovasjonskraft, er den ikke-risikosgkende bedriftskulturen, man-
gel pa tverrfaglig samarbeid og lite analytisk innsikt i forbrukernes behov.”

Bade India og Kina jobber derfor med & utvikle sine egne miljger for innovasjon
og nyskaping. Etter en lang periode med underinvestering har begge landene besluttet
a styrke de nasjonale forsknings- og utdanningssystemene for 4 stotte opp om forsk-
ning og okonomisk ekspansjon. Vi ser allerede klare, om enn varierende resultater i
form av gkte FoU-bevilgninger, okende antall realfags- og ingenierstudenter p4 alle
nivaer, gkende andel vitenskapelige publikasjoner, skende antall nasjonale og interna-
sjonale patentseknader, og andre malepunkter. Enkelte observatarer av denne veksten
mener at begge landene opplever et oppsving som felge av all innovasjonsaktiviteten,
andre mener at det ene landet ligger bedre an enn det andre, mens andre igjen mener
at bade Kina og India har langt igjen for de vil oppleve innovasjonsdrevet vekst.**

Vestlige bedrifter md kjempe med Kina og India om de betydelige mulighetene
som bare den enorme storrelsen pa disse markedene medferer, samtidig som de mé
takle konkurransen i form av lavkostproduksjon av varer (hovedsakelig Kina) og tje-
nester (hovedsakelig India). For a klare dette er det selvfplgelig helt avgjorende at man
har innsikt i hvordan disse markedene fungerer. Det er en vanlig oppfatning i Vesten
at fremvoksende gkonomier stort sett vil utvikle seg pa samme mdte som vér tids rike
gkonomier har gjort.”® Dette er ikke nodvendigvis tilfellet. Med langt lavere inntekt
per innbygger vil utviklingslandene ofte ikke jakte pd den perfekte lasningen til enhver
pris, men sannsynligvis veere mer forngyd med heyteknologiske lgsninger som gir
grei ytelse til ultralave kostnader. Disse landene trenger lgsninger innen kommunika-
sjon, kraft og transport som star i forhold til dagens utfordringer og muligheter, sd



INTERNASJONALISERING, GLOBALISERING 0G FREMVOKSENDE MARKEDER

som uforutsigbare oljepriser og tradles teknologi overalt. Den store befolkningen gjor
dessuten problemer knyttet til beerekraft spesielt patrengende for land som Kina og
India.*

En annen misforstdelse er at produkter som er utviklet spesielt for fremvoksende
markeder, ikke kan selges i utviklede land fordi de ikke er gode nok til & tile konkur-
ransen der, mens disse produktene faktisk kan skape helt nye markeder i den utviklede
verden ved & etablere et betydelig lavere prisnivd eller rydde veien for nye applikasjo-
ner.”” Et interessant eksempel her er GEs beerbare ultralydapparat. Siden slutten av
1990-tallet har GE klart & utvikle og etablere seg med heyteknologiske ultralydappa-
rater pd markeder i den utviklede verden. Disse maskinene ble solgt for over hundre
tusen amerikanske dollar, som regel til sykehus med avanserte behandlingstilbud. GEs
neste steg var 4 forseke d selge disse apparatene i fremvoksende markeder som Kina,
men salget gikk sveert tregt fordi infrastrukturen i det kinesiske helsevesenet var helt
forskjellig fra rike land. Over 90 prosent av Kinas befolkning sokner til sykehus med
dérlig ekonomi og lite teknologisk utstyr, alternativt enkle sykestuer pa landsbygda.
Ved disse fasilitetene fantes det ingen avanserte apparater for billeddiagnostikk, og det
var vanskelig 4 skaffe transport til sykehus i byene. Pasientene kunne ikke komme til
ultralydapparatene — ergo métte ultralydapparatene komme til pasientene. GE klarte
ikke & dekke dette behovet ved & nedgradere, fjerne funksjoner eller pé annet vis til-
passe de eksisterende ultralydapparatene sine, som var store, klumpete, dyre og kom-
pliserte innretninger. Det var behov for et revolusjonerende produkt, og dermed var
rimelige, barbare ultralydapparater et faktum.®

Globalisering har preget internasjonal strategi i tre tidr. Globaliseringen gjor at be-
drifter utvikler gode produkter for hjemmemarkedet som de sa distribuerer over hele
verden med enkelte tilpasninger til lokale forhold. Den gjer at multinasjonale akterer
kan finne en optimal balanse mellom globale stordriftsfordeler for & kunne minimere
kostnader, og nedvendige lokale tilpasninger for & maksimere markedsandelene. Glo-
kalisering er fortsatt den rddende strategien fordi den har fungert for mange multina-
sjonale konsern den senere tid. Modellen ble lansert mens mulighetene i dagens frem-
voksende markeder var ganske begrenset, i en tid hvor man fortsatt ventet pd at disse
pkonomiene skulle ta seg opp, og da det fortsatt ikke fantes kunder i midtre og lavere
segmenter. Derfor virket det fornuftig for disse multinasjonale produsentene ganske
enkelt & lansere tilpassede produkter for utviklede land pa disse markedene.®

Glokaliseringen fungerte godt i en tid hvor de rike landene utgjorde brorparten av
markedet og andre land ikke representerte mange muligheter. Men dette er ikke lenger
tilfellet, takket vare den raske veksten i folkerike land som Kina og India og den syn-
kende veksten i rike land.”” GEs respons pé dette er utviklingen av en egen modell for
lokale vekstlag som er basert pé folgende fem hovedprinsipper:”

1. Flytte makten dit det er vekst. Uten selvstyre vil lokale vekstlag bli den globale han-
delens lakeier og ikke vaere i stand til & konsentrere seg om problemene for kunder
i fremvoksende markeder. Mer konkret trenger de makt til & utvikle sine egne stra-
tegier, organisasjoner og produkter.
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2. Bygge opp nye tilbud nedenfra. Gitt de enorme forskjellene mellom rike og fattige
land nér det gjelder behov for inntekt, infrastruktur og beerekraft, ma reversinno-
vasjonen vare nullbasert. Sd store forskjeller kan ikke oppheves ved tilpasning av
globale produkter.

3. Bygge opp lokale vekstlag nedenfra, som nye bedrifter. Nullbasert innovasjon skjer
ikke uten nullbasert organisasjonsdesign. Det md hdndteres som en selvstendig
etablering med sine egne ansettelsesrunder, prosesser, rapportstrukturer, titler,
stillingsbeskrivelser og normer for jobbrelasjoner.

4. Tilpasse mdlsettinger, mdl og mdleverktey. Innovasjon er av vesen et usikker foreha-
vende. Det er rask leering ved effektiv testing av antakelser viktigere enn & vinne i
lotteriet. Derfor kan lokale vekstlag sjelden bruke de samme maleverktey og stan-
darder som etablerte bedrifter til & lase sine kritiske ukjente faktorer.

5. Sorge for at det lokale vekstlaget rapporterer til toppledelsen. Lokale vekstlag vil ikke
overleve uten sterk statte fra overste hold. Lederen som folger opp det lokale vekst-
laget, har tre viktige funksjoner: megle ved konflikt mellom laget og den globale
virksomheten, sette laget i forbindelse med ressurser si som globale FoU-sentra,
og hjelpe til med & fd innovasjoner som laget har utviklet, ut i rike land. Bare en
leder med lang erfaring i den globale forretningsenheten, kanskje til og med en
toppleder, kan fylle alle disse rollene.

Land i Ost-Asia som tradisjonelt har konkurrert pé pris og billig arbeidskraft, konkur-
rerer nd stadig oftere ogsd pé design, ifelge ferske tall fra International Design Score-
board. Forskning ved universitetet i Cambridge i England er det forste forseket pa a
sammenlikne nasjonale designferdigheter. Designfaget er i rask fremgang bade i India
og Kina, riktig nok innen bestemte fagomrader som elektronikk og industridesign, og
designgruppene i disse landene har ofte vestlige ledere. I tillegg er designfagets frem-
vekst i begge landene preget av en annen kultur enn den som preger det enorme vest-
lige markedet, spesielt nar det gjelder Kina. Det later ogsa til & vere en viss motstand
mot & lofte designbransjen over i de moderne forretningsmodellene vi finner i Vesten.

Offisiell anerkjennelse av designsfagets betydning hjelper godt, men i India og Bra-
sil er den sterke nyetableringsdnden blant designbedriftene viktigere. Om vi evaluerer
begge disse landene ut fra bransjeprisene de vinner, har de vist at de ikke bare er billi-
gere — de presterer ogsé bedre. Men begge kan mislykkes hvis de ikke fr etablert bedre
stottesystemer. Sammenliknet med Kina tiltrekker Brasil og India seg mindre uten-
landsk kapital, de bruker mindre pd FoU og har ferre universitetsstudenter innen na-
turvitenskap og teknologi.

Kort sagt betyr Kinas og Indias fremvekst som viktige okonomier at de europeiske
selskapene ikke kan ignorere disse gigantene. De aller fleste, ogsa mindre selskaper, mé
bestemme seg for hvordan de skal forholde seg til disse landene nar det gjelder kun-
demuligheter, lavkostproduksjon og i stadig sterre grad ogsa forskning og utvikling og
design.

For en produksjonsbedrift som Sandvik i Sverige har BRIC-landenes utvikling
mye & si for hvor i verden Sandvik lokaliserer sin produksjon. Noen faktorer som
Sandvik tar hensyn til ved valg av produksjonssted:
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+  kostnader — arbeidskraft, effektivitet/produktivitet, skatter og avgifter

+ distribusjon — naerhet til kunder, logistikk

+ risiko — teknologilekkasje, valutacksponering, handelsbarrierer

+ kunnskap — utdanningsniva, tilgang til FoU, sprak, organisering, ny teknologi

Hvis vi ser pé kostnader, er produktivitet og kapasitetsutnytting viktigere enn lonns-
kostnader for Sandvik. Bedriften har produksjon i bdde hgykost- og lavkostland over
hele verden. Det er bedriftens erfaring at produksjon i lavkostland vanligvis inneberer
en lang, innledende leeringsfase, kvalitetsproblemer samt at kundene helst vil ha pro-
dukter som er produsert i hoyteknologiske land. Skal man kunne fortsette med pro-
duksjon i heyteknologiske land, md nesten alle ledd automatiseres.

11.5.1 Bunnen av pyramiden

Et tema som det har veert stigende interesse for i de senere drs strategi- og ledelseslit-
teratur, er handel i og med fattige land, den sékalte bunnen av pyramiden’ (BAP).
Dette begrepet har vakt stor interesse og kan fi store konsekvenser for verdens milli-
arder av fattige mennesker — og ledelsespraksisen i multinasjonale bedrifter.

Det har veert hevdet at multinasjonale selskaper (MNC) bare har forholdt seg til
kunder i gvre sjikt av den gkonomiske pyramiden og har oversett BAP-kunder fordi
man har ansett dem for & veere utilgjengelige og ulonnsomme.” Multinasjonale sel-
skaper bor heller betrakte BAP-markedene som upleyd mark og innta en aktiv rolle i
a oppfylle lavinntektskundenes behov og ensker. De enorme markedene i bunnen av
pyramiden kan utnyttes ved & spesialdesigne og utvikle kvalitetsprodukter og -tjenes-
ter, eller ved & velge ut noen produkter eller tjenester som kan tilpasses og gjores til-
gjengelige til en lavere pris. Kundesegmentet i bunnen av pyramiden kan representere
en lennsom mulighet for selskapene. Det ligger ogsa en sosial forpliktelse her, gitt at
to tredeler av verdens befolkning (rundt fire milliarder mennesker) befinner seg pa
bunnen av den gkonomiske pyramiden. Ved a rette seg mot disse kan multinasjonale
selskaper bidra til 4 bate pa fattigdomsproblemet og skape et bedre liv for verdens fat-
tigste.”*

Prahalad, BAP-begrepets far, hevder at multinasjonale selskaper kan tjene penger
pé de fire milliardene kunder pd bunnen av den gkonomiske pyramiden, og at det vil
veere med pé a lofte dem ut av fattigdommen. Det er et lofterikt perspektiv som bryter
med den tradisjonelle forretningstankegangen. Hans bidrag er viktig i den forstand at
det retter de store selskapenes oppmerksomhet mot de ofte oversette og glemte men-
neskene som befinner seg pa bunnen av pyramiden. Men det er mange farer og stor
risiko forbundet med dette, og man ber g sakte frem for ikke & legge stein til byrden
for allerede marginaliserte og sdrbare kunder i denne kategorien. Ledere i multinasjo-
nale selskaper ma ogsé tenke neye gjennom fremstot i disse markedene for & unngd
mulige komplikasjoner og feiltrinn. I stedet for bare & la seg styre av et forslag som har
skapt mye omtale og et sterkt folelsesmessig engasjement, ber de forme en noye gjen-
nomtenkt strategi og huske pa at de underveis vil mote bade muligheter og farer. Dette
handler ikke bare om skatten pa bunnen av kisten, men om skatten til dem som be-
finner seg p& bunnen av pyramiden.” Mélet mé vere & sette kunden i stand til & tjene
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penger ved & benytte seg av selskapets tilbud. Innovative forretningsmodeller er derfor
avgjorende for 4 kunne lykkes p& bunnen av pyramiden.

De som er opptatt av markedet i bunnen av pyramiden, understreker denne grup-
pens potensial bdde som produsenter og forbrukere.”” Men bedrifter som tilnaermer
seg markedene i bunnen av pyramiden utelukkende med kommersielle mélsettinger,
vil sannsynligvis mete stor motstand bade i det sivile samfunnet og hos myndighete-
ne. Bedrifter som forseker 4 legge seg under radaren ved & satse pa sma operasjoner
pa bunnen av pyramiden, vil sannsynligvis ha lav avkastning. Selv om du er mer opp-
tatt av sosial innvirkning enn avkastning, er bunnen av pyramiden et risikabelt sted &
oppholde seg: Prosjekter som ikke gir avkastning, vil etter hvert degraderes til bedrif-
tens avdeling for samfunnsansvar. Nyere forskning viser at méten a lose slike problem-
stillinger og sikre en anstendig avkastning i disse markedene p4, er at bedriftene knyt-
ter sin egen gkonomiske suksess opp mot kundekretsens gkonomiske suksess. Det vil
si at ndr bedriftene begynner 4 tjene penger, ma det komme lokalsamfunnet til gode,
for eksempel i form av basistjenester eller velstandsvekst. Dette gir okt inntektsnivd og
forbruk og skaper storre ettersporsel i lokalsamfunnet, som igjen apner for videre
vekst for bedriftene. En side ved denne tilnermingen er at stordriftsfordeler er avgjo-
rende fra forste stund.”” Figur 11.14 viser ulike verdiskapingsstrategier i markeder pa
bunnen av pyramiden.

Hvilke verdiskapingsstrategier fungerer best pa bunnen av pyramiden?

LAV INNTEKT Alle fire av

3-5 DOLLAR PER DAG disse strategiene Levere Engasjere Involvere Etablere

1,4 MILLIARDER MENNESKER kan brukes i hele hensiktsmessige  enkeltpersoner lokalmiljeet i kommersielle
bunnen av pyramiden, produkter og eller sma foretak ~ samproduksjon partnerskap
men de har alle en tjenester til en for 4 sikre god av verdier - med myndigheter

EKSISTENSMINIMUM sweetspot i ett av overkommelig rekkevidde og for eksempel i og ikke-

1-3 DOLLAR PER DAG inntektssegmentene. pris direkte til dekning leverandgrkjeden  kommersielle

1,6 MILLIARDER MENNESKER forbruker aktorer

Sweetspot: Sweetspot: Sweetspot: Sweetspot:
EKSTREM FATTIGDOM LAV INNTEKT EKSISTENS- EKSISTENS- EKSTREM
UNDER 1 DOLLAR PER DAG MINIMUM MINIMUM FATTIGDOM

1 MILLIARD MENNESKER

Figur 11.14 Verdiskapingsstrategier pa bunnen av pyramiden. Kilde: Rangan mfl. (2011)

Innovasjon betraktes som en absolutt ngdvendighet for & komme inn i lavinntekts-
markeder.”® Forskning p& innovative forretningsmodeller i disse markedene har av-
dekket et skille mellom isolerte og interaktive forretningsmodeller. Isolerte
forretningsmodeller utvider inngangsmulighetene i nye markeder ved maksimal ut-
nyttelse av bedriftens navarende ressurser og kompetanse slik at den nyter godt av ek-
sisterende muligheter. Interaktive forretningsmodeller forutsetter at bedriften
kombinerer, integrerer og utnytter bade interne ressurser og ekosystemets kompetan-
se pa & skape nye forretningsmuligheter.” 1 isolerte forretningsmodeller rdder det
gjensidige avhengighetsforholdet til konkurrentene. De responderer hovedsakelig pa
taktiske endringer for & oppna sterre markedsandeler. Derfor kan vi si at slike gjensi-
dige avhengighetsforhold er uheldige fordi forretningsmodellene tapper hverandre
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for verdi. I interaktive forretningsmodeller er det ofte flere gjensidige avhengighets-
forhold med lokale perifere akterer som ikke bare er med pa & forme forretningsmo-
dellen, men ogsa er avgjorende for dynamikken. * Forskjellen mellom isolerte og
interaktive forretningsmodeller er illustrert i figur 11.15. Det som er merket med
grétt, oppsummerer konsekvensene av de foregdende seertrekkene som er forklart i ta-

bellen.

Tabell 11.4 Gjensidig avhengighet mellom forretningsmodeller i fremvoksende markeder.

Kilde: Sanchez og Ricart (2010)

Isolert forretningsmodell

Interaktiv forretningsmodell

Hovedaktarer i gjensidige
avhengighetsforhold

Intensiteten i gjensidige
avhengighetsforhold

Formen pa gjensidige
avhengighetsforhold

Effekter pa gkosystemet

Bakenforliggende atferd

konkurrentene bade
lokalt og globalt er inn-
flytelsesrike aktgrer i for-
retningsmodellen

hay overfor konkurrenter
lav overfor komplemen-
teere aktgrer

negativ - konkurranse-
preget

gradvis forbedring som
folge av mer effektive
systemer for produksjon
og distribusjon

hver enkelt bedrift iden-
tifiserer og utnytter
muligheten raskest mulig
bedriftens valg handler
om & utlgse gunstige
sykluser i egen forret-
ningsmodell raskest
mulig

mer perifere interessenter
deltar som aktgrer i sam-
menstillingen og implemen-
teringen av
forretningsmodellen

lav overfor konkurrenter
hay overfor komplementeere
aktgrer

positiv - samarbeidspreget

systemiske endringer grun-
net introduksjon av eller
kontakt mellom nye aktgrer,
ny teknologi og nye insenti-
ver som endrer aktgrenes
atferd

positiv innvirkning pa utvik-
lingen takket veere samspillet
med perifere interessenter
og lokale partnere

bedriften skaper muligheten
sammen med lokale akterer
0g partnere gjennom en
gjentakende laeringsprosess
bedriftens valg handler om &
utlgse gunstige sykluser fra
partnerne som en meka-
nisme for d utlgse bedriftens
egne gunstige sykluser
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Hovedpunkter i kapittel 11

Lavere barrierer for internasjonal handel,
internasjonale investeringer og migrasjon
kombinert med bedre internasjonal regu-
lering og styring har senket risikoen ved
investeringer og handel pa tvers av lande-
grensene. Bedre kommunikasjon - alt fra
billigere flybilletter til internett - gjor det
lettere bade a reise og spre nye ideer og
tanker over hele verden. Dagens leve-
randgrkjeder og finansmarkeder er globa-
le, slik at usikkerhet i €n del av verden gjor
seg gjeldende ogsa i alle andre deler av
verden.

Det er mange arsaker til at bedrifter inter-
nasjonaliserer, og noen av dem handler om
effektivitet (globale stordriftsfordeler,
komparative fordeler ved lokaliseringen sa
som lavere kostnader), kunnskapsutnyt-
ting (bruke mennesker og ideer globalt) og
responsivitet (tilpasning til lokale kunde-
krav).

Diamantmodellen sier noe om konkurran-
seevne gjennom & analysere fire pluss to
komponenter: 1) faktorforholdene, 2) et-
tersperselsforholdene, 3) relaterte neerin-
ger og 4) konkurransearenaen. To eksterne
sett av forhold pavirker komponentene i
diamanten: 5) myndigheter og 6) tilfeldig-
heter. Konkurranseevne utvikles dynamisk
i samspillet mellom variablene.

Klassisk internasjonalisering skjer i hen-
hold til en stadiemodell (eller lzeringsmo-
dell) der bedriften utvider virksomheten til
utlandet i flere stadier, og der engasje-
mentet i markedet gker gradvis med gkt
kunnskap om markedet. Etableringsmeto-
dene kan veere indirekte eksport, direkte
eksport, lisensiering, franchising, etabler-
ing av produksjonsanlegg og fellesforetak.
Det mé skilles mellom store, multinasjona-
le selskaper og sma og mellomstore bedrif-
ter (SMB-er) i forbindelse med internasjo-
nalisering. Det er stor forskjell pa hvilke
ressurser disse bedriftskategoriene har til-
gjengelig, og dermed ogsa pa hvordan de
internasjonaliserer.

Globalt fgdte aktgrer er entreprengriske,
ofte heyteknologiske nisjeaktgrer som
etablerer virksomhet i flere internasjonale
markeder kort tid etter etablering. Dette
skyldes ofte lav etterspgrsel i hjemmemar-
kedet og at de store kundene befinner seg
andre steder. De globalt fgdte bedriftenes
utvikling er muliggjort grunnet de senere
arenes digitalisering og teknologiske
fremskritt samt dannelsen av internasjo-
nale nettverk eller gkosystemer. Noen vik-
tige typer gkosystemer: universiteter og
bedrifter som opererer i samme bransje
(gir tilgang til teknologisk kunnskap, erfar-
ne mennesker og kontakt med lokale kapi-
taleiere), forholdet mellom bedriftenes lo-
kale virksomhet og datterselskaper som
handterer salg i utlandet (kunnskap fra in-
ternasjonale eksperter) og datterselskaper
innen salg i utlandet og lokale klienter
som er viktige for 8 kunne yte tjenester av
hoy kvalitet

BRIC-landenes fremvekst (Brasil, Russ-
land, India og Kina) og den nye gruppen
Neste elleve (N11 - Bangladesh, Egypt, In-
donesia, Iran, Sgr-Korea, Mexico, Nigeria,
Pakistan, Filippinene, Tyrkia og Vietnam)
som gkonomisk mektige aktgrer pavirker
0gsd europeiske bedrifter. De fleste av
dem, ogsa relativt sma bedrifter, ma ta
stilling til hvordan de skal forholde seg til
disse landene med hensyn til markedsmu-
ligheter, lavkostproduksjon (Kina for varer,
India for tjenester) og i stadig sterre grad
ogsa forskning og utvikling og design.
Bunnen av pyramiden er et begrep som
beskriver markedet i verdens fattigste om-
rader. For & lykkes i disse markedene ma
bedriftene innlemme en sosial malsetting i
sine investeringer og aktiviteter. Nar be-
driften tjener penger, bgr dette komme lo-
kalsamfunnet til gode pa en eller annen
mate, slik at bade inntekts- og forbruksni-
vaet og dermed ogsa ettersparselen gker.
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KAPITTEL 12

Teknologibasert strategi

LARINGSMAL
Nar du har lest dette kapitlet, skal du kunne:

® nevne noen viktige muliggjorende teknologier og hvordan de kan bru-
kes

® beskrive hva det betyr at IKT brukes overalt og i alle sammenhenger i

en organisasjon

beskrive den teknologiske livssyklusen

forstd begrepet disruptiv teknologi

resonnere rundt fremvoksende og konvergerende teknologi

forstd prinsippene bak utvikling av en teknologisk strategi

Fremskrittene pé en lang rekke teknologiske omréder de senere arene er ikke bare re-
levant for tradisjonelle ingenigrbedrifter. Teknologien med sine muligheter og forut-
setninger er i dag noe som de aller fleste bedrifter er nedt til & legge strategier for.
Teknologi er en viktig faktor i det & skape vekst, og dermed ogsa i utformingen av en
forretningsstrategi. Dette er opplest og vedtatt for teknologitunge virksomheter som
Cisco, Motorola og IBM, men gjelder i stadig storre grad ogsa for bedrifter som driver
sin virksomhet pd andre forretningsomrader. Produkter i hverdagen som kjgkkenma-
skiner og salgsautomater er eksempler pé at fremskritt innen mobilkommunikasjon
og sensorteknologi gir et radikalt nytt grunnlag for innovasjon, forbrukerverdi og
konkurranse."' Slik informasjons- og kommunikasjonsteknologien (IKT) har hatt og
fortsatt har stor innvirkning pa mange bedrifter og deres strategi, er det sannsynlig at
andre plattformer og muliggjerende teknologier vil ha like stor innvirkning (for eks-
empel additiv fremstilling, ogsa kalt 3D-prototyping, syntetisk biologi* og andre si-
kalt muliggjorende kjerneteknologier).

Et annet viktig omrade hvor teknologien spiller en avgjorende rolle, er beerekraft.
Forsknings- og utviklingsaktiviteter er rettet mot mer effektiv ressursbruk og tekno-
logier som er gkonomisk overkommelige for et stadig storre antall forbrukere. Vér tids
medier, mobilitet og medisiner er glimrende eksempler pa hvor mye livet vért styres
av den teknologiske utviklingen. I mote med utallige globale miljoutfordringer gir
teknologien bedre effektivitet gjennom lavere ressursforbruk, mindre forurensning og
mer baerekraftig distribusjon. Nye metoder for ressursvern og mindre forurensning er
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en utfordring for skonomien, men de er ogsd med pé & bedre effektiviteten og stimu-
lere til innovasjon, slik Tysklands posisjon som miljoteknologiens spydspiss viser.
Bruken av ny teknologi vil gjore at vi kan begrense «bivirkninger» som energiforbruk
og plassbehov i fremtiden. Vi vil raskere kunne oppdage, hdndtere og gjore noe med
ugnskede bivirkninger slik at de kan begrenses langt mer enn i dag.

I dette kapitlet skal vi se pd noen banebrytende teknologiske lgsninger og mulig-
hetene de medferer. Vi skal ogsd gjennomga noen konkrete teknologiske sertrekk og
hvordan man kan flette en teknologisk tankegang inn i forretningsstrategien.

12.1 Det teknologiske imperativ

Produktivitet er et stadig sterkere imperativ etter hvert som verdenspkonomien blir
mer teknologibasert. Det betyr at produktivitetsveksten i mange land akselererer.
Flere tidrs gkonomisk forskning har vist at teknologi er en drivkraft bak langsiktig
produktivitetsvekst.” For & overleve vil noen bedrifter, industrier og hele ekonomier
matte bli mer produktive ved rask assimilasjon av eksisterende teknologi og utvikling
av ny teknologi. Vekst og produktivitetsforbedring skjer ganske enkelt ikke i dag uten
en teknologisk strategi. En slik strategi ma vaere basert pd en vekstmodell som gjen-
speiler den globale konkurransens stadig mer komplekse og teknologiintensive vesen.*
Utviklingen og utnyttelsen av teknologi i stor nok skala til  oppn4 signifikante globale
markedsandeler for industrien i hjemmemarkedet, krever investeringer i en rekke
andre ressurskategorier, si som menneskelige ressurser, bedre kanaler for spredning
av kunnskap om teknologi og handel til bedrifter i alle storrelser, insentiver for kapi-
taldannelse, vern om intellektuell kapital, og moderne industristruktur (for eksempel
samlokaliserte og funksjonelt integrerte leveranderkjeder). Disse ressursene og verd-
iene danner grunnlag for et bredt gkosystem som funksjonelt integrerer FoU, kapital-
dannelse, bedriftsledelse og faglert arbeidskraft.

En modell for teknologibasert vekst viser den vitenskapelig baserte kunnskapens
faser i retning av stadig mer anvendt teknologisk kunnskap helt frem til kommersiali-
sering.’ I den teknologiske forskningens forste fase er mélet & bevise ideen om at tek-
nologien pa sikt vil gi kommersielt levedyktige produkter eller prosesser. Denne tek-
nologiske kvalifiseringen og utprevingen skjer vanligvis lenge for kommersialisering.
En bred teknologisk plattform gjor det mulig & utnytte den i flere markeder — som
igjen innebaerer en betydelig samlet potensiell gkonomisk vekst.

Et viktig globalt fenomen i teknologisk sammenheng er fremveksten av nasjonale
og regionale innovasjonssystemer (se kapittel 10). Disse klyngene dpner for & gjore
teknologibaserte pkonomiske vekststrategier mer effektive gjennom regional samlo-
kalisering av offentlige og private FoU-midler. Synergieffekter av samlokalisering av
disse midlene gir mer produktiv FoU og bedre risikospredning pa FoU-stadiet og ved
oppskalering til produksjon av ny teknologi.® Klynger gir ogsa en konsentrert arbeids-
stokk med relevant kompetanse og legger til rette for spredning av teknologi og der-
med mer kommersialisering av forskningsresultatene. En velfungerende innovasjons-
klynge kan gjore det lettere for hele leveranderkjeden & handtere suksessive
teknologiske livssykluser gjennom bedre samordning av investeringer i livssyklusen,
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herunder planlegging og offentlig og privat samfinansiering av overgangen mellom
livssykluser.

12.2 Fremtidens kjerneteknologi

Bade EU og USA har identifisert en rekke muliggjorende nekkelteknologier (Key
Enabling Technologies)” hvor de mener det er absolutt nodvendig 4 ligge i teten de neste
10-20 arene. Disse muliggjorende nekkelteknologiene beskrives som kunnskapsin-
tensive og inneberer mye FoU, raske innovasjonssykluser, store kapitalinvesteringer
og arbeidskraft med haoy kompetanse. De legger til rette for innovasjon innen prosess,
varer og tjenester i hele skonomien og har systemisk relevans. De er tverrfaglige og in-
volverer mange teknologiomréader, med tendenser i retning av konvergens og integra-
sjon. Avanserte produkter er basert pa muliggjorende nekkelteknologi, som kan gke
verdien av forskningen blant teknologiledere pd andre omrader. Figur 12.1 gir noen
eksempler som illustrerer dette:*

En elbil er en kombinasjon av
avanserte materialer til bat-
terier, mikroelektroniske kom-
ponenter for kraftelektronikk,
fotonikk for lavforbruksbe-
lysning, industriell biotekno-
logi for lavfriksjonsdekk, og
ikke minst avanserte produk-

En mobiltelefon inneholder
for eksempel elektroniske
mikrobrikker for kommuni-
kasjon, kamera og optikk
klargjort for fotonikk, og
avanserte materialer for nye
bergringsskjermer.

Et sanntidsbasert testinstru-
ment for fugleinfluensa in-
neholder  bioteknologiske
koder, elektroniske mikro-
brikker, laserbasert fotonisk
deteksjon, og nanoteknologi-
optimerte overflater for
veaeskebehandling.

sjonssystemer for fremstilling
av elbiler til konkurransedyk-
tig pris.

Figur 12.1 Eksempler pa integrert bruk av muliggjgrende ngkkelteknologi. Kilde: Europakom-
misjonen (2011)

Basert pd aktuell global forskning og markedstrender identifiserte EU folgende mulig-
gjorende ngkkelteknologier som de mest strategisk relevante med tanke pd gkono-
misk potensial, bidrag til 4 lése samfunnsproblemer samt kunnskapsintensitet.’

12.2.1 Nanoteknologi

Nanoteknologi er et tverrfaglig teknologifelt der man kombinerer vitenskapelige til-
nerminger fra fysikk, kjemi og biologi i arbeidet med & avdekke og utvikle prosesser
og stoffer for en lang rekke bruksomrader, alt fra materialer, elektronikk og kjemika-
lier til prosessteknikk, transport og medisin. Nanoteknologi handler om metoder for
analyse, kontroll og fremstilling av strukturer pd molekyl- og atomniva, altsd med en
storrelse pa 100 nanometer eller mindre. Nanoteknologiens innovative kraft ligger i
det faktum at materialenes fysiske og kjemiske egenskaper ofte endres dramatisk pd
dette storrelsesnivéet. Strukturendringer pa nanonivé gir ofte helt andre elektriske og
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magnetiske egenskaper, overflate- og mekaniske egenskaper, stabilitet, kjemiske pro-
sesser, biologiske prosesser og optiske saertrekk, noe som dpner for radikalt nye tekno-
logiske lgsninger i mange bransjer. For mange materialer er det slik at en endring i
nanostrukturen kan gi gkt anvendelighet, og det betyr at nanoteknologi kan spille en
signifikant rolle for alle bransjer som prosesserer og bruker materialer.'” Mye tyder pa
at nanoteknologi vil fere til utviklingen av smarte nano- og mikroenheter og -syste-
mer og til radikale gjennombrudd pa viktige omrader som helsevesen, kraft, miljo og
produksjon.

Tabell 12.1 Eksempler pa eksisterende og planlagte nanoteknologiprodukter fordelt pa bransje.
Kilde: Luther og Bachmann (2009)

Industri Etablerte nano- Nylig lansert pa Pa prototypestadiet P& konseptstadiet
produkter markedet
Kjemikalier - nanopulver - karbonnanorgr - nanoporgst skum - selvhelende
- virkestoffermed - nanopolymer- - svitsjbare klebe- materialer
nanostruktur kompositter stoffer - selvorganise-
- nanodispersjo- - hybridkomposit- - elektrospunne rende komposit-
ner ter nanofibrer ter
- molekyleer-
maskiner
Elektronikk - silisiumelektro- - karbon-nano- - MEMS-minne - molekyleer elek-
nikk rorbaserte felt- - karbonnanorgrba- tronikk
- nanoskalerte emisjonskjermer sert dataminne - nanowirer for
transistorer - MRAM-minner - sammenkoblede elproduksjon
- polymerelektro- - faseendrings- kretser av kar- - spintronikklogikk
nikk minne bonnanorgr
Optikk - ultrapresisjonsop- - nanoopplgs- - EUV-litografiop- - heloptisk data-
tikk ning i mikrosko- tikk teknikk
- antirefleksjons- per - kvanteprikkla- - optiske metama-
lag - OLED sere terialer
- LED-og diodela- - 2D fotoniske - 3D fotoniske - dataoverfgring
sere krystaller krystaller via overflateplas-
moner
Medisin - nanopartikler - hydroksylapa- - biologisk kompa- - kunstige organer
som kontrast- titt med tible implantater ved utvikling av
medium nanostruktur - selektive medi- vev

- nanoskala medi-
sintransportgrer

- hanomembra-
ner for dialyse

som beinsubsti-
tutt

- kvanteprikkmar-
karer

- nanobasert
kreftbehandling

sintransportgrer
- nanosonder og
nanomarkgrer
for molekyleer
bildediagnostikk

nanoutviklet gel
for & fremme
vekst i nerveceller
nevrologisk
koplet elektro-
nikk for aktive
implantater
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Industri Etablerte nano- Nylig lansert pa Pa prototypestadiet Pa konseptstadiet
produkter markedet
Miljgtekno- - katalysatorer nanooptimerte polymersolceller - kunstig fotosyn-
logi med nanostruk- mikrobrensel- for store omra- tese
tur celler der - kvanteprikk-sol-
- nanomembra- nanopartikler av nanosensorikk celler
ner for avlgps- jern for for miljgovervak- - rust i nanoskala
systemer grunnvanns- ning for vannrensing
- antireflekte- behandling nanokatalysato-
rende solcelle- nano-titanok- rer for hydrogen-
lag syd for fotoka- generering
talytisk
behandling
Bil - overflatebehand- nanopartikler tynn film med - svitsjbare, selvhe-
ling med som dieseladdi- solceller for bil- lende overflate-
nanostruktur tiver tak midler
- dieselinjektorer nanooptimerte nanooptimerte - adaptivt karos-
med nanoover- litium-ion-bat- brenselceller seri for lavere
flate terier nanoklebemidler luftmotstand
- tilsetningsstof- LED-hodelykter i produksjon
fer med
nanostruktur for
dekk
Tekstiler - nanopartikler nano-titanok- faseendrende - tekstilintegrert
for smussavvis- syd for UV- materialer for sensorikk og
ning beskyttelse aktiv varmeregu- aktorikk for
- nanosglv for aerogel for var- lering kroppskontroll

antibakterielle
tekstiler
nanobeholdere
for duftimpreg-
nering

mebeskyttelse
keramiske
nanopartikler
for abrasjons-
motstand

tekstilintegrerte
OLED

elektrisk ledende
tekstiler

tekstilintegrerte
systemer for digi-
tal assistanse

12.2.2 Mikro- og nanoelektronikk

Mikro- og nanoelektronikk, herunder halvledere, dreier seg om halvlederkomponenter
og bitte sma elektroniske delsystemer og integreringen av disse i storre produkter og
systemer. Begrepet nanoelektronikk er ganske bredt definert, noe som betyr at det kan
brukes pa alle elektronikkomrader hvor det brukes fine strukturer pd nanometerniva.
I den forstand kan dagens mikroelektronikk ogsd anses som en slags nanoelektronikk
ettersom styreelektroden i moderne brikker vanligvis har en tykkelse pd bare noen fa
atomlag. I snever forstand kan nanoelektronikk begrenses til en teknikk basert pa si-
lisium, som fortsatt er blant de viktigste halvledermaterialene, og til en strukturbred-
de — hvor den minste dimensjonen oppnds ved litografi, metoden som brukes til &
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prege menster i integrerte kretser — pa under 100 nanometer. Nanoelektronikk bestar
ofte av transistorenheter som er sd smd at det krever inngdende studier av samspillet
mellom atomer og kvantemekaniske egenskaper.'' Mikro- og nanoelektronikk, her-
under halvledere, er en forutsetning for alle varer og tjenester som er basert pd intel-
ligent styring, i sa forskjellige sektorer som biler og transport, flyteknikk og romfart.
Smarte industrielle kontrollsystemer dpner for mer effektiv styring av elektrisitetsge-
nerering, lagring, transport og konsumpsjon via intelligente elektriske gitrer og enhe-
ter.

12.2.3 Fotonikk

Fotonikk er en tverrsektoriell teknologi som favner fagomradene fysikk, nanoteknolo-
gi, materialteknikk og elektroteknikk.'” Fotonikken bruker lys (fotoner er energirike
lyspakker) som informasjonsbarer og kraftleder og overtar stadig flere oppgaver som
tidligere ble besarget ved elektriske og elektroniske prosesser."” Fotonikken har unike
egenskaper som sterk fokuseringsevne, lysets hastighet, ultrakort puls og stor kraft.
Det er lett & se hvor viktig fotonikken har blitt, ut fra de mange bruksomradene hvor
den i stadig storre grad legger grunnlaget for innovasjon. Vi ser det i sektorer som in-
formasjonsprosessering, kommunikasjon, bildebehandling, lyssetting, skilting, pro-
duksjon, milje- og biovitenskap og helsevesen, og sikkerhet."*

Tabell 12.2 Bruksomrader og viktige produkter pa fotonikkomradet. Kilde: Aschhoff mfl. (2010)

Teknologifelt Eksempler pa bruksomrader

Produksjonstekno-  Laserbaserte systemer for materialprosessering
logi Litografisystemer (IC, FPD, Mask)

Lasere for produksjonsteknologi

Objektivlinser for wafersteppere

Optisk maling og Systemer og komponenter for maskinsyn
maskinsyn Spektrometer og spektrometermoduler
Binaersensorer
Malesystemer for halvlederindustrien
Malesystemer for optisk kommunikasjon
Malesystemer for andre bruksomrader

Medisinsk tekno- Linser til briller og kontaktlinser
logi og miljg- og Lasersystemer for medisinsk behandling og kosmetikk
biovitenskap Endoskopsystemer

Mikroskoper og kirurgiske mikroskoper

Systemer for medisinsk bildediagnostikk (kun fotonikkbaserte systemer)
Oftalmiske og andre in vivo-diagnosesystemer

Systemer for in vitro-diagnostikk, farmasgytisk og bioteknologisk FoU

Optisk kommunika- Optiske nettverkssystemer
sjon Komponenter til optiske nettverkssystemer
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Teknologifelt Eksempler pa bruksomrader

IT: forbrukerelek- Optiske disker

tronikk, kontor- Laserskrivere og -kopimaskiner, POD-er, telefakser og multifunksjons-
automasjon, skrivere
trykking Digitale foto- og filmkameraer, skannere

Strekkodeskannere

Systemer for kommersiell trykking
Lasere for IT

Sensorer (CCD, CMOS)

Optisk databehandling
Tetrahertz-systemer i fotonikk

Lyssetting Lamper

LED

OLED
Flatskjermer LCD-skjermer

Plasmaskjermer
OLED- og andre skjermer
Skjermglass og flytende krystaller

Solenergi Solceller
Solmoduler
Forsvarsfotonikk Syns- og bildesystemer, herunder periskopsyn

Infrargde systemer og nattsynsystemer
Malesystemer

Styresystemer for ammunisjon/missiler
Overvakningssystemer for militeere omrader
Skjermer for flyelektronikk

Bildesensorer

Lasere

Optiske systemer Optiske komponenter og optisk glass

og komponenter Optiske systemer («klassisken optiske systemer)
Systemer og komponenter for optikk og OE som ikke er klassifisert annet
sted

12.2.4 Avanserte materialer

Gjennom hele menneskehetens historie har det vert lagt ned mye arbeid i & forbedre
materialene som brukes i fremstillingen av varer, for a gke produktkvaliteten og bedre
funksjonaliteten. I moderne tid har videreutviklingen av materialer handlet mest om
a lage bedre metaller ved & introdusere nye legeringer med bedre ytelse (spesielt nar
det gjelder stél) og utforske hvordan nye metaller kan brukes industrielt (s som alu-
minium). I tillegg har det skjedd en rekke materialinnovasjoner pa omradet ikke-me-
talliske materialer sd som glass, keramikk og betong. Under 1900-tallet ble hovedfokus
lagt pé kjemisk teknologi. Det ble utviklet en lang rekke syntetiske materialer, og det
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ble forsket pa alternative rdmaterialgrunnlag (kull, petroleum, naturgass). Videre handlet
utviklingen av materialteknikker mest om 4 bygge opp sakalte makrostrukturer eller
superpolymer ved & foye sammen molekylenheter til superlange kjeder (for eksempel
polyetylen, styren, Teflon) med visse enskede fysiske og kjemiske egenskaper."

Siden slutten av 1970-tallet har det vokst frem et nytt paradigme innen material-
teknikk som kjennetegner den siste generasjonen av avanserte materialer. Dette para-
digmet gér ut pd tilpasning av materialenes atomstruktur ved & skape, manipulere og
rekonfigurere molekyl- eller atomenheter innenfor et bredt spekter av materialkate-
gorier. Likevel foregdr innovasjonen knyttet til materialer fortsatt som beskrevet over.
I dag brukes begrepet avanserte materialer ofte til a beskrive komponenter hvor struk-
turer og egenskaper er endret og forbedret pa milli-/mikro-/nanoskalaniva. Resultatet
er at avanserte materialer har en ny og annerledes type indre struktur som gir nyska-
pende egenskaper og hayere tilfort verdi med uante bruksmuligheter.' Et fellestrekk
ved disse materialene sammenliknet med konvensjonelle materialer er at de gir bedre
ytelse (spesielt) i svert toffe omgivelser (for eksempel med hensyn til temperatur, fuk-
tighet) eller ved sveert krevende prosesser (for eksempel med hensyn til kapasitans,
miniatyrisering). De gir ogsd andre fordeler fremfor konvensjonelle materialer nir det
gjelder fysiske og kjemiske egenskaper (for eksempel konduktivitet, vekt, holdbarhet)
og omdannes ofte industrielt til (slutt-)produkter med hoyere tilfort verdi. Den forn-
yede og sterke interessen for avanserte materialer skyldes det faktum at de nyeste avan-
serte materialene antas & ha nesten tre ganger sa hoy anvendelsesgrad som tidligere ge-
nerasjoner av materialer. Det har vaert anslatt at de atte viktigste materialene som kom
péd markedet i perioden 1900-1960 (sa som elektrometaller, syntetisk ammoniakk, ny-
lon, styrene) har til sammen 24 forskjellige anvendelsesomréder, det vil si et gjennom-
snitt pd 2,7 per materiale. De 14 nyeste avanserte materialene (sd som nanokrystaller,
nanokompositter, nanorer, organiske elektroniske materialer) brukes pé 120 forskjel-
lige omréder, gjennomsnittlig 8,6 per materiale.'” Det er forventet at disse mest avan-
serte materialene innen 2020 vil generere et direktesalg pa verdensbasis pad noen hund-
re millioner euro. Fordi de har s& heyt «<kombinatorisk» potensial er det vanskelig &
klassifisere de avanserte materialene klart. Det er likevel mulig 4 gruppere «nye» avan-
serte materialer i fem generelle kategorier:

+ avanserte metaller (for eksempel avansert rustfritt stal, superlegeringer, interme-
talliske forbindelser)

+ avanserte polymerer (for eksempel syntetiske, tekniske, ikke-ledende polymerer,
teknisk plast, ledende polymerer eller organisk-elektroniske materialer, avanserte
belegg, avanserte/nanobaserte fibere)

+ avansert keramikk og superledere (for eksempel nanokeramikk, piezoelektrisk ke-
ramikk, nanokrystaller)

+ nye kompositter (sa som polymerkompositter, keramiske kompositter med lange
fibere, metallmatrisekompositter, nanokompositter, nanopulver, metallfullerener
0g nanorer)

+ biomaterialer (for eksempel bioteknologiske materialer, biosyntetiske materialer,
nanofibere, katalysatorer).
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Andre definisjoner er mer opptatt av & kombinere et strukturbasert perspektiv med de
nye materialenes potensielle bruksomrader."® Fra et slikt perspektiv kan vi skille mel-
lom nanomaterialer (for eksempel nanopartikler og -krystaller, nanokompositter,
nanofibere og nanostenger, nanorgr og nanofullerener, tynne filmer og spinntronikk-
materialer — fellestrekket er at disse materialene kan nedskaleres til storrelser som gir
ulike materialegenskaper), smarte materialer (for eksempel komplekse materialer som
kombinerer strukturelle trekk med konkrete fysiske og kjemiske egenskaper, sa som
hukommelsesmaterialer, funksjonelle veesker og geleer, piezoelektriske, ferroelektris-
ke og pyroelektriske materialer, magneto- og elektroreostatiske materialer, elektroak-
tive polymerer, elektro-, foto- og termokrome materialer, avstembare dielektriske
materialer), biokonseptuelle materialer (det vil si materialer basert pa biologisk tekno-
logi, s& som bioinspirerte materialer, biohybrider, bioaktive materialer, biologisk ned-
brytbare materialer og myk materie), og skreddersydde makroskalamaterialer for
hoyytelsesapplikasjoner (som omfatter strukturmaterialer for ekstremmiljger, funksjo-
nelle materialer for ekstremmiljoer, energieffektive materialer, elektromagnetiske ma-
terialer).

Avanserte materialer er en spesiell type universalteknologi. I likhet med andre uni-
versalteknologier kan avanserte materialer brukes bredt pa tvers av industrier og bran-
sjer, ogsd tjenestesektorer som helse, programvare, arkitektur og byggteknikk, tele-
kommunikasjon og tekniske tjenester. Avanserte materialer bidrar til mer effektive
produksjonsprosesser og fremmer utviklingen av nye produkter. I motsetning til
annen universalteknologi som IKT skaper spredningen av avanserte materialer lite
nettverkseffekter blant brukerne. Den store variasjonen i materialer, hvorav mange er
skreddersydd for spesifikke bruksformdl, gir fa stordriftsfordeler i produksjonen. I til-
legg tar det sveert lang tid, ofte tidr, bade 4 utvikle og spre bruken av nye materialer:

+ For det forste krever det stor forskningsinnsats for de nye materialene oppfyller
brukernes krav med hensyn til reliabilitet, stabilitet, kostnadseffektivitet, gjen-
vinnbarhet og sikkerhet.

+ For det andre innebzerer regelverket for produktene vanligvis tidkrevende prose-
dyrer for hvert bruksomréde for nye materialer er godkjent for kommersiell bruk
pa hvert enkelt bruksomrade.

+ For det tredje forutsetter bruken av nye materialer som regel betydelige tilpasnin-
ger i brukernes produksjons- og distribusjonsprosesser langs verdikjeden, der-
iblant omlegging av prosessteknikk, produktdesign, leveransemekanismer, gjen-
vinning og s videre, og det kan ogsa innebare store investeringer for brukerne.
Sistnevnte faktum er ofte til hinder for en rask spredning av nye materialer.

En annen seregenhet ved avanserte materialer er det brede spekteret av vitenskapelige
disipliner og forskningsomrader som bidrar til avanserte materialer. Materialviten-
skap, kjemi, fysikk, nanovitenskap og i stadig sterre grad biologi ma kombineres med
inngdende innsikt i prosessteknologi og andre tekniske vitenskaper, informasjonstek-
nologi og miljg- og biovitenskap. Konsekvensen er at tverrfaglig forskning er utbredt.
Eksempler pd nye, tverrfaglige felt i materialforskningen er databasert materialteknikk
og biokjemisk nanoteknologi.
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Avanserte materialer brukes i sd godt som alle fabrikkindustrier og driver frem in-
novasjonen i mange sektorer. De viktigste bruksomrédene for nye, avanserte materi-
aler er i dag halvledere, biler og flyteknikk, kraft og miljg, medisin og helse, bygg og
boliger, og ulike prosessteknologier. Utviklingen av avanserte materialer forutsetter
ofte tett samarbeid mellom grunnforskning (for eksempel offentlig forskning), mate-
rialprodusenter (for eksempel kjemisk industri, metallindustri), produsenter av slutt-
produkter (for eksempel bil- og halvlederindustri), produsenter av prosessutstyr (for
eksempel maskinindustrien) og noen ganger andre brukere lenger ut i merverdikje-
den som bruker produkter som inneholder avanserte materialer. Ettersom nye mate-
rialer ofte er en ngkkelkomponent i nye produkter, driver mange produsenter av slutt-
produkter ofte med FoU pa avanserte materialer.

12.2.5 Bioteknologi

Bioteknologi handler om & bruke vitenskap og teknologi der man med utgangspunkt
i levende organismer — eller deler, produkter og modeller av slike — produserer kunn-
skap, varer og tjenester. Undergrupper defineres avhengig av bruksomréde. Industriell
bioteknologi — ogsa kalt hvit bioteknologi — er en industriell bruk der man anvender
mikroorganismer som mugg, gjer eller bakterier samt enzymer i industrielle proses-
ser til & lage biologiske kjemikalier, materialer og drivstoff. Det produseres allerede i
dag et stort antall produkter ved bruk av bioteknologiske prosesser, for eksempel i
produksjonen av kjemikalier, plast, biodrivstoff, vaskemidler, vitaminer, enzymer og
overflatebehandling av tekstiler, leer og papir."’

Bioteknologiske prosesser konkurrerer med andre produksjonsmetoder, spesielt
med kjemisk syntese, og velges foran kjemiske prosesser hvis det gir skonomiske eller
miljemessige fordeler. Industriell bioteknologi forbruker ofte farre ressurser og er
mer miljovennlig siden det brukes fornybare ramaterialer som cellulose, vegetabilske
oljer og stivelse. Bioteknologiske prosesser gir ofte mindre skadelige biprodukter og
hgyere avkastning. Dette gjor ogsd at man er mindre avhengig av fossile ressurser. Bio-
teknologiske prosesser er imidlertid ikke alltid mindre energiintensive, tvert imot
noen ganger langt mer energikrevende. Nivdet pé det aktive virkestoffet er for eksem-
pel ofte mye lavere i det som kommer ut av bioteknologiske prosesser sammenliknet
med kjemiske prosesser. Likevel gir industriell bioteknologi muligheten til & gke kva-
liteten pé eksisterende produkter og utvikle helt nye produkter som ikke kan produ-
seres ved hjelp av tradisjonelle syntetiske metoder og prosesser.”’ Industriell biotekno-
logi (herunder ogsd bioteknologiske produksjonsteknikker samt anvendelse av
syntetisk biologi) innebarer altsi renere og mer beerekraftige prosessalternativer for
industriell virksomhet, men ogsé landbruk.

I leveranderkjeden for muliggjerende nokkelteknologi er avansert fremstillings-
teknologi (s& som ny teknologi knyttet til for eksempel robotteknologi, automasjon og
kontroll-, méle- og styringssystemer, dataintegrerte produksjonsprosesser, additiv
fremstilling) viktig for & produsere salgbare, kunnskapsbaserte varer av hay verdi med
tilherende tjenester.
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12.2.6 Avansert produksjonsteknologi

Avansert produksjonsteknologi omfatter all teknologi som gir signifikant heyere tem-
po, lavere kostnader eller mindre materialforbruk og bedre driftspresisjon, i tillegg til
miljeaspekter som avfall og forurensning i forbindelse med fremstillingsprosessene. I
motsetning til evrige muliggjerende kjerneteknologier er produksjonsteknologi ikke
ett enkelt teknologisk felt, men snarere en kombinasjon av ulike teknologier og meto-
der som skal gi bedre produksjonsprosesser. Disse omfatter blant annet teknologi for
materialteknikk (sa som skjering, strikking, vending, forming, pressing, meisling),
elektronisk og databasert teknologi, méleteknologi (herunder optisk og kjemisk tek-
nologi), transportteknologi og annen logistikkteknologi. En viktig tendens innen
avansert produksjonsteknologi i over forti ar har vert integrasjonen av numerisk kon-
trollerte, det vil si dataintegrerte, teknologier i produksjonsprosesser som apner for
vertikal integrasjon av prosesser knyttet til planlegging, teknisk tegning, kontroll, pro-
duksjon og distribusjon. En annen viktig tendens er automatiseringen som &pner for
a utfore stadig mer komplekse produksjonsprosesser uten manuell intervensjon. Ro-
botteknikk, automasjonsteknologi og dataintegrert fremstilling er nekkelord innen
avansert produksjonsteknologi. Industrier hvor avansert produksjonsteknologi spiller
en viktig rolle, kan dermed karakteriseres som kapitalintensive med komplekse sam-
menstillingsmetoder. I den forstand muliggjer avansert produksjonsteknologi intelli-
gent kontroll av prosesser samt automasjon for modellering og produksjon, som til
sjuende og sist senker produksjonskostnadene og hever produktkvaliteten.

Innovasjon innen avansert produksjonsteknologi er mer basert pa gradvise tekno-
logiske fremskritt enn péd radikale endringer, selv om det siste ogsd hender ndr det
dukker opp universelle produksjonsteknologier (for eksempel dampmotoren, den
elektriske motoren, datamaskinen, additiv fremstilling — se under). I den forstand kan
avansert produksjonsteknologi defineres som den eldste muliggjorende nokkeltekno-
logien i menneskets historie. Innovasjoner innen avansert produksjonsteknologi er
dessuten ikke bare utviklet av spesialiserte teknologiprodusenter (sd som bedrifter
innen maskinteknikk), men ogsé av kjgpere (det vil si alle typer produksjonsbedrif-
ter). Markedet for avansert produksjonsteknologi er derfor begrenset grunnet beho-
vet for brukerspesifikk design. Dette begrenser muligheten for & bruke identisk tekno-
logi i mange forskjellige bedrifter. Noen fabrikkindustrier har ingen eksterne
leveranderer av avansert produksjonsteknologi, noe som tvinger bedriftene til & ut-
vikle produksjonsmetoder selv. Mindre bedrifter benytter seg ofte av eksterne leveran-
darer av avansert produksjonsteknologi fordi de ikke selv besitter den teknologiske
kompetansen som kreves for & utvikle slik teknologi.

Det er flere barrierer for spredning av avansert produksjonsteknologi. For det for-
ste hoye investeringskostnader kombinert med usikkerhet om fordelene ved nye gene-
rasjoner produksjonsteknologi (for eksempel grad av kostnadsinnsparing og andre
effektiviseringsmuligheter som er usikre pd investeringstidspunktet). Dessuten er det
stort behov for skreddersydde tilpasninger, og det er kostnadskrevende. Tilpasning og
bruk av avansert produksjonsteknologi krever ogsd intern kompetanse pé ny teknolo-
gi (kursing av ansatte, samordning mellom avdelinger, integrasjon av leverandgrer og
kunder). Tilpasning til avansert produksjonsteknologi kan ogsa fore til behov for til-
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pasning av produktet som produseres, som igjen kan medfere komplekse endringer i
bedriftens interne og eksterne organisering (herunder markedsfering og brukere).

Utvikling av avansert produksjonsteknologi for fremtiden nyter stor politisk stot-
te, noe som for eksempel kommer til uttrykk i den europeiske plattformen for robot-
teknologi (European Robotics Technology Platform, EUROP), som er en industridre-
vet plattform bestdende av de viktigste interessentene innen robotteknologi i Europa.
EUROP ble etablert i 2004 og har som mal & styrke Europas konkurransekraft innen
FoU og globale markeder for robotteknikk. EUROP har siden oktober 2005 vaert en
sdkalt europeisk teknologiplattform (ETP).

De neste drene forventes det at roboter vil bli mye mer fleksible og enkle a bruke,
noe som vil legge grunnlaget for en ny @ra der roboter blir tatt i bruk overalt til 4 gke
livskvaliteten i form av levering av effektive tjenester.
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Iindustrien forventes roboter & avhjelpe en forventet mangel pa seks millioner fagleer-
te arbeidere innen 2020.

Det er dessuten stort behov for gkt produktivitet ved bruk av roboter ettersom
lonnskostnadene er og fortsatt vil vare hgye i Europa. I den forstand ser vi en viktig
utvikling i robotteknologiens miniatyrisering og utviklingen av avansert sansetek-
nikk. Dette vil for eksempel muliggjore bruk av roboter i produksjonsanlegg med smé
partier. Ny utvikling innen robotteknologien innebeerer dessuten at de kan brukes i
operasjoner under farlige forhold, for eksempel i verdensrommet, pd havbunnen eller
ved gruvevirksomhet og mineralutvinning.
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Figur 12.3 Anslatt arlig leveranse pa verdensbasis av industrielle roboter ved slutten av aret
per industri, 2009-2011. Kilde: Institutt for robotteknikk (2013)

Robotteknikk er spesielt relevant i kapitalintensive industrier som hindterer kom-
plekse sammenstillingsmetoder, sd som produksjon og sammenstilling av moderne
fly, som omfatter hele spekteret av fremstillingsteknologier fra simulering og pro-
grammering av robotsamlebdnd til redusert energi- og materialforbruk. Vitenskapens
og forskningens raske utvikling gjor at de ovenstdende teknologiene raskt kan bli glo-
bale de neste drene, og det kan ogsd oppsta andre teknologier.

Lofter vi blikket, ser vi en annen sveert viktig teknologi, nemlig additiv (lagbasert)
fremstilling, ogsé kalt 3D-printing.” Additiv lagfremstilling er en moderne fremstil-
lingsprosess der man kan bruke en lang rekke materialer til & lage produkter innen alt
fra medisinske implantater til deler til en flyvinge. Tredimensjonale deler bygges opp
i todimensjonale lag med en tykkelse pé bare 0,05 millimeter. Denne maten & bygge
opp deler pd gir stor fleksibilitet og mulighet for & lage nye produkter billig, samtidig
som man reduserer karbonutslippet i fremstillingen. Additiv fremstilling antas 4 bli en
viktig brikke i produksjonen av fremtidens produkter, og det oker muligheten for in-
novasjon og ‘senker etableringskostnadene i fremstillingsindustrien’”

En av de dyreste fasene i forbindelse med produktutvikling er fremstillingen av en-
gangs prototyper. Ved additiv fremstilling kan en 3D-printer redusere kostnadene
med stor margin. Mange forbrukervarer, mekaniske deler, sko og arkitektmodeller
dukker nd opp i 3D-printet format for vurdering og godkjenning av ingenigrer, form-
givere og klienter. Eventuelle endringer kan raskt skrives ut pa nytt i lepet av fa timer
eller over natten, mens det antakelig ville ta uker & vente pé en ny prototype fra et verk-
sted. Ettersom det knapt finnes stordriftsfordeler ved additiv fremstilling, er teknolo-
gien ideell ved produksjon av sma volum. Det &pner ogsa for massetilpasning av fer-
dige deler. Tannkroner og skall til hereapparater lages for eksempel allerede
individuelt med 3D-printere. Ved additiv fremstilling slipper man den tradisjonelle
fabrikkproduksjonens begrensninger, og designerne kan produsere ting som tidligere
ble vurdert som altfor komplekse og lite gkonomisk gjennomferbare.
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Etter hvert som vi fér flere digitale fremstillingsteknikker kan ting gjeres mye mer
pkonomisk i mye mindre antall, mer fleksibelt og med mye lavere arbeidsinnsats, tak-
ket veere nye materialer, helt nye prosesser s& som 3D-printing, brukervennlige robo-
ter og nye, samarbeidsbaserte og nettbaserte produksjonstjenester. Dette kan bety at
vi beveger oss vekk fra masseproduksjon i retning av mer individualisert fremstilling.
Etter hvert som produktinnovasjon blir mer forbundet med produksjonsinnovasjon,
vil nzere bdnd mellom produksjon og FoU bli viktigere.”” Dette kan i sin tur gjere at
utviklede land vil begynne & fremstille produkter hjemme igjen, i stedet for i utvik-
lingsland med lave arbeidskostnader.*

Additiv fremstilling innebeerer et viktig paradigmeskifte innen fremstilling fordi
teknologien innebaerer s& mange fordeler:

+ hgyere energieffektivitet enn ved eldre fremstillingsprosesser, delvis takket veere la-
vere vekt

+ lavere materialkostnader grunnet mindre materialavfall enn ved eldre fremstil-
lingsprosesser, fordi gjenstandene bygges opp lagvis og man bruker akkurat nok
materiale til & fa hver enkelt del til & fungere

+ mer fleksibel produksjon fordi det er enkelt & gjore endringer i programvaren

+ lavere kostnader forbundet med transport, lagring og vareopptelling

+ evnen til & fremstille gjenstander med tredimensjonale egenskaper som ikke er
mulig & fremstille ved subtraktive fremstillingsteknikker

+ evnen til 4 generere og fremstille legeringer som det ikke er mulig 4 fremstille med
tradisjonelle teknikker

Dette betyr at den storste effekten vil gjore seg gjeldende innen fremstillingsaktiviteter
som har folgende sertrekk ved det de produserer: lave produksjonsvolum helt ned til
én, komplekse former og geometriske seeregenheter der flere sméadeler foyes sammen
i én, reduserer vekten pd delen ved bruk av gitterstrukturer eller topologioptimering,
eller eliminerer bearbeiding og sammenfoyningsprosesser og lagerforing; og muligens
ogsd kostbare spesialdeler som krever skreddersydde legeringer eller gradienter.

Mange fremstillingsbedrifter har misforsttt hva additiv fremstilling gér ut pa, og
verdien av den. Noen tror at additiv fremstilling er for kostbart ved hyppig designite-
rasjon, og at materialbegrensninger gjor at teknikken bare egner seg for visuell proto-
typing. Faktum er at additiv fremstilling gir kostnadseffektiv og optimerte design hvor
man unngdr kostbare redesignprosesser og omarbeidinger ved bearbeiding og frem-
stilling. Utvalget av mulige materialer gker stadig, og det finnes allerede sveert mange
varmeegenskaper som dpner for en lang rekke former/tilpasninger/funksjoner. Pro-
duktene av additiv fremstilling vil i mange ar fremover ikke veere konkurransedyktig
ved fremstilling av hgye volum og lav kompleksitet, men det er perfekt ved fremstilling
av smd volum med stor variasjon og hey kompleksitet. Additiv fremstilling gir like god
som tradisjonell fremstilling, noen ganger ogsd bedre.

Ikke alle bedrifter ser ut til 4 innse fordelene forbundet med prototyparbeid ved
bruk av additiv fremstilling. Den forste fasen av prototyparbeidet gir raskere iterasjon
og optimering. Den andre fasen av prototyparbeidet skjer ndr designarbeidet nesten
er ferdig og man trenger modeller til presentasjoner, klientmeoter og designgjennom-
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ganger. Den tredje og siste fasen i prototyparbeidet er tilpasning og sammenstilling
samt arbeid med funksjonell prototyp, og det er i denne fasen man ma bruke den en-
delige materialstrukturen og sammensetningen. Hvis additiv fremstilling brukes ute-
lukkende i tredje fase, er poenget med & bruke additiv fremstilling til prototypen bor-
te, og dagens additive fremstillingsmetoder vil gi darligere resultat sammenliknet med
databasert, numerisk kontrollert maskinfremstilling.

Bedrifter er ofte kostnadsbevisste, og fordi additiv fremstilling i begynnelsen er sa
dyrt (spesielt materialene, fordi man bruker den vanlige forretningsmodellen for
blekkskrivere) skaper dette haye etableringsbarrierer og dermed ogsé problemstillin-
ger knyttet til sen etablering for bedriftene. Dette er en strategisk utfordring med
tanke pd en del av disse bedriftenes overlevelse i morgendagens additive fremstillings-
verden. Additiv fremstilling er forst og fremst et strategisk valg, og handler ikke om
okt produksjon. I og med at vi i den databaserte, numerisk kontrollerte utstyrsindu-
strien ser det klassiske mensteret med dramatisk bedre ytelse i utgéende teknologiide
tidlige fasene av et paradigmeskifte, er det kortsiktige muligheter til sparte kostnader
ved 4 hente inn prototyper fra Kina, og dette forsterker etableringsbarrieren vi var
inne pé ovenfor.

Dagens additive fremstillingsteknikker har svakheter pd omrddene etterbehandl-
ing og overflatebehandling. Her mé produsenter av utstyr for additiv fremstilling (el-
ler andre) sorge for bedre overflatebehandling i byggeprosessen, bedre eller automati-
sert uttak av stottematerialer, mindre arbeid forbundet med etterbehandling, og bedre
prosesser for overflatebehandling og belegg. Disse svakhetene apner for innovative
lgsninger som proaktive aktgrer kan utnytte til a skaffe seg fotfeste i den additive frem-
stillingsindustrien.

12.3 Samfunnets digitalisering

Den globale handelen kjennetegnes ved okende leverandgrkapabilitet, intens global
konkurranse og mer krevende kunder. Som svar pé disse utfordringene har organisa-
sjonene tatt i bruk informasjonsteknologi for & digitalisere foretaket.

Det & skape og lede det digitale foretaket krever bruk av informasjonsteknologi for
a nd ut til kundene og kommunisere mer effektivt med dem, gjore de ansatte mer pro-
duktive og gjore driften mer effektiv. Informasjonsteknologi som internett, bedrifts-
portaler, samarbeidsverktoy, mobile og trddlese kommunikasjonsverktey har fjernet
tradisjonelle tidsmessige og geografiske grenser og skapt virtuelle samfunn av ansatte,
kunder og leveranderer som stiller nye krav til produkter og tjenester.

Hele bransjer er omskapt som folge av den nye digitale virkeligheten. Det vaere seg
innen musikk, fotografi, forlagsvirksomhet, journalistikk, finans, produksjon, helse-
vesen, utdanning, underholdning — det finnes ingen deler av neringslivet eller det of-
fentlige som ikke er bergrt. I dag har digital teknologi gjort sitt inntog pa nesten alle
livets arenaer i det moderne samfunn.” Vi spér en liknende utvikling for additiv frem-
stilling og bioteknologiens rolle de kommende tidr.

I IT-revolusjonens tidlige faser kunne vi flytte og behandle informasjon ved bruk
av datamaskinassisterte behandlingssykluser, driftssikker og sofistikert programvare
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og nettverkskapabilitet. Det siste nye er IT som kan fange opp, analysere og forutsi in-
formasjon og pa den maten &pne for helt nye muligheter for generering og bruk av for-
retningsinnsikt (se figur 12.4).

Forutsi

informasjon

Analyseverktoy

Flytte Analysere
informasjon informasjon
Samarbeids-databehandling

Nettsky-databehandling

Sensorer

[T-utvikling

Fange opp - Behandle
informasion | 1-Kapabilitet  informasjon

Figur 12.4 Ny utvikling og ny kapabilitet innen IT. Kilde: Accenture (2010)

Ifplge forskning fra McKinsey er det hovedsakelig tre tendenser innen digital teknolo-
gi som regnes som strategisk viktige prioriteringer i dagens bedrifter i hele verden:
store datasett og analyser, digital markedsfering og sosiale medier (se kapittel 9 om
Web 2.0) samt bruken av nye leveringsplattformer som nettskyen og mobilitet.** Be-
driftsledere har store forventninger til hvilke verdier bedriften vil kunne trekke ut av
disse tre tendensene. Samtidig melder de om noen store utfordringer knyttet til gene-
relle organisatoriske svakheter og manglende IT-kompetanse som hindrer bedriftenes
i 4 folge sine teknologiske prioriteringer.

En strategisk teknologi kan vere en eksisterende teknologi som har modnet og/
eller er tatt i bruk i flere sammenhenger.”” Det kan ogsé vere en fremvoksende tekno-
logi som apner for strategiske fortrinn overfor tidlige brukere eller signifikant disrup-
sjon i markedet de neste fem arene. Slik teknologi krever ofte store investeringer og
pévirker organisasjonens langsiktige planer, programmer og initiativer. Alle bedrifter
mad ta bevisste beslutninger om hvordan strategiske teknologier harmonerer med be-
driftens antatte behov i ner fremtid. Nedenfor har vi beskrevet noen strategiske digi-
tale teknologier.
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12.3.1 Nettskyen

I nettskyen fér selskapene tilgang til dataverktey, programvare og prosessledelsesfunk-
sjoner fra en ekstern tredjepartsleverander hvor de betaler pé grunnlag av brukstid og
slipper 4 eie viktig infrastruktur selv. Nettskyen omfatter tjenester som IT-infrastruk-
tur (tilgang til maskinvare og servere), plattformer (utviklingsmiljeer for program-
mer), programvare (med tilgang via nettlesere) og prosessnettskyer for flere klienter.
Etter hvert som det oppstar skyleveranderer som betjener mange forskjellige selska-
per, vil det fore til mer standardisering og industrialisering av forretningsprosessene,
og dette vil skape betydelige stordriftsfordeler og &pne for optimalisering av IT-funk-
sjoner i hele nettskyen.*®

Den personlige skyen vil sannsynligvis gradvis erstatte datamaskinen som stedet
der hver enkelt av oss lagrer personlig innhold og fér tilgang til tjenester og personlige
preferanser. Den vil vaere limet som binder sammen nettverket av enheter som forbru-
kere bruker til ulike ting i hverdagen. Den personlige skyen vil inneholde skreddersyd-
de tjenester, nettsteder og lenker som vil fungere som et hjem for den enkeltes data-
og kommunikasjonsaktiviteter. Brukerne vil se pa den som et sted hvor de kan fi dek-
ket alle digitale behov ndr som helst, hvor som helst. I denne verdenen vil det ikke veere
én dominerende plattform, formfaktor, teknologi eller selger, og styrt mangfold og
héndtering av mobile enheter vil veere absolutt nodvendig. Den personlige skyen for-
skyver sokelyset fra klientenheten til nettskybaserte tjenester for alle typer enheter.

IT-avdelinger m4 spille mange roller i koordineringen av IT-relaterte aktiviteter, og
nettskyen driver denne endringen over i et nytt niva. Rollen som intern nettskymegler
begynner & gjore seg gjeldende etter hvert som IT-organisasjoner innser at de har an-
svar for bedre tilrettelegging og bruk av iboende distribuerte, heterogene og ofte kom-
plekse nettskytjenester for sine interne brukere og eksterne forretningspartnere. Den
interne rollen som nettskymegler representerer for IT-organisasjonen en mate a opp-
rettholde og bygge opp pévirkning pé innad i organisasjonen og bli et verdisenter i
mete med utfordrende nye krav knyttet til 4 ta i bruk nettskyen i sine IT-lgsninger.”’

12.3.2 Den mobile teknologiens fremskritt

Mobil teknologi kommer né til sin rett, ikke bare innen personlig kommunikasjon, men
ogsd med tanke pa fjernoverfering av data. Ved hjelp av mobil teknologi kan selskaper
nd ut til kundene nar som helst, hvor som helst, skreddersy tjenester for akkurat det ste-
det der kunden befinner seg, og selge til markeder som for var utilgjengelige.”

Forbrukere er i ferd med & oppna en tilstand av «hypermobilitet» hvor de raskt tar
i bruk mobil teknologi og laster ned applikasjoner som gjor at de kan veere logget pd
hvor og nar som helst. Dette gjor de hovedsakelig ved bruk av smarttelefoner eller
nettbrett, og dermed ser vi en nedgang bdde i antall TV-seere og i salget av datamaski-
ner og fjernsynsapparater.”'

Den generelle trenden er at mobile enheter snart overtar datamaskinens rolle som
det mest brukte verktoyet for nettilgang over hele verden, og den storste andelen av
disse mobile enhetene vil vaere smarttelefoner og noen fa operativsystemer, sd som
Googles Android, Apple iOS og Windows 8. Det betyr at bedriftene vil métte ha stotte
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for flere formfaktorer, og muligheten til & standardisere maskinvare for datamaskiner
og nettbrett svekkes. For IT-verdenen betyr dette at epoken for datamaskiner med
Windows som eneste plattform vil gli over i en postdatamaskinepoke der Windows
bare er ett av mange miljoer som informasjonsteknologien vil métte utvikle stotte
for.”” Videre bruker nesten halvparten av verdens nettbretteiere allerede til en viss grad
nettbrettet i jobbsammenheng. Dette til tross for at store selskaper allerede sliter med
problemstillinger knyttet til sikkerhet, integrasjon med eksisterende IT-miljger, bru-
kerstotte og annet. Etter hvert som stadig flere forbrukere bruker nettbrett ogsd pa
jobb, vil utviklingen av bedriftsapplikasjoner for smarttelefoner og nettbrett bli mer
maktpdaliggende, for ikke & snakke om mulighetene det gir for nye salgsinntekter.
12.3.3 Tingenes internett™

Tingenes internett er et begrep som beskriver internettets utbredelse etter hvert som fy-
siske ting som forbrukerprodukter og fysiske eiendeler knyttes opp mot internett.
Nokkelfunksjoner i tingenes internett som i dag innarbeides i en rekke forskjellige
mobile enheter, er innebygde sensorer, bildegjenkjenningsteknologi og betaling ved
narfeltskommunikasjon. Mobilbegrepet refererer dermed ikke lenger bare til bruk av
mobiltelefoner eller nettbrett. Mobiltelefonteknologi bygges inn i mange nye typer en-
heter, alt fra farmaseytiske beholdere til biler. Smarttelefoner og andre intelligente en-
heter bruker ikke bare mobilnettverket, de kommuniserer via nerfeltteknologi,
blatann og trddlase nett til en rekke forskjellige typer enheter og periferiutstyr, sa som
skjermer pd armbandsur, medisinske sensorer, smartplakater og hjemmeunderhold-
ningssystemer. Tingenes internett vil 4pne for en lang rekke nye bruksomrader og tje-
nester, men ogsd mange nye utfordringer.

Fjernsensorer gir nye muligheter for produktsporing i leveranderkjeden og for &
innhente informasjon om bruken av produktet.” Dette er et viktig element i utviklin-
gen av sdkalte smartnett (eng. smart grids), hvor husholdninger og stremnett flettes
sammen pa mdter som gir lavere og mer effektiv energibruk.

12.3.4 Sosial teknologi

Samarbeidsbaserte (sosiale) dataverktey omfatter en rekke teknologiske verktoy for
sanntidsbasert nettverksbygging og samarbeid blant brukere bidde hjemmefra og i sta-
dig sterre grad fra arbeidsplassen. Det dpner for a etablere nettsamfunn hvor selska-
pene kan jakte pa ideer, teste produkter og tjenester og markedsfere nye tilbud. Sosial
teknologi omfatter et bredt spekter av applikasjoner som kan brukes bade av forbru-
kere og bedrifter (se figur 12.5). Forbrukerne har tatt i bruk sosial teknologi i et tempo
og omfang som overgdr alle foregdende teknologier. Disse teknologienes fulle poten-
sial er imidlertid langt fra realisert av bedrifter og forbrukere. Nye bruksmadter, tekno-
logiske fremskritt og sosiale forretningsmodeller dukker opp hele tiden, med stadig
nye utsikter til verdiskaping.” Se kapittel 9 for mer om sosial teknologi.
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1 Sosial analyse handler om @ male og analysere samspill pa tvers av sosiale teknologiplattformer som grunnlag for beslutninger.

Figur 12.5 Bruksomrader for sosial teknologi (noen eksempler). Kilde: McKinsey Global Insti-
tute (2012)

12.3.5 Store datasett og avansert analyse

Store datasett (Big Data) er et begrep som beskriver datamengden som dagens bedrif-
ter henter inn fra et bredt spekter av kilder, sd som ulike typer sensorer, posteringer i
sosiale medier, digitale bilder og videoer, kjopstransaksjonsregistre, nettapplikasjoner
og GPS-signaler for mobiltelefoner, til dels i sanntid. Dette betyr at store datasett ikke
bare dreier seg om enorme datavolum, men ogsa om et ekstraordinart mangfold av
datatyper som leveres i forskjellig tempo og med ulik frekvens.

Store datasett forskyver vekten fra enkeltstdende prosjekter til hele virksomhetens
strategiske informasjonsarkitektur. Hindteringen av datavolum, variasjon, hastighet
og kompleksitet krever nytenkning rundt tradisjonelle tilneerminger. Denne erkjen-
nelsen gjor at mange organisasjoner beveger seg vekk fra ideen om ett enkelt datalager
for virksomheten som inneholder all ngdvendig informasjon for beslutningstaking.
De satser heller pé flere systemer, herunder innholdshéndtering, datalager, datamar-
keder og spesialiserte filsystemer knyttet ssmmen med datatjenester og metadata, som
etter hvert vil bli virksomhetens «logiske» datalager.*

Avansert analyse er omfattende bruk av data, statistisk analyse, forklarings- og
varslingsmodeller og faktabaserte ledelsesverktoy som grunnlag for beslutninger og
handlinger.”” Bedrifter kan hente inn bredere kunnskaper og konkurransefortrinn fra
datamengden som samles inn, samtidig som man produserer og selger til kunder eller
driver anlegg og utstyr.

Analyse leveres i stadig sterre grad til brukere pd handlingstidspunktet og i den
rette sammenhengen. Bedre ytelse og lavere kostnader gjor at IT-ledere har rad til &
utfore analyser og simulering knyttet til hvert eneste tiltak i bedriften. Mobilklienter
som er knyttet opp mot nettskybaserte analysemotorer og lagre for store datasett, vil
kunne gjore det mulig & bruke optimalisering og simulering hvor og nar som helst.
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Dette nye steget dpner for simulering, prediksjon, optimalisering og annen analyse,
som vil gi enda mer beslutningsfleksibilitet ved enhver handling forbundet med en
forretningsprosess.™

Store datasett for massive mengder detaljert informasjon og avansert analyse (sd
som prediktiv analyse, datagraving, statistikk, kunstig intelligens, prosessering av na-
turlig sprék) inngdr alle i dag i det som utgjor analyse av store datasett. Analyse av
store datasett utforsker pulveriserte detaljer i forretningsoperasjoner og kundesam-
spill som sjelden finner veien inn i datalagre eller standardrapporter.”

12.3.6 En verden av applikasjoner

Forbrukernes bruk av elektronikk gker med det eksploderende antallet applikasjoner
som nd er innen rekkevidde. Dagens forbrukere tar for gitt at alt har en app, og vil i
stadig storre grad lete etter nye apper som kan brukes til & organisere og hdndtere den
enkeltes bruk av internett og mobile enheter.*

Foretak stdr overfor en komplisert app-fremtid der noen leverandgrer vil begrense
sine utsalgssteder til bestemte enheter og applikasjonstyper, slik at foretaket md for-
holde seg til mange utsalgssteder, mange betalingsprosesser og all verdens lisensi-
eringsbetingelser. Mange organisasjoner vil begynne a levere mobile applikasjoner til
sine ansatte gjennom private applikasjonsbutikker. Idet foretakene oppretter egne
app-utsalgssteder, forskyves IT-avdelingens rolle fra sentralisert planlegger til mar-
kedsstyrer som leverer ledelses- og meglertjenester til brukere, og kanskje ogsé et gko-
system som stgtter opp om entreprengriske applikasjonsutviklere.

Markedet for verktey for utvikling av forbruker- og virksomhetsrettede applika-
sjoner er komplekst, med over hundre potensielle verktayleveranderer. I drene som
kommer, vil det ikke finnes ett enkelt, optimalt verktoy for alle typer mobilapplikasjo-
ner siden dette markedet fortsatt er fragmentert. Utviklere vil méatte utvikle nye de-
signferdigheter som kan levere bergringsoptimaliserte mobilapplikasjoner som fun-
gerer og kan samordnes for et bredt spekter av enheter.”!

IT gjor at organisasjonenes verden blir stadig mindre. Etter hvert som IT blir mer
utbredt, rimeligere og mektigere, fir geografisk avstand mindre og mindre & si for da-
gens selskaper. Ved hjelp av kostnadseffektiv og kraftig IT kan man ha tett oppfelging
av et produksjonsanlegg i for eksempel Vietnam og folge komponentene i en global
leveranderkjede. Internett setter leveranderene i direkte forbindelse med potensielle
kunder over hele verden.

Den globale middelklassen blir stadig mer tilgjengelig via internett og mobiltele-
fon, og dette gir selskapene utsikter til 4 nd direkte ut til millioner av nye kunder med
stadig sterre presisjon. Spesielt mobilteknologien har vert en avgjorende faktor i det
a fa storre tilgang til markeder, spesielt blant verdens fattigste. Mobiltelefonen gir for
eksempel bonden tilgang til oppdaterte markedspriser for avlingene, og den gir bebo-
ere i utkantstrek tilgang til banktjenester for aller forste gang. Fremvoksende marke-
der forer til vekst i mange typer kunderettet teknologi, men disse markedene er ikke
like med hensyn til forbrukernes kjop og bruk av enheter.* IT-utviklingen gir ogsa sel-
skapene tilgang til den fremvoksende verdens stadig mer sofistikerte arbeidsstokk, det
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vil si at stadig mer kompliserte oppgaver kan gjennomfoeres i virtuelle, globale nett-
verk.

Digital teknologi er pd mange méter uunnveerlig, men skaper ogsa mange utford-
ringer i fremtiden. Den ene gjelder organisasjonsstruktur og dreier seg om det poten-
sielle behovet for et paradigmeskifte i virksomheten. Kanskje er det slik at tradisjonel-
le, siloinndelte funksjoner s som markedsfering, produktutvikling eller IT kan veare
til hinder for en dynamisk tilnerming til digital forretningsdrift, som krever tempo og
fleksibilitet for & skape mest mulig verdi.*’ En annen utfordring ligger i mangler og
svakheter i infrastruktur og IT-systemer, som kan veere for rigide eller darlig rustet til
& utnytte en verden full av data.**

Nar man studerer de teknologiske losningene vi har dreftet sa langt, og en del and-
re, er det viktig 4 forstd hvilke prinsipper de bygger pa, og hvordan de passer inn i stra-
tegidiskursen. N4 skal vi se pé teknologiske livssykluser, prinsippene bak disruptiv
teknologi samt teknologibaserte strategier.

12.4 Teknologiens livssyklus

Produkter og industrier har sin egen livssyklus, og det har ogsa teknologier. Ifolge tek-
nologiens livssyklus® skjer utviklingen av en hgyteknologisk produktkategori i fem fa-
ser: oppbygning av FoU, teknologisk gjennomforbarhet, markedsetablering,
avgjorende slag og postdominans. Utvikling og spredning av en produktkategori kan
videre beskrives gjennom et teknologimenster bestdende av tre hovedfaser:** oppfin-
nelse, markedslansering og industriell produksjon og utbredelse i stor skala (se
figur 12.6).

Faser fgr spredning

Y

<&
<

Innovasjonsfase Tilpasningsfase Markedsstabiliseringsfase

Forste lansering pa markedet Industriell produksjon

dkende av produkt i kategorien og spredning i stor skala
bruksandel
i prosent
T = 0 (oppfinnelse) Tid (i ar) —

Figur 12.6  Mgnster ved utvikling og utbredelse av hayteknologiske produktkategorier.
Kilde: Ortt (2009), tilpasset av Mahabier (2011)

Oppfinnelse defineres som forste demonstrasjon av prinsippene for hvordan den nye,
heyteknologiske produktkategorien fungerer. Kommersialisering handler om det for-
ste salget av teknologien, og i markedstilpasningsfasen fremstilles produktene pa be-
stilling eller i sveert smd kvanta. Industriell produksjon i stor skala markerer
begynnelsen pa markedsstabiliseringsfasen, der utbredelsen kan ta seg opp og bestem-
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te konfigurasjoner av teknologien kan etablere seg som dominerende design eller
standard, det vil si at den oppnér en markedsandel pa over 50 prosent (se kapittel 9
om dominerende design). Dimensjonen med teknologiens livssyklus, som er beskre-
vet i tabell 12.3, kan brukes til 4 analysere kampen om standarder.”

Tabell 12.3 Dimensjonen teknologisk livssyklus. Kilde: den Hartigh mfl. (2009), tilpasset av
Mahabier (2011)

Innovasjonsfase (1) Tilpasningsfase (I1) Markedsstabilise
ringsfase (111)

Oppbygning av Teknologisk Skape et mar-  Avgjerende slag Postdominans
FoU (la) gjennomfgrbar- ked (lla) (I1b) (1)
het (Ib)

Den indirekte banen som utviklingen av oppgaverettede teknologiske lgsninger folger
og som deretter i ulik grad implementeres i kommersielle applikasjoner, forlenger
FoU-perioden og dermed teknologiens livssyklus.* Den langvarige indirekte proses-
sen som handler om 4 realisere stordriftsfordeler forbundet med ny teknologi, er ikke
lenger konkurransedyktig i en verdensgkonomi som styrer over en trillion amerikans-
ke dollar til FoU hvert r. Resultatet er en intensiv, teknologibasert global konkurranse
der livssyklusen for all teknologi kortes inn, slik at mulighetene &pner seg i stadig sma-
lere vinduer. Tidlig og tung investering i prosessteknologi og reell oppskalering av op-
timalisert produksjonskapasitet er avgjorende for & vinne store markedsandeler i
denne stadig mer teknologibaserte globale skonomien.”

Et av de mest utfordrende aspektene ved den teknologibaserte konkurransen er
overgangen fra ndverende til neste teknologiske livssyklus. Manglende planlegging
for og effektiv giennomfering av overgangen mellom livssykluser i sterkt konkurran-
sepregede globale markeder med smalere mulighetsvinduer, kan veare fatalt for en-
keltbedrifter, industrier og til og med hele gkonomier, ettersom dérlig handtering av
skiftende sykluser ofte er en systemisk svakhet ved nasjonale gkonomisystemer.”

Case: Nokia

For et tidr siden var Nokia en ledende leverandgr av mobiltelefoner. Bedriften markerte seg
med en kombinasjon av diversifisert telefontilbud, effektiv produksjon og solid kundepleie.
Hele suksesshistorien utspant seg imidlertid innenfor én teknologisk livssyklus, nemlig stan-
dardmobiltelefonen. Bedriften klarte i likhet med mange andre ikke & planlegge for og der-
med takle overgangen til neste store teknologiske lgsning, smarttelefonen, som krever mer
enn basisdesign og effektiv produksjon. Operativsystemer og annen programvare er kritiske
elementer i en smarttelefon, og pé dette omradet matte Nokia gi tapt for Apple, Microsoft,
Samsung (og Google nar det gjelder operativsystemer). Nokias leverandgrkjede (maskin- og
programvarekomponenter) har smuldret opp, noe som gjer det enda vanskeligere § stable
virksomheten pa beina igjen. Sakker man for langt akterut i evolusjonen av nye teknologiske
livssykluser, kan det skape uoverstigelige hindringer. Det ble etter hvert Nokias skjebne, og
bedriften begynte & samarbeide med Microsoft i et forsgk pé & hale innpa i konkurransen.®’
Til slutt kjgpte Microsoft Nokias mobilvirksomhet.

59



STRATEGI - EN INNFORING

60

Dagens bedrifter er svert opptatt av relasjonen de har til mange heyteknologiske
bransjer som utgjeor stadig mer integrerte leveranderkjeder og ekosystemer. I disse
pkosystemene, som bestdr av bade smd og store bedrifter, finner man de to komple-
mentaere kategoriene innovasjon og oppskaleringskapasitet, som er en forutsetning
for & konkurrere i markeder med store volum. Dersom virksomheten ikke investerer i
pkosystemer, effektivt integrerte leveranderkjedestrukturer og understgttende tekno-
logisk infrastruktur, vil det gi treg markedspenetrasjon i tidlige faser i teknologiens
livssyklus og nesten garantert lav markedsandel i midtre fase av denne livssyklusen.>

12.5 Disruptiv teknologi

Det radende synet pé teknologisk strategiarbeid har veert at forskyvningen av etablerte
bedrifter og teknologier ved nye bedrifters og teknologiers inntreden skyldes at ny-
kommerne presterer bedre, og at etablerte aktorer ikke klarer 4 hamle opp med denne
prestasjonen og kompetansen.” Da det ble avdekket at ogsa ddrligere teknologi kan
fortrenge etablerte aktorer, oppsto begrepet disruptiv teknologi,”* som hatt en dypt-
gripende innvirkning pd bade teoretikeres og bedriftslederes tilneerming til konkur-
ranse om teknologi og har tvunget dem til 4 revurdere bedriftenes tilnaerming til
teknologiske trusler og muligheter.”” Fenomenet disruptiv teknologi er godt doku-
mentert, og det er ogsa identifisert gjennom forskning pé hvilke behovsbetingelser det
er som legger til rette for disruptive dynamikker. Undersgkelser av forbrukernes syn
pé teknologi og hvordan dette synet endrer seg etter hvert som teknologien blir bedre,
gir ny teoretisk innsikt i hvordan strukturen pa ettersperselen pévirker konkurranse-
dynamikken. To nye begreper — preferanseoverlapping og preferansesymmetri — er
lansert for & beskrive relasjonen mellom preferansene i ulike markedssegmenter. Disse
relasjonene forer til fremveksten av ulike konkurranseregimer.*

Begrepet disruptiv teknologi handler om produkter, l@sninger og systemer som i
tidlige faser retter seg mot spesifikke nisjemarkeder, men som etter hvert klarer & ut-
konkurrere konkurrentene ogsé i massemarkedene.” Etablerte bedrifter ligger som
regel ikke i teten ndr det gjelder utvikling av disruptiv teknologi. Det er snarere entre-
prengrer og nyetablerere som vanligvis utnytter ‘angriperens fordel’ basert pa en rela-
tivt sterk risikovilje og liten sporavhengighet.” Disruptive teknologier spiller etablerte
teknologiske lgsninger ut pé sidelinjen og undergraver dermed verdien av det de etab-
lerte aktorene har investert i denne teknologien.”

Med hensyn til disruptive teknologier som en viktig driver bak vekst, velstand og
rikdom i dagens hyperkonkurransedrevne miljg, har forskningen vert rettet mot dri-
vere, fenomener og implikasjoner knyttet til slike disruptive teknologiske lasninger, i
et forsek pé a forstd dynamikken og hvordan man kan klare & henge med pé neste
belge i tide (se figur 12.7). Organisasjonenes store utfordring er & takle innovasjons-
dynamikken som ligger til grunn for bade disruptive og opprettholdende innovasjo-
ner, som delvis handler om & forstd samspillet mellom behov og teknologi. ® Ledel-
sesutfordringen knyttet til denne strategiske dualiteten, som bestar av den mentale
balansekunsten & hele tiden skulle se bade fremover og bakover, innebzrer at bedrif-
tene mé utvikle evne til likehendthet, eller ambidekstritet (se kapittel 5).° Ambideks-
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| Punktert tilstand
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Figur 12.7 Teknologiske endringers sykliske dynamikk. Kilde: Tilpasset fra Tushman og Rosen-
kopf (1992) av Hacklin (2008)

triteere organisasjoner er i stand til & skape verdier basert pa dikotome karakteristika,
for eksempel ved &

— jobbe for bade revolusjoner og evolusjonar endring®
— b&de utforske og utnytte innovasjoner parallelt®

— skape og opprettholde fortrinn®

— implementere responsivitet og effektivitet®

— besorge bade endring og bevaring®

Mange av vér tids disruptive teknologiske giennombrudd og innovasjoner skjer ofte i
grenseland mellom markedsinnsikt og teknologisk ekspertise, slik at teknologien sna-
rere blir et innspill til strategiprosessen enn en muliggjerende faktor i etterkant.
Denne erkjennelsen har fatt mange bedrifter til & innta en fundamentalt annerledes
tilneerming til strategiutviklingen, en tilneerming som har veert kalt teknologidrevet
forretningsstrategi, som vi skal komme tilbake til senere i dette kapitlet.”
Digitaliseringen av produksjonsprosesser vil ha en like sterk disruptiv effekt som i
andre bransjer som har blitt digitale, sd som kontorutstyr, telekommunikasjon, foto-
grafi, musikk, publisering og film. Og det er ikke bare store produsenter som vil merke
effekten av dette — de md veere pd vakt, for mye av det som er i vente, vil innebaere store
muligheter for sma og mellomstore bedrifter og enkeltstiende entreprengrer. Det vil
bli bdde lettere og billigere & lansere nye produkter. Det har allerede begynt & etablere
seg fellesskap pa nettet som har likhetstrekk med Facebook, og som tilbyr 3D-printing
og andre produksjonstjenester — et fenomen vi kanskje kan kalle sosial produksjon.®
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12.6 Teknologisk konvergens

Teknologi konvergerer pé et realfaglig grunnplan. I tillegg til nano-, bio- og informa-
sjonsteknologi har kognisjonsvitenskapene kommet inn som et viktig fjerde element i
denne konvergensen. Det betyr at det vil bli stadig vanskeligere & knytte fremtidens pro-
dukter og produksjonsprosesser til noen konkret fagdisiplin. Begrepet tverrfaglig forsk-
ning gjennomgér ogsé en semantisk omdefinering. Mens det tidligere hovedsakelig
handlet om ngdvendigheten av samarbeid mellom ulike fagomréder for a skape ny for-
stdelse, er deti dagi ferd med & bli en grunnleggende forutsetning for & kunne omskape
grunnforskningens og den anvendte forskningens funn til nye produkter. Dermed har
det blitt en avgjerende faktor i sikringen av fremtidige markeder. Denne utviklingen far
isin tur store konsekvenser for utdanningssystemet, for organiseringen av det vitenska-
pelige arbeidet i industriforetak, og for offentlig finansiert forskning. I mellomtiden vil
var forstdelse av tverrfaglig forskning ogsa pavirke hvilke holdninger vi som samfunn
og som individer har til fremtidens teknologi og nye produkter.®”

Slutten pé én konvergerende prosess kan innevarsle starten pa en annen. Elemen-
ter i det teknologiske systemet som tidligere hadde sin opprinnelse i ulike industrier
og ble fort sammen som en folge av gjensidig overlapping, kan i neste konvergenssyk-
lus representere én enkelt enhet som kan inngd i enda flere nye kombinasjonsmeka-
nismer (se figur 12.8).

Farste konvergenssyklus Andre konvergenssyklus  Tredje konvergenssyklus

Telekom

o @
- A A

Media Underholdning

Figur 12.8 Syklisk perspektiv pa observert konvergens. Kilde: Hacklin (2008)

Flere overlappingseffekter i skjeeringspunktet mellom fagfeltene nanovitenskap, bio-
teknologi, informasjonsteknologi og kognitiv vitenskap kan tas som et tegn pé frem-
veksten av nye konvergensprosesser.”’ Mens den viktigste drivkraften bak overlapp-
ingseffekter i IKT-konvergens kom til syne gjennom gkende digitalisering, tyder den
senere tidens vitenskapelige utvikling innen nanoteknologi pé at nanoforskningen
ogsd vil fungere som en slik katalysator for teknologisk konvergens mellom ulike fag-
felt og som en teknologisk grunnplattform som spenner over et bredt spekter av eksi-
sterende vitenskapelige og teknovitenskapelige fagfelt.”! Nanoteknologi kan beskrives
som fremveksten av «materialer og systemer bestdende av strukturer og komponenter
med nye og langt bedre fysiske, kjemiske og biologiske egenskaper, fenomener og pro-
sesser som skyldes nettopp nanosterrelsen»’’. Hensikten med fagfeltet er & utnytte
disse egenskapene ved 4 kontrollere strukturer og innretninger pa atom-, molekyl- og
supramolekylaert nivd, som igjen gir grunnlag for & leere hvordan vi effektivt kan frem-



TEKNOLOGIBASERT STRATEGI

stille og bruke anvendelsesomréder basert pa disse. Nanoteknologi introduserer ikke
bare nye bruksomrdder, men anses som et nytt paradigme som vil skape store omvelt-
ninger i industrien med hensyn til fremstillingen av materialer og produkter.” I ser-
deleshet er det vitenskapelige nanoteknologiske feltet resultat av en bakenforliggende
kunnskapskonvergens mellom de tradisjonelle fagfeltene kjemi, fysikk, matematikk,
biologi og ingenigrvitenskap. Nanoteknologi ma altsd ikke betraktes som en industri,
men snarere som en muliggjorende teknologi for eksisterende industrier idet de kon-
vergerer p& atomskalanivd.”

Hvis vi videreforer den ovenstdende dreftingen av disruptiv teknologi i lys av kon-
vergens, ma en bedrift utvikle en bestemt dynamisk evne til ledelsesambidekstritet,
det vil si hele tiden balansere mellom & utforske og utnytte ndvarende og fremvoksen-
de muligheter for overlapping pé tvers av industrier.”” Evne til strategisk dualitet og
ambidekstritet ser ut til & veere avgjerende for & kunne handtere konvergensens idio-
synkratiske dynamikk. Organisasjoner ma veere i stand til 4 skille klart mellom kort-
siktige og langsiktige strategier, eller tilneermingen for og etter konvergens.”® Konver-
gensen gjor at bedriften ma vere i stand til & tilpasse og utvide organisasjonsstruktu-
ren pa en slik méte at bedriftens samlede interne kunnskapsgrunnlag gjor det mulig &
forutse, folge og takle de nye strukturene i bransjen.”

Noen mener at konvergensen knyttet til nanoteknologi vil kunne skape stor uro i
eksisterende industrier, og at det vil veere behov for forholdsregler.”® Fremskrittene
innen forskning og ingenigrvitenskap pd nanoniva kan utlese og viderefore gkono-
misk fremgang: Nanoteknologi kan gi lavere inngangskostnader i en del bransjer og
samtidig medfore okt produktivitet i andre. Ettersparselen vil ogsa forskyves fra visse
varer til andre varer.””

Overlappingen mellom kunnskapsgrunnlaget i bestemte industrier kan stimulere
hybridteknologier og nye bruksomréader i grenseomréader. Skjeringsfeltet mellom na-
noteknologi og IKT kan for eksempel resultere i nanoenheter, nanosensorer og andre
typer nanoelektronikk. Kombinasjoner av nanoteknologi og bioteknologiske syste-
mer kan pd samme méte fore til bioelektroniske bruksomréder, nanoledninger, nano-
ror, mikrofluidikk og fremskritt innen medisinering. Konvergens mellom alle tre om-
rddene, altsd IKT, bioteknologi og nanoteknologi, gir grunnlag for 4 utvikle bio-
sensorlgsninger og biologiske nanobrikker.”

Allerede na i de tidlige stadiene av konvergensprosessen ser vi strukturelle tenden-
ser 1 overlappingen mellom kunnskapsgrunnlag innen kognitiv vitenskap og den tek-
nologiske samkjoringen. Horisontale overlappinger forer ikke bare til nye konkurran-
sekonstellasjoner, men ogsd opplasning av vertikalt integrerte industristrukturer, og
det kan derfor forventes en tendens i retning av horisontalisering av allerede etablerte
innovasjonsstrukturer, for eksempel innen utviklingen av nye legemidler. Fordi be-
drifter innen bio- og nanoteknologi kan levere tilsvarende eller bedre lgsninger enn
etablerte legemiddelbedrifter, kan de komme til 4 bryte horisontalt med etablerte for-
retningsmodeller. Skal man fange horisontale overlappinger i sin fulle bredde, det vil
si mangfoldet av fagomrdder forbundet med kognitiv vitenskap, er det behov for ho-
risontalt samarbeid, og en vertikalt integrert medisineringsmodell kan lgse seg opp til
et horisontalt, teknologidrevet, dpent gkosystem.®'
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Skjeeringsfeltet mellom nanoteknologibaserte medisineringsmekanismer og far-
masoytiske bruksomrader er altsd et sannsynlig bakteppe for industriell horisontali-
sering og vertikal samspesialisering. En opplest, men like fullt vertikalt orientert bran-
sjestruktur kan legge til rette for et vertikalt modulsystem for produkter og lesninger
(se figur 12.9). Nanoteknologiske farmaseytiske plattformer kan danne grunnlag for
konvergens. Dette kan for eksempel dpne for at legemiddelbedrifter leverer skredder-
sydde, vertikale losninger basert pa et horisontalt system. Figur 12.9 viser en slik over-
gang pé bransjeniva.

Apent okosystem,
teknologidrevet

ya

v

Plattformledelse

Horisontal

Industristrukturens retning

_ Vertikal

£ Eie modularitet,

g verdikjeden samkonkurranse,
markedsdrevet

Integrert Desintegrert

Integrasjonsgrad

Figur 12.9 Overgang pa bransjeniva gjennom flere konfigurasjoner. Kilde: Tilpasset fra Vesa
(2006) av Hacklin (2008)

Forskning har identifisert fire konvergensstadier,*” noe som viser at fenomenet kon-
vergens folger en utviklingslinje som kan gi grunnlag for & definere innovasjonsdyna-
mikken. De fire stadiene er 1) forstyrrende pionerer, 2) vertikale angripere,
3) plattformintegratorer, og 4) reinkarnerte giganter (se figur 12.10).

Forstyrrende Vertikale
pionerer angripere
Forme, bygge opp, Undergrave,

skalere

fremkalle, oppna

Reinkarnerte

giganter konsolidatorer
Lete, utnytte, Lete, bygge, vokse
beskytte

Plattform-

Figur 12.10 Fire konvergensstadier. Kilde: Basert pa Hacklin (2008)
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Forstyrrende pionerer er nyetablerere i starten av en fremvoksende konvergenssyklus.
Selve kjernen i disse akterenes verdilefte med tilhgrende forretningsmodeller ma ba-
seres pd evnen til & forsta og forutse fremvoksende utviklingslinjer, og dermed frem-
voksende muligheter for & forstyrre etablerte industrimiljoer. Ettersom det er mye
teknologisk usikkerhet pa dette stadiet, er det avgjorende at disse bedriftene klarer & ri
den teknologiske utviklingsbelgen — begrensede ressurser gjor det vanligvis ikke mulig
a bevege seg i flere retninger. En mate & gjore dette pa er & jobbe med dpne standarder
der maélet er 4 skape et komplementert, men selvstendig produkt i et fremvoksende,
plattformbasert gkosystem. Omgitt av teknologisk usikkerhet og urolige markeder
kan disse bedriftene ved & utvikle plattformkompetanse vokse i takt med konvergen-
sens bredde, utnytte horisontale overlappingseffekter mellom bransjer og pd den
méten opprettholde muligheten for vekst for fremvoksende vertikale aktorer. For &
sikre seg en god posisjon ber bedriften forsgke a utvikle interne salgs- og partnerpro-
sesser 1 trdd med det nye gkosystemets fremvoksende regler, som dpner for samarbeid
med et bredt spekter av bedrifter (ogsd konkurrenter).

Vertikale angripere er nyetablerte bedrifter i modne faser av konvergensprosessen.
Disse aktorenes kompetanseutvikling ma basere seg pé forspranget de har sammenlik-
net med etablerte konkurrenter, slik at bedriften snarere rir de mulighetene som utvikl-
ingen apner for, heller enn & respondere pd dem. Vertikale angripere kan sgke horison-
talt, det vil si ved & identifisere eksisterende teknologiske og forretningsmodellbaserte
motsetninger som de kan utnytte til  fange opp horisontale overlappingseffekter gjen-
nom plattformbaserte tilnaerminger. De kan ogsé utnytte kombinasjonen av liten spor-
avhengighet og materielle endringer i bransjestrukturen. Nar konkurransekonstellasjo-
nene snus helt pa hodet, kan komplementere produkter plutselig bli til substitutter, og
rollen som mellomledd kan raskt gli over i utkonkurrering. I stedet for & forholde seg
til de horisontale motsetningene mellom etablerte bedriftsmodeller kan den nyetabler-
te bedriften utvikle ulike muligheter for & undergrave dem vertikalt. P4 den méten kan
bedriften gradvis endre ham fra & vere leverander til etablerte bedrifter til & bli en kon-
kurrent for dem. I stedet for bare & innta en medierende rolle ma bedriften basere sin
vekst pd den konvergerende plattformen, for pd den maten 4 skape muligheter for & ut-
nytte horisontale fortrinn under de nye vertikaliseringsmekanismene. Hvis det later til
a veere darlige utsikter til ytterligere spesialisering eller utnytting av komplementaritet,
kan det hende at den medierende forretningsmodellen har nddd sin begrensning og ber
omdefineres.

Plattformkonsolidatorer er etablerte bedrifter i tidlige faser av konvergensprosessen,
der kompetanseutviklingen er preget av en reaktiv holdning til utviklingen. Denne
typen bedrifter vil per definisjon i hvert fall veere synkronisert med konvergenssyklu-
sen. Dermed er det behov for kompetanse til 8 omdanne den dominerende posisjonen
til aktiv og deltakende forming av utviklingsmekanismen. Spesielt ma bedriftens eget
innovasjonssystem apnes for integrasjon av nyetablerte aktorers aktiviteter, slik at den
etablerte bedriften kan tilpasse eksisterende aktiviteter til fremvoksende, desentraliserte
innovasjonsstrukturer for & leere av og ta del i de nye, kollektive handlingsmekanisme-
ne. P4 den médten vil bedriften posisjonere seg godt med tanke pé & utnytte fordelene
ved bade & veere en erfaren, ressurssterk akter som samtidig befinner seg i tidlige faser

65



STRATEGI - EN INNFORING

66

av konvergensprosessen. Etter hvert som kunnskapsbaser og teknologier begynner & ge-
nerere horisontale overlappingseffekter, vil investeringer i kollektive innovasjonsmo-
deller (se kapittel 10) gjore det mulig for bedriften & finne en balanse mellom eksterne
komplementariteter og interne verdiportefoljer. Det & &pne opp lukkede innovasjons-
modeller i god tid og etablere horisontale band basert pa bdde proprietere og eksterne
verdier, vil gjore det langt mer oppnéelig & bygge opp horisontal dominans enn ved &
tviholde pa vertikal integrasjon. Plattformsfortrinnet kan veere markant grunnet be-
driftens interne komplementzere verdier, slik at man kan utvikle stordriftsfordeler som
blir for kostnadskrevende & etterlikne fra nykommeres perspektiv. Denne posisjonen
kan skape insentiver for nyetablerere til heller & utvikle komplementere forretnings-
modeller i stedet for & imitere, noe som styrker plattformfortrinnet ytterligere. Et mer
langsiktig perspektiv for plattformkonsolidatorer ville vaere & fortsette ekspansjonen og
veksten langs den horisontale dimensjonen, det vil si prioritere diversifisering fremfor
spesialisering av kunnskapsgrunnlaget. Bedriften ber i det lengste jobbe med gradvis
raffinering og etter hvert fullstendig utskifting av sine forretningsmodeller.

Reinkarnerte giganter er etablerte bedrifter i modne faser av konvergensprosessen.
Disse bedriftene kan ha behov for total omlegging for & kunne reinkarneres. Ettersom
konvergensprosessen er i en kommersiell og dermed ogsé sveert utnyttende fase, er det
ikke mye rom for flere nyheter. Det gjor bedriftens etablerte virksomhet sveert sdrbar
for angrep fra nyetablerere, som kan «ut-innovere» og utkonkurrere bedriften basert
pé okosystemets nye metrikk. Pa dette stadiet kan en etterdiltingsstrategi med full
dpning av innovasjonsprosessene gi katastrofale resultater fordi dette kan gke faren for
angrep pd forretningsmodeller. Ndr man skal gjenskape forretningsmodellen, ber
man derfor prioritere & gjenoppdage bedriftens ressurser for man sgker eksterne kom-
plementere verdier. I dette arbeidet ber man stort sett se vekk fra eksisterende forret-
ningsmodeller og heller utvikle kompetanse rundt nye ressurskombinasjoner som kan
legge grunnlaget for helt nye modeller.

Spesielt kan den nedarvede industrielle dominansen selv om den er basert pd ut-
datert metrikk, representere en mulighet til & utnytte omdemme- og stordriftsfordeler
i det bredderettede stadiet av konvergensprosessen. Ved & etablere nye og solide res-
surskomplementariteter kan bedriften dyrke frem kapabilitet til & orkestrere det
modne gkosystemet. Nyetablerere vil pd den ene siden la seg tiltrekke av den reinkar-
nerte gigantens eksisterende kundebase med tilherende muligheter for stordriftsfor-
deler, som igjen kanskje til og med kan &pne for at den etablerte bedriften kan oppnd
innldsingseffekter. Ettersom den etablerte bedriften vil veere nedt til & konsentrere seg
om vertikale nisjer, vil en orkestrert deltakelse fra et bredt spekter av nyetablerer pd
den andre siden apne for en modell med béde stordrifts- og breddefordeler, altsd ved
a betjene en bred portefolje av vertikale markedsbehov.

Dermed vil bedriften kunne vokse oppstrems og levere lgsninger til fremvoksende
vertikale, nyorienterende mekanismer. Arbeidsinnsatsen forbundet med reinkarna-
sjon av slike giganter ma imidlertid ikke undervurderes — det vil kunne innebzere at
man ma tenke helt nytt rundt hva som utgjor kjerneressursene i bedriftens verdilofte.

Kort oppsummert kan vi si at avhengig av bedriftens storrelse, fartstid og fastgrod-
de tradisjoner og avhengig av fase i konvergensprosessen kreves ulike typer kompetan-



TEKNOLOGIBASERT STRATEGI

se for & takle konvergens. Ledere i bedrifter som opplever konvergens, mé veere klar
over at bedriften kan ha en helt konkret posisjon i konvergenssammenhengen, og i s&
fall vil man neppe lykkes ved & gjore det samme som konkurrentene gjor. Det er altsd
ikke bare bedriftens storrelse og modenhet som betyr noe, altsd om den er nykommer
eller godt etablert, men den totale, koevolusjonzre konfigurasjonen.”

12.7 Prinsipper for teknologibasert strategi

Forskning med utgangspunkt i praktiske utgveres perspektiv har trukket frem seks fel-
les prinsipper som innovative bedrifter ser ut til & etterleve i sin tilneerming til utvikl-
ing av forretningsstrategi:**

1.

Teknologi regnes som en kjerneinnsatsfaktor. Bedriften ber betrakte teknologi ikke
bare som det som muliggjor bedriftens forretningsstrategi, men som en primeer
innsatsfaktor i strategiutformingen, pa linje med andre nedvendige variabler som
kunder, markeder og konkurrenter.

. Droft jevnlig konteksten for strategi og teknologi. I mange bransjer innebeerer den

teknologiske konteksten et potensial for raskere endring enn den tradisjonelle
strategiplanleggingssyklusen pé tre til fem ar. Bedriftene ma derfor hele tiden
handtere og revidere strategien med tanke pé proaktiv utnytting av den teknolo-
giske utviklingen heller enn a respondere pd teknologisk betingede endringer i be-
driftens markeder og virksomhetsomrader.

Handter fremvoksende forretningsmuligheter hver for seg. Bedrifter ma skille mel-
lom organisasjonens prosedyrer, strukturer og retningslinjer for 4 kunne handtere
fremvoksende forretningsmuligheter pd en annen mate enn kjernevirksomheten,
slik at det oppstar krysninger mellom markedsinnsikt og teknologisk ekspertise
som danner grunnlag for innovasjoner. Da Norwich Union satset pa sin banebry-
tende nyskaping med brukerbasert bilforsikring, hegnet man om den fremvoksen-
de muligheten ved & etablere en egen arbeidsgruppe som bare skulle jobbe med
akkurat dette prosjektet. Denne lille arbeidsgruppen kunne eksperimentere, fin-
pusse og ta beslutninger mye raskere.

Legg planer for disrupsjon. Hvis man innser at teknologien har kraft til § kunne
endre etablerte antakelser, kan bedriften bedre forutse endringer i markedet og ak-
tivt planlegge disrupsjon for virksomheter, noen ganger ogsd sin egen.

Ledelse for dagens og fremtidens kontekst. Teknologiske endringer skjer i raskt tem-
po, og bedrifter ber derfor handtere en diversifisert kompetanseportefolje besta-
ende av bdde videreutviklet teknologi (som brukes til & holde tritt med
innovasjonssykluser pé eksisterende virksomhetsomrader) og fremvoksende tek-
nologi (teknologi som kan skape nye markeder eller potensielt skape disrupsjon i
dagens markeder).

Styr teknologien mot kundenes prioriteringer. I stedet for bare d rette oppmerksom-
heten mot intern effektivitetsgkning pa teknologisk grunnlag ma bedriften ogsd
konsentrere seg om kundenes problemer og identifisere teknologier og nye forret-
ningsmodeller som kan bidra til & lose disse. Som ledd i sin fortlopende evaluering
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av produkter og markeder forsgker Siemens Medical Solutions & vurdere hele for-
retningsprosessen, ikke bare bruken av et bestemt medisinsk apparat. Dette hel-
hetsperspektivet har fort til at produsenten av medisinske apparater nd ser pa
mulighetene for integrasjon mellom enheter i tillegg til 4 tilby tjenester som gker
verdien. Bedriften vurderer for eksempel ikke bare hvordan man kan lage et bedre
produkt for bildebehandling, men ogsd hvordan bildeinformasjonen kan gjores
tilgjengelig for leger ved behov, for eksempel pa operasjonssalen.

Til sammen snur disse prinsippene helt opp ned pé den tradisjonelle tilneermingen til
strategiutvikling (se figur 12.11). I stedet for 4 dreie seg om implementering blir tek-
nologien en katalysator i de aller forste fasene av den strategiske planleggingen, og
kombinert med markedsinnsikt skaper dette innovative konsepter og tjenester.

Nar teknologisk kompetanse trekkes inn fra forste stund, kan arbeidet med plan-
legging og prototype starte tidligere. Bedrifter kan drive med «strategiprototypar-
beid» og teste forskjellige mulige strategier for man velger ut én bestemt kurs.* Med
en slik gjentakende, leeringsbasert tilnerming far prototyparbeidet mer overordnet
mening — nemlig & utforske et spekter av strategiske muligheter, og ikke bare bekrefte
gjennomferbarheten av en valgt strategi. Strategisk planlegging forankres ikke i kalen-
deren, men evalueres og revideres med tanke pé & dra nytte av innsikten man hoster
gjennom ny leering og endringer i den teknologiske konteksten.

En teknologisk drevet tilneerming til utviklingen av forretningsstrategi er grunn-
leggende forskjellig fra tradisjonell strategiutvikling (se figur 12.11). Tradisjonell stra-
tegisk planlegging handler om & analysere det man vet om konkurransen, leverande-
rer og utvalgte kjopere. I en markeds-/teknologidrevet tilneerming forskyves imidler-
tid sekelyset til utforskning av nye, ikke kartlagte omrader — produkter og tjenester
uten forlgpere, fremvoksende markedssegmenter som ingen andre ser, ny driftskom-
petanse som endrer selve konkurransens vesen.

Tradisjonell strategiprosess Teknologidrevet forretningsstrategiprosess
Tilnaerming: Tilnserming:

® analysere det kjente ® oppdagelsesbasert

® unnga usikre omrader | ——.| ©erkjenne iboende usikkerhet og innlemme

® prosedyrestyrt Versus losning og handtering av usikkerhet

o fokus pa marked, kunde, kanaler, produkter ~___ 1 iprosessen

® historisk kontekst ® gjentakende

e fokus pa bl.a. marked, kunde, kanaler,
produkter og teknologi
e fremtidsrettet

Mal for hver fase:

o fullfore alle aktiviteter og analyser
for man gar videre til neste stadium

* oppfylle krav og kriterier for man gar
videre til neste stadium, eller forbli
pa aktuelt stadium

Mal for hver fase:

® |egge til rette for leering

® |gse usikkerheter for a apne neste niva
av beslutningstaking

Karakteristika: Karakteristika:

o seriell  dynamisk

® bestemmer hvilke beslutninger som kan tas o samarbeidsbasert, tverrfaglig

® segmentert og hierarkisk ® bestemmer hvilke beslutninger som md tas

Figur 12.11 Teknologidrevet utvikling av forretningsstrategi. Kilde: Berman og Hagan (2006)
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Den iboende parallelliteten og sekelyset pd & kombinere markedsinnsikt med tek-
nologisk ekspertise kan innebare noen fortrinn ved en teknologisk drevet forret-

ningsstrategi:

+ produktet kommer raskere pad markedet, med mindre fare for utdatert teknologi
+ potensielle ssmmenbrudd i markedet oppdages tidlig, samt hvordan man bevisst

kan bryte ned konkurrenter

+ mindre byrékrati forbundet med strategiplanleggingen, som altfor ofte kveler en-
hver innovasjon, spesielt i store bedrifter
+ ta hensyn til gkt tempo og kompleksitet i neeringslivet, som kan vere uhéndterlig
med en tradisjonell, drlig planleggingssyklus

Det er en rekke problemstillinger knyttet til teknologisk konvergens som mé vurderes
1 strategiprosessen. Strategiske problemstillinger ved héndtering av konvergerende

teknologier er vist i figur 12.12.

Dette stadiet markerer
en gradvis overlapping
mellom tidligere klart
atskilte og kunnskapsbaser
uten kontakt, med
pafalgende oppheving
av etablerte

grenser mellom
industrispesifikk
kunnskap. Pa dette
stadiet dannes
konvergensens fgrste
kjerneideer. Disse
kjerneideene vil lede

Pé dette stadiet omdannes
kunnskapskonvergens til et
potensial for teknologisk
konvergens. Overlapping mellom
tverrindustriell kunnskap pner

for nye teknologiske kombinasjoner
og dannelsen av nye, tidligere
ikkeeksisterende teknologiske

P4 dette stadiet
omdannes

teknologisk konvergens
til muligheter for

ny verdiskaping
gjennom applikasjoner
eller anvendelser.

| beste fall
utkonkurrerer

disse anvendelsene
summen av de

" “ >
opprinnelige delene:

Anvendelseskonvergens

Industriell konvergens

Dette stadiet er en
viderefgring av
anvendelseskonvergensen
i retning av industrielt
niva. Det dannes en ny
kommersiell plattform

i grensesnittet mellom

to eksisterende industrier.
Dette betyr at bedrifter
fra tidligere klart atskilte
industrier plutselig

blir konkurrenter.

,,,,,,,,,,,,, >

Bryte inn i oppstroms og
nedstroms verdigenereringslag

Seke etter interne komplementariteter

gjennom permutasjon av goder som
star i motsetning til hverandre

og utover industrielle grenser

til det andre domener.
stadiet - teknologisk ST S —————
konvergens. 9 Teknologisk konvergens
- >
Kunnskapskonvergens
Forme og sla sammen |
mekanismer for kollektiv
handling
Prosesser L
Soke eksterne komplementariteter
og investere i mekanismer
for kollektiv handling
<
= Bygge opp ukopierbarhet
E ved bruk av komplementeere
=% goder
E ..
< || Posisjoner
g Etablere plattformledelse
S og spke komplementeere
S forretningsmodeller
Q
Skalere horisontalt mellom
Spor
Vokse horisontalt utover

industrielle grenser, raffinere
og erstatte forretningsmodeller

Gripe
mulighetene
som falger av
konvergerende
teknologi

—————————— >

Fremkalle og misbruke
etablerte bedrifters
ressursavhengighet

Utnytte omdemme og
dominans til a dirigere
okosystemet

Oppné dominans, spesialisere
oppstrems, eller trekke seg ut

Hegne om dominans, vokse

oppstroms eller tenke nytt
rundt kjerneverdiloftet

——> Kortsiktig kompetanseutvikling ] Nyetablert bedrift
- ---> Langsiktig kompetanseutvikling [l Etablert bedrift

Figur 12.12 Strategiske problemstillinger knyttet til teknologisk konvergens. Kilde: Basert pa
Bainbridge og Roco (2006) og Hacklin (2008)

69



STRATEGI - EN INNFORING

70

Hovedpunkter i kapittel 12

Produktivitet blir stadig viktigere, og tek-
nologi er drivkraften bak produktivitets-
vekst pd lang sikt. Teknologien med sine
muligheter og forutsetninger er i dag noe
som de aller fleste bedrifter er ngdt til &
legge strategier for.

I tillegg til IKT er det sannsynlig at en kom-
binasjon av andre plattformbaserte og
muliggjgrende teknologier vil ha like stor
betydning for bedrifter. Dette kalles mulig-
gjgrende kjerneteknologi og omfatter ad-
ditiv fremstilling, bioteknologi, syntetisk
biologi, nanoteknologi, mikro- og nanoe-
lektronikk, fotonikk, avanserte materialer
og avanserte fremstillingsteknologier.

Det er tre hovedtendenser innen digital
teknologi som regnes som strategisk vikti-
ge prioriteringer i dagens bedrifter over
hele verden: store data og analyse, digital
markedsfering og sosiale medier, og bru-
ken av nye leveringsplattformer som nett-
skyen og mobilitet.

All teknologi gjennomgar i likhet med pro-
dukter og bransjer stadier i en livssyklus.
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KAPITTEL 13

Servicestrategi

LARINGSMAL
Nar du har lest dette kapitlet, skal du kunne:

forstd begrepet tjenestefisering

resonnere rundt drivkreftene bak tjenestefisering
beskrive de viktigste saertrekkene ved tjenester

forstd begrepene lgsninger og produkttjenestesystemer
drafte suksessfaktorer for tjenestefisering

Et viktig skifte som har foregatt i noen tidr na, er overgangen fra produkter til tjenester
og lpsninger. I alle bransjer ser vi at bedrifter som tradisjonelt har laget og solgt fritt-
stdende produkter, legger om strategien. I stedet lager de nd nyttige pakkelgsninger
bestdende av flere produkter og tjenester — til og med ved 4 gé inn i leveranderens og
kundens operasjoner — som dekker kundens behov fra A til A. For eksempel velger
IBM denne tilnermingen nér de bygger og driver hele infrastrukturen pé en emar-
kedsplass for bedrifter (B2B) i kjemisk industri.'

Hvis vi ser pa statistikk om gkonomisk struktur og endringer, er det dpenbart at
gkonomien bade lokalt og globalt beveger seg i retning av mer tjenesteyting.” Dette fe-
nomenet med mer tjenesteyting kan forklares med veksten i selve servicebransjen
samt at andre bransjer, til og med fremstillingsindustrien, blir stadig mer avhengige
av tjenester.” Veksten i servicebransjen skaper vekst i hele skonomien og trekker pa
den méten mye arbeidskraft til bransjen. Denne tendensen ser vi i alle land over hele
verden, bdde utviklingsland som Kina og India og utviklede land som Tyskland, Japan
og USA, som har investert titalls millioner dollar i tjenesterettet FoU.* En av de &rsa-
kene til veksten innen tjenesteyting antas a veere at tjenester som FoU, markedsforing
og finans genererer mer verdier for bedriftene enn produksjon.” Dreiningen mot en
tjenestebasert okonomi gjer at land som utvikler seg i retning av en avansert gkonomi,
ma legge om fra innsatsstyrte til produktivitetsstyrte vekstmidler, noe som forutsetter
bade en heyt utviklet servicebransje et godt kunnskapsgrunnlag.

Tjenester spiller en stadig viktigere rolle i bidde produksjonsbedrifters og andre be-
drifters lopende utvikling.® Den bakenforliggende drsaken er at sammenhengen mel-
lom intellektuell kapital (kompetanse, relasjoner, varemerker, informasjon, prosesser,
systemer, strukturer, og sa videre — se kapittel 4) pé den ene siden, og ekonomiske res-
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surser (monetere og fysiske) pd den andre, oker etter hvert som intellektuell kapital
blir en stadig viktigere kilde til verdi for produksjonsbedriftene.” Stadig flere av dagens
produksjonsbedrifter gir ett steg videre ved at de i tillegg til & bruke tjenester som inn-
sats 1 produksjonsaktivitetene ogsé folger en strategi der man regner tjenester knyttet
opp mot separate produkter eller i form av lgsninger som viktige vekstomrader for
virksomheten i fremtiden.®

Det er ogsd okende interesse for tjenester fra politisk hold. Land argumenterer ut
fra det enkle resonnementet om at etter hvert som et land blir rikere, forskyves ressur-
sene fra landbruk til produksjon, og deretter til tjenesterelaterte aktiviteter. Nér dette
skjer, spesialiserer utviklede land seg pé «heyverditjenester», mens «lavverditjenester»
flyttes til billigere omrader (som vi var inne pd i kapittel 11). Konklusjonen i disse lan-
dene er at myndighetene ma legge aktivt til rette for strukturell endring i retning av en
tjenestebasert gkonomi. En rekke utviklede land folger en gkonomisk politikk som
oppmuntrer til tjenesterelaterte aktiviteter pd bekostning av produksjon, og bidrar pé
den méten til avindustrialisering (for eksempel Storbritannia under Thatcher). Siden
starten av 2000-tallet har styresmaktene opplevd gkt press som folge av svak konkur-
ransekraft, ugunstig handelsbalanse, arbeidsledighet og nedgang i nasjonal satsing pd
FoU, og dermed har produksjonens betydning igjen kommet i sokelyset, ofte med ut-
gangspunkt i sparsmalet «Har avindustrialiseringen gatt for langt?» Den gkonomiske
krisen i 2008-2009 intensiverte denne debatten, spesielt i land der myndighetene
matte gripe inn for & hindre at store og viktige produksjonsbedrifter bukket under, for
eksempel i bilindustrien.’

I dette kapitlet skal vi beskrive denne store omleggingen i retning av tjenester og
prosessen som bedriftene gjennomgér for & tilpasse seg dette skiftet.

13.1 Den store omleggingen og tjenestenes vesen

@konomiske nedgangstider og strukturendringer har gitt hand i hdnd opp gjennom
historien. I perioder med sterk vekst vil etablerte bedrifter som bruker innarbeidet
teknologi, klare seg godt, og det kan veere hoye alternativkostnader forbundet med &
gd over til ny teknologi.'” Nedgangstider representerer derimot en mulighet for nye id-
eer, som igjen har potensial til  drive frem nye oppgangstider.'' Noen av verdens stor-
ste bedrifter ble grunnlagt i nedgangstider, og finanskrisen i 2008 med sine péfolgende
nedgangstider er ikke noe unntak her."” Kanskje stér vi overfor en ny industriell revo-
lusjon der varer og tjenester smelter sammen og vil kunne fylle tomrommene etter
kriserammede bedrifter og markeder samt udekkede markedsbehov ved normale
markedsforhold."”

Strukturelle endringer skjer hele tiden, og det er to ulike oppsplittingsbelger som
har bidratt til denne strukturelle endringen. Den farste oppsplittingen dreide seg om
a senke kostnadene forbundet med fysisk forflytning av varer pa tvers av landegrenser
(altsa tollreduksjon) og over store avstander (altsd lavere transportkostnader), som
forte til geografisk spredning av verdikjeder og en dramatisk okning i handelen."
Noen hevder at denne endringen var en folge av spesialisering av komparative fortrinn
og gir seg utslag i gkt handel mellom land med like ressurser og inntektsnivaer, som
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igjen er drevet frem av lavere handelskostnader og mer rikdom og raffinement blant
forbrukerne.”” Horisontal, intern bransjehandel gar ut pa & utveksle ulike varemerker
av samme vare, til fordel for forbrukeren, som da far et storre utvalg og er mer villig
til & betale for varemerker som oppfyller hans eller hennes preferanser og enske om a
skille seg ut fra andre. Varemerker og produktdifferensiering er dermed en kilde til
storre marginer for produsentene, og sammen med dette folger en hoyere andel tje-
nesteinnhold i produksjonen.'® Vertikal, intern bransjehandel representerer geogra-
fisk spredning av verdikjeder slik at produksjon av deler, komponenter, tjenester og
oppgaver finner sted pé forskjellig sted og sendes til ssmmenstilling enten pa store, ar-
beidskraftintensive fabrikker i lavkostland eller hos spesialiserte produsenter som sat-
ser pd smd volum, stor variasjon, hay kompleksitet i hgykostland eller p& mindre pro-
duksjonssteder tett pa markedet, hvorav sistnevnte antas a f gkt betydning grunnet
den teknologiske utviklingen, for eksempel additiv fremstilling. Disse produksjons-
stedenes naerhet til markedet gir nye forretningsmuligheter for bedrifter som er i stand
til 4 tolke og forme forbrukernes smak og lage produkter som forbrukerne vil ha, kan-
skje til og med for de er klar over det selv.

Den andre oppsplittingsbolgen er en folge av lavere koordinasjonskostnader."”
IKT-utviklingen dpnet for & dele opp produksjonen i enkeltoperasjoner som kunne
spres bade geografisk og organisatorisk. Internasjonal tjenesteutsetting har fort til
mye vertikal, intern bransjehandel innen halvfabrikkerte varer og tjenester.

Det mé vaere balanse mellom drivkrefter som gir spredning, og drivkrefter som gir
konsentrasjon.'® Spredningsdrivere, som vi var inne pa lenger opp, fungerer parallelt
med konsentrasjonsdrivere s& som klyngegkonomier' og styrer tilgangen til bide kun-
der og kunnskap.” Balansen mellom disse to driverne former organiseringen av verdi-
skapingen i en gitt verdikjede og en gitt bedrift pd et bestemt tidspunkt, men siden disse
to driverne er dynamiske av natur og har vekslende relativ innvirkning, utlgser disse
endringene strukturelle tilpasninger og forflytning av aktiviteter.”’ Teknologi bidrar
sterkt til den vekslende balansen mellom disse to drivkreftene, slik effekten av IKT de
siste par tidrene viser (se kapittel 12). Disse endringene pavirker béde transaksjons- og
koordinasjonskostnadene, og effekten av stordriftsfordeler gjor seg nd mer gjeldende
innen aktiviteter knyttet til markedsforing, design og forbrukerinnsikt, som ofte bestar
av integrerte tilbakekoblingsslayfer, enn innen produksjonsaktiviteter. Effekten av disse
kontinuerlig vekslende drivkreftene er at det oppstér stadig nye strukturer der tjenester
og varer tilbys som en pakke, det vil si produsenter uten fabrikker, tjenestefiserte pro-
dusenter, systemintegratorer uten egen produksjon, lesningsleveranderer, tjenesteytere
som begynner med produksjon eller inngar avtale om produksjon av produkter s& som
private varemerker. For produsentene er tjenestene ofte strategisk viktigst, fordi de
apner for konkurransemessig differensiering og kundeinvolvering og innlasing i tillegg
til at det fremstilte produktet fir en tilfort verdi.

Ettersom produksjon har vert den radende skonomiske kraften det siste hundre-
aret, er ledere flest bdde gjennom erfaring og/eller formell utdanning opplert til &
tenke strategisk ledelse med utgangspunkt i produkter. Mye av denne erfaringen er
imidlertid ofte irrelevant for den som skal lede en tjenestebedrift.”> Man skal imidler-
tid vaere forsiktig med & sammenlikne produkter og tjenester, ettersom hva som teller
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som et produkt eller en tjeneste, henger sammen med formen pé samspillet mellom
produsent og bruker og produksjonens institusjonelle struktur, mer enn med hva som
kjennetegner produktene eller tjenestene.” En forutsetning for enhver vare eller tje-
neste er at den ma kunne overfores mellom to eller flere skonomiske enheter.** Pro-
dukter kan frigjores fra relasjoner og sirkuleres uavhengig av andre ting, og er i den
forstand ideelle for utveksling i et marked. Resultatet av tjenester er imidlertid ikke se-
parate enheter som eksisterer uavhengig av relasjonen mellom produsent og bruker.*
Kort oppsummert er skillet mellom produkter og tjenester ofte mer avhengig av gko-
nomiske faktorer som definerer grenser og ansvarsomrader i samspillet mellom pro-
dusent og bruker, enn av tekniske faktorer knyttet til en produksjonsprosess. Tjenester
tilskrives ofte folgende egenskaper, som antas & skape spesielle utfordringer for dem
som skal markedsfore tjenestene, og for forbrukere som skal kjgpe dem:**

*  De er immaterielle — Tjenester er immaterielle av natur og kan betraktes som akti-
viteter, fordeler eller behovsdekning som legges ut for salg eller knyttes opp mot
salget av en vare.” Tjenester kan selges eller eies, men kan ikke avhendes fra leve-
randeren til forbrukeren av tjenesten.

¢ Deer uatskillelige— En tjeneste kan ikke atskilles fra leveranderen eller forbrukeren
ettersom den i all hovedsak leveres og forbrukes samtidig.” Derfor betraktes for-
brukeren av tjenesten ofte ogsd som medprodusent av tjenesten. Selv om tjeneste-
ytingen skjer automatisk, ma tjenesteyteren tilordne ressurser og systemer til dette
formalet og aktivt opprettholde beredskapen og kompetansen som kreves for &
kunne levere tjenesten.

*  De er heterogene — Det kan vaere stor variasjon i tjenesteytingen® — hver tjeneste er
unik, i den forstand at den aldri kan gjentas ngyaktig pad samme mate fordi tids-
punkt, sted, omstendigheter, betingelser og/eller tilordnede ressurser vil veere an-
nerledes for neste leveranse, selv om samme kunde ber om samme tjeneste. Det
betyr at stabil servicekvalitet kan veere en utfordring, men det gir ogsa en viss flek-
sibilitet og mulighet for tilpasning av tjenesten.”

*+  De er forgjengelige — Gitt sitt immaterielle vesen og det faktum at de produseres og
forbrukes pa samme tid, er tjenester ogsd forgjengelige. Tjenester kan ikke lagres
for senere bruk.” De er dessuten «tidsbundet» og dermed sveert forgjengelige.”

Det er uenighet om hvor godt beskrivelsen av disse egenskapene bidrar til & kunne
skille mellom produkter og tjenester, men de er likevel allment akseptert blant teore-
tikere og markedsforere.”

Et tjenestesystem kan beskrives som en mekanisme, det vil si et organisk sett gjen-
sidig forbundne komponenter i samspill med hverandre, rettet mot design, produk-
sjon, distribusjon og konsumpsjon av tjenester i en bestemt situasjon.” Tjenestesyste-
met bestér av kunder, tjenester og produkter, leveranderer, partnere og disses forhold
til ressurser og kompetanse. Det dreier seg om oppgaver knyttet til tjenesteleveranse,
og komponentene i systemet samspiller med dette som mal. Hensikten med systemet
er best mulig kvalitet og produktivitet samt tjenesteinnovasjon. Som vist i figur 13.1
oppfattes en tjeneste som en komplisert hendelse bestaende av hovedsakelig fem deler:
tjenestens forpliktelse, presentasjon, ervervelse, prosess og verdiutveksling.
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‘ Serviceerkleering b

‘ Sammensetning og presentasjon av tjenester \/

Erverve tjenesten

‘ Oppdage av tjenesten ‘ ‘ Forhandle om tjenesten ‘ ‘ Aktivere tjenesten ‘

Tjenesteprosessen

‘ Overvakning av tjenestens kontekst ‘

‘ Skreddersydd planlegging og samordning av leveransen ‘

Skreddersydd tjenesteproduksjon

Stotteaktiviteter
Kjerneaktiviteter
Forbedring
Oppfalging

Utveksling av tjenesteverdi

‘ Produsentens offer ‘ Kundens offer ‘ Produsentens utnytting ‘ Kundens utnytting ‘

Figur 13.1 Serviceaktiviteters lagvise struktur. Kilde: Tilpasset fra Ferrario og Guarino (2009)

13.2 Hva er tjenestefisering?

Som vi var inne pé ovenfor, ser vi en klar dreining i retning av at produksjonsbedrifter
hekter tjenester pa fysiske produkter. Denne tendensen i retning av flere tjenester
knyttet opp mot fysiske produkter i produksjonsbedrifter kalles blant annet tjenestefi-
sering (eng. servitisation) i akademisk litteratur.”” Tjenestefisering handler om & tenke
nytt rundt en organisasjons kompetanse og prosesser slik at den er bedre i stand til &
skape gjensidig verdi ved & gd over fra & selge produkter til & levere kombinasjoner av
produkter og tjenester.”

P4 veien mot en ‘rendyrket tjenesteorganisasjon’ ma bedriften gjennom fire generelle
steg (pa aksen mellom varer og tjenester):”

konsolidere produktrelaterte tjenester

gd inn i den installerte basen av servicemarkedet

utvide til relasjonsbaserte tjenester og prosessrettede tjenester
overta sluttbrukerens operasjon

Ll S

For 4 lykkes i tjenestemarkedet m4 bedriften gjennomgé en kulturendring og etablere
en global infrastruktur for tjenester som kan knyttes opp mot den lokale ettersporse-
len.” Utvidelsen av tjenestetilbudet (steg 3) vil sannsynligvis finne sted sekvensielt i to
dimensjoner: sgkelys pa kundesamspill, og sekelys pa verdiloftet.”
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Figur 13.2 Tjenestemodellen. Kilde: Tilpasset fra Edvardsson mfl. (1995) av Toivonen (2008).

En undersgkelse av den strategiske posisjonen for fire produksjonsbedrifter i ulike
bransjer viste at utvidelsen innenfor de to dimensjonene sannsynligvis skjer sekvensi-
elt; forst ved en overgang fra en transaksjons- til en relasjonsbasert type relasjon mel-
lom kunde og leverander, og deretter fra mindre til mer komplette tilbud, eller om-
vendt.*” Med et mer komplett tilbud vil koordinasjonskostnadene typisk oke, men
hvis bedriften klarer 4 kontrollere eller senke disse kostnadene, er det et gkonomisk
insentiv til & gjore tilbudet mer komplett (se figur 13.3).

Relasjonsbaserte Vedlikeholds- Driftstjenester- .
N . . Relasjonell
tjenester tjenester [lesninger
Samspill TYFef.L"‘i‘:[‘
med kunden Jop
selger
Transaksjons- Basistjenester Profesjonelle Transaksjons-

baserte tjenester | til installert base

tjenester/lgsninger

Produktrettede
tjenester

Prosessrettede
tjenester/lgsninger

Verdilgftets fokus

basert

Integrerte Integrerte

komponenter lgsninger
Basis- Basis-

komponenter lgsninger

Mindre komplett

Mer komplett

Hvor komplett tilbudet er

Figur 13.3 To rammeverk for tjenestetilbud. Kilde: Tilpasset fra Oliva og Kallenberg (2003) og
Penttinen og Palmer (2007) av Kowalkowski (2008)

Relasjonen mellom kunde og leverander, tilbudets sgkelys (altsa produkt eller pro-
sess) og pakkelasningsstrategi er altsd tre avgjorende faktorer man ma ta hensyn til nar
man skal legge en strategi for og organisere et tjenestetilbud i en bransje. Det finnes
mye forskning med merkelappen produkt-/tjenestesystem som vi skal komme tilbake
til senere, sammen med lgsninger.
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13.3 L@sninger og produkt-/tjenestesystemer

Vi har sett en klar dreining i retning av hayere tjenesteinnhold, spesielt i utviklede
pkonomier og i bedrifter i ulike bransjer i disse okonomiene. Tjenestefiseringen som
skjer, handler om 4 kombinere fysiske produkter med tjenester. Pakkelgsninger der
tjenester og produkter settes sammen i samarbeid med kunden, ofte beskrevet som
kundelgsninger, integrerte lgsninger, bedriftslgsninger eller hybridlesninger, har blitt
mott med stigende interesse i forskningsmiljoet.*' I denne delen skal vi drefte hva lgs-
ninger og produkt-/servicesystemer er, og hva de innebarer.

13.3.1 L@sninger

En lgsning kan defineres som «en kombinasjon av varer og tjenester som er integrert
og tilpasset slik at den oppfyller en kundes konkrete behov».* En annen beskrivelse er
a si at en lgsning er en «unik kombinasjon av en rekke elementer som vil bidra til &
skape verdi for kunden»,” mens losningsleverandoren er «en leverander av sammen-
satte tilbud som leverer verdi til kunden i neert samarbeid med kunden».**

Det & tilby lesninger ber vaere en anledning til 4 skille seg ut fra konkurrentene og
til 8 komme inn i nye markedssegmenter.* Det kan vere vanskelig 4 opprettholde et
produkts (klare) teknologiske fortrinn, mens kombinasjoner eller losninger bestdende
av varer og tjenester kan skreddersys til den enkelte kunde og pé den maten skape en
hoyere merverdi.* Losningsleveranderer forventer at kundene betaler mer, fordi pak-
ken med produkter og tjenester dekker kundens konkrete behov, og det gjor at kunden
er villig til 4 betale mye for den.”’

Forskernes interesse for omdannelsen fra produktleverander til losningsleveran-
dor gker.*® Det har vist seg vanskelig & finne lonnsomme losninger”” med mindre be-
driftene innser at kundene forst og fremst er interessert i verdien de fir, og til en viss
grad stiller seg likegyldig til hvordan leveranderen leverer dem. Losninger er en mate
a levere unike verdier til kundene pd, og uansett hvordan man definerer lgsningene,
er fellesnevneren verdi. Handel med lgsninger dreier seg om i samarbeid med kunden
4 finne gode méter, ved bruk av langsiktige og relasjonelle prosesser, & produsere mer-
verdi for kundene pd, og i en tjenestefisert produksjonsbedrift skjer dette forst og
fremst i forbindelse med det produserte produktets livssyklus.

Overgangen fra produkt- og tjenesteleverandor til losningsleverandor krever at le-
verandegren patar seg noen av kundens kunnskapsbaserte merverdiaktiviteter. Losn-
ingsleveranderen ma vere i stand til 4 tilfore denne nye kapabiliteten til en lavere pris
enn det vil koste kunden & opprettholde eller skaffe den selv. Jo mer sofistikerte los-
ninger som kreves, jo mer sofistikert vil denne tilleggskapabiliteten veere.”” De ned-
vendige endringene i strategi, kundetilnaerming, innovasjon, kapabilitet og ledelse er
beskrevet i figur 13.4.

Tett samarbeid mellom leveranderer og kunder er altsé per definisjon et seertrekk ved
alle kommersielle losninger.”' I motsetning til produktrettede og transaksjonsbaserte vare-
og tjenestetilbud betraktes det & levere kundelgsninger som en relasjonell prosess mellom
kunde og leverander.” Ideelt sett bor leveranderen sette seg grundig inn i kundens virk-
somhet gjennom effektiv og varig relasjonsbygging med kundene.” Virkeligheten og lit-
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FRA TIL
- produktfokus - kundefokus
- «fylle tomrommet» STRATEGISK - dominere markeder som gjr en forskjell
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- produktgkonomi - kundegkonomi
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tillit

- individ til individ

- jobbe som insider

- jobbe for & tiltrekke kunder
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LEDELSES-
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Figur 13.4 Produkt- versus lgsningsorientering. Kilde: Sharma og Molloy (1999)

teraturen ser imidlertid ut til & veere i utakt pd dette omrédet, ettersom mange «lgsnings-
leveranderer» ikke har noe videre samarbeid med kundene sine.™

En lgsningsleverander er ikke en virksomhet som bare skreddersyr. Lennsomme
lgsninger bestar av bade standardiserte og skreddersydde produkter som kan gjenbru-
kes i flere kunderelasjoner (se eksempler i figur 13.5). Forst ved gjenbruk kan lgsn-
ingsleverandgren utnytte kunnskapene og kapabiliteten man har tilegnet seg i arbei-
det med & skreddersy losninger for de storste og mest komplekse kundene.”

For a lykkes som lgsningsbedrift mé lgsningsleveranderen handtere folgende fire
prosessfaser:*

1. Kravdefinisjon handler om 4 forstd kundens forretningsbehov i vid forstand, her-
under interne driftsprosesser, situasjonen knyttet til arbeidskraft, forretningsmo-
dellen, og sé videre. Kunden klarer ikke ngdvendigvis & sette ord pa ndverende og
fremtidige forretningsbehov til en leverander. Dette viser hvor viktig det er a ut-
vikle sosial kapital i form av relasjonelle bind med en kundes interessenter for a
skaffe seg verdifull informasjon. For & kunne skape et beerekraftig konkurransefor-
trinn ved a tilby produkt-/tjenestesystemer ma man begrense tiden det tar a utvikle

79



STRATEGI - EN INNFORING

et produkt, samtidig som produktutviklingsprosessen fortsatt mé vaere optimali-
sert for kundens behov.”’

2. Skreddersom og integrasjon Skreddersem handler om & utforme, modifisere eller
velge ut produkter som passer inn i kundens omgivelser. Integrasjon handler om
4 utforme, modifisere eller velge ut varer og tjenester som fungerer godt sammen.

3. Utplassering handler om produktleveransen og installasjon av produktene i kundens
milje. Installasjonsprosessen innebaerer ofte nye krav fra kunden som medferer ytterli-
gere modifisering av produkter pa dette stadiet. Det er viktig & vaere klar over at utplas-
seringsprosessen ogsd omfatter héndtering av det sdkalt menneskelige aspektet i
kundebedriften. Det vil si & forstd hvilken kompetanse kundens ansatte har, og gi dem
tilstrekkelig informasjon og oppleering til 4 statte opp under nytten de har av en lgsning.

4. Stotte etter utplassering handler ikke bare om 4 segrge for reservedeler, driftsinfor-
masjon og rutinemessig vedlikehold, men ogsd om & sette inn nye produkter i takt
med kundens behov. Kundens vekt pé stottefunksjoner etter utplassering tyder pa
at det & levere lgsninger snarere bor betraktes som en kontinuerlig relasjon mellom
leverander og kunde enn som et engangsprosjekt. Dette er i trdd med den tjenes-
tebaserte tankegangen som argumenterer for en omlegging i markedsferingstan-
kegangen fra transaksjoner til relasjoner.”®

Men det & bli lesningsleverander er ikke nedvendigvis riktig vei & gé for alle bedrifter,
og det er heller ikke ngdvendigvis alle kunder som har behov for slike lgsninger.”
Overgangen til & bli losningsleverander er ikke uten hindringer. Mange bedrifter som
har forsekt a etablere seg som lgsningsleverander, har mattet innse at det krever om-
fattende endringer som ofte ikke stemmer overens med dagens forretningsdrift. Det
kan vare nedvendig & legge om organisasjonsstrukturen og prosesser og & tilpasse
kompetanseprofiler til losningstilnaermingen.*

TRADISJONELT + VERDIGKENDE ~ _  TRADISJONELL L@SNINGSBASERT

LDUSIR PRODUKT TIENESTER = VERDIERKLARING VERDIERKLARING

«Vi hjelper deg med

Lastebil- - lastebiler - finansiering Wi driver salg og 4 senke transport-
produksjon - service service pa lastebiler.» kostnadene.»

) . «Vi selger ) «i reduserer dine
Flykomponenter | - skruer - hjelp til festeanordninger driftskostnader.»

bruk/utforming av hay kvalitet.»

Offentlige - strom - energi- Wi sgrger for jevn «Vi senker

tjenester forvaltning stromtilforsel.n stromutgiftene dine.»

- bruks- og «Vi selger et

o ] 0 : . «Vi gir bedre
Kjemikalier - smoremidler installasjonsdesign | bredt utvalg av maskinutnyttelse og
- analyse smoremidler.» mer driftstid.»
' . - produktstgtte ) «i sgrger for bedre
Farmasgytisk - legemidler - resultatstyrt «Vi selger administrasjon av
informasjons- legemidler.» pasientbasen.n

database

Figur 13.5 Eksempler pa lesninger i ulike bransjer. Kilde: Sharma og Molloy (1999)
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13.3.2 Produkt-/tjenestesystemer

Begrepet produkt-/tjenestesystem, som vi var inne pé i kapittel 4, beskriver en pakke
med produkter og tjenester som er satt sammen for & dekke kundenes behov.®' Noen
beskriver det ogsd som et «sammensatt produkt- og tjenestetilbud som gir verdi ved
bruk».”” Forskere har funnet frem til dtte typer produkt-/tjenestesystemer som igjen
kan deles inn i tre kategorier pa skalaen produkt—tjeneste,”” som vist i figur 13.6.

Produkt-/tjenestesystem

Hovedsakelig Hovedsakelig
produktinnhold Tjenesteinnhold (immaterielt) | | tjenesteinnhold
som gir verdi som gir verdi

Produktinnhold (materielt)

e A: Produktrettet | | B: Bruksrettet | | C: Resultatrettet Re_ndyrket
produkt tjeneste

1. produktrelatert | | 3. langtidsleie 6. aktivitets-
2. radgivning av produkter styring

og konsulent- | | 4. leie/deling 7. betaling per

virksomhet av produkter tjenesteenhet

5. kollektiv deling | | 8. funksjonelt
av produkter resultat

Figur 13.6 Atte typer produkt-/tjenestesystemer med hovedkategorier. Kilde: Tilpasset fra
Tukker (2004, 2006) av Thompson (2012).

Nér man utvikler et produkt-/tjenestesystem, er det viktig a forstd hvilket verdipoten-
sial tilbudet har, hva kundene forventer av tilbudet, og til sjuende og sist hvilke verdier
man vil synliggjere for kunden. Litteraturen om produkt-/tjenestesystemer identifise-
rer tre vide verdikategorier:**

1. Produktbaserte verdier (s som produktytelse, kvalitet og enhetspris): Mange pro-
duktorienterte bedrifter legger fortsatt stor vekt pd slike verdier. Men slike verdier
alene er ikke lenger nok til 4 skille seg ut.”

2. Tjenestebaserte verdier (sa som driftskostnader, fordeler ved skreddersem og for-
utsigbare tjenester): Disse verdiene er vanskeligere & evaluere og kvantifisere og
dermed ogsa a synliggjore. Ettersom mange tjenester har vert og fortsatt blir be-
traktet som gratistillegg til produktavtaler,” er disse verdiene noe som kundene
tradisjonelt har fatt med pé kjopet for & oke produktsalget.

3. Relasjonsbaserte verdier (sd som proaktivitet, tillit, langsiktige forpliktelser og fel-
les normer og tankesett): Relasjonsbaserte verdier er vanskelig 4 synliggjore og de-
finere i kroner og ere og blir derfor ofte oversett ndr man inngar formelle avtaler.”’

Disse tre verdikategoriene er viktige ndr man skal vurdere et produkt-/tjenestesystem-
tilbud, som vist i figur 13.7:
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PRODUK‘ITILBUD{ Produktbaserte
verdier
Tjenestebaserte INTEGRERT
verdier TILBUD

TJENESTETILBUD

Relasjonsbaserte
verdier

Figur 13.7 Kundenes oppfatning av verdi i ulike typer tilbud. Kilde: Kowalkowski mfl. 2009

Det er helt klart et sterkere strategisk sekelys pa tjenester i produksjonsbedrifter, som
i stadig storre grad jobber med totaltilbud og kombinerte lgsninger.”® Dette ser vi for
eksempel i Volvos «Strategic way forward», som er presentert i figur 13.8 og figur 13.9.

Det finnes utallige eksempler pa produksjonsbedrifter som i stadig storre grad
trekker inn tjenester og lesninger i sitt verditilbud til kundene. Se bare pd Kongsberg
Gruppen, en bedrift med solide tradisjoner innen ingenigrteknikk og produksjon. I
dag presenterer den seg som leverander av «avanserte og palitelige losninger som gir
okt sikkerhet, trygghet og ytelse ved komplekse operasjoner og under ekstreme for-
hold».” I bedriftens arsrapporter’® dukker temaene tjenester og lasninger opp til sta-
dighet, og bedriften har gjort flere oppkjep de senere arene for a styrke bedriftens tje-
nestetilbud. Ett eksempel pé et slikt oppkjop er den norske bedriften Apply Nemo,
som jobber med undervannsteknologi og ifelge Kongsberg Gruppen «styrker posisjo-
nen som leverander av avanserte tekniske tjenester, produkter og losninger rettet mot
olje- og gassinstallasjoner pd havbunnen».”!

Profesjonelle Igsninger og tjenester Driftstjenester
E Dynafleet/Optifleet / UD Telematics Forvaltning
% ITS4-mobilitet Integrasjon av verksteder
ﬁ CareTrack Aero Services
©  Drivstoffstyring Tjenesteutsetting
_g Oppleering
S Sikkerhetslgsninger
> Portlosninger

Produktrelaterte produkter og tjenester Vedlikeholds- og gkonomitjenester

Reservedeler Serviceavtaler
E Verksted Finansiering
E Ny fremstilling Leie
= Brukte kjoretgy og maskiner Forsikring
B Havaritjenester
o

Transaksjonsbasert Relasjonsbasert

Figur 13.8 Bygge opp et tilbud av tjenester og ettersalgsprodukter. Kilde: Volvos arsrapport
2009, side 17.
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produkter tjenester 3 tjenester tjenester
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J Y tjenestene tjenester transport 9 forhandlere
Brukte og Tilbehgr Tjeneste- Vedlikehold | Administra- | Forvaltning | Finansiering
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stotte til . ; betalings-
- tjenester .
sjaforer lgsninger

Figur 13.9 Tjenester og ettersalgsprodukter (sakalt myke produkter). Kilde: Volvos arsrapport
2011, side 42.

13.4 Hvorfor tjenestefisere?

Antakelsen som ligger til grunn for tjenestefiseringen, er at bedriften kan tilfere kun-
dene mer verdi gjennom en kombinasjon av produkter og produktrelaterte tjenester,
altsd produkt-/tjenestesystemer, eller komplette losninger’”” (som vi var inne p tidli-
gere), og dette forventes 4 gjore produksjonsbedrifter mer konkurransedyktige,”” som
igjen gir bedre ekonomiske resultater.

Tjenestefiseringen tok fart da det under finanskrisen i 2008 viste seg at tjenester
knyttet opp mot produkter var mindre sdrbare for nedgangen enn produktene i seg
selv. Et eksempel pd tjenestenes stabiliserende effekt i en produksjonsbedrift finner vi
hos den svenske lastebilprodusenten Scania, som i 2009 opplevde en nedgang pa
41 prosent i inntektene fra lastebilsalget, mens salget av tjenester sank med bare
tre prosent.”

En undersekelse av en produsent av industrielt utstyr som har fulgt en aktiv tje-
nestefiseringsstrategi det siste tidret, viste at tjenestefiseringen har gitt en positiv effekt
i lonnsomhet, mens man samtidig avdekket en moderat effekt av investeringene som
matte til for & trappe opp tjenesteaktivitetene i tjenestefiseringsforlapet.”

Selv om det ikke materialiserer seg noen direkte gkonomiske resultater, utnytter
mange bedrifter tjenestefiseringen til 4 heve kundenes overgangskostnader slik at det
blir vanskeligere for rivaler og potensielle nye konkurrenter 8 komme inn.”® Tankegan-
gen er at en konkurransestrategi basert pd tjenestedifferensiering er vanskeligere for
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konkurrentene & etterlikne og kan bidra til & styrke bedriftens relasjon til kundene.
Det betyr at produksjonsbedrifter vil tilby mer omfattende lgsninger gjennom tjenes-
ter knyttet til vedlikehold, oppgradering og kanskje ogsé drift av det produserte utsty-
ret samt til generelt bedre ytelse hos kundene.”

Litteraturen identifiserer hovedsakelig fem drivkrefter som fir produksjonsbedrif-
ter til & bevege seg over i tjenestespekteret: drivkrefter knyttet til gkonomi, strategi,
markedsfering, utsetting av operasjoner og milje.”® Disse er beskrevet nedenfor.

Okonomiske drivkrefter: Tjenester representerer en ny inntektskilde med mindre
uforutsigbarhet grunnet lavere kostnader. Motivet knyttet til inntekter er spesielt re-
levant for bedrifter med store installerte produktbaser og lang livssyklus. En annen
pkonomisk drivkraft er lojalitetsskonomi, det vil si at lojale kunder er mye mer lgnn-
somme enn nye kunder, spesielt nér det gjelder tjenester, ettersom lojale kunder er let-
tere & betjene (det vil si, koster mindre & betjene), velger mer sammensatte og lgnn-
somme tjenester, er mindre sensitive for pris, og snakker positivt om bedriften til
andre potensielle kunder.

Strategiske drivkrefter: Tjenester er vanskeligere & etterlikne og vil derfor kunne
danne grunnlag for konkurransefortrinn samt skape etableringsbarrierer for konkur-
renter. Det & levere tjenester krever tettere relasjoner mellom produsent og kjoper,
som igjen kan bygge opp under kundens lojalitet og danne grunnlag for konkurran-
sefortrinn. Produktet gir dessuten mulighet for et monopolmarked for tjenester som
er skapt i samarbeid med kunden, slik at kunden fungerer som medskaper av verdi
sammen med bedriften — i en kontinuerlig relasjon — og fysiske produkter fungerer
som redskap for tjenesteleveransen. Et annet eksempel pé en strategidriver er om en
kunde gnsker en verdiskapende prosess knyttet til et produkt (for eksempel det a
kunne kjore), men ikke gnsker selve produktet (for eksempel bilen). I dette tilfellet er
det behov for en tjenestefiseringsstrategi. Dette er ogsd tilfellet nar tjenester for salg
fungerer som drivkraft for produktkjep. Volvo Cars har for eksempel et aktivt pro-
gram overfor sine forhandlere der budskapet er at hvert mote med kunden ogsa er en
anledning til & bygge opp kundens lojalitet og dermed sikre gjenkjop pa et senere tids-
punkt. Noen kaller dette forsalgstjenester. I Volvo Cars’ tilfelle er gjensalg et resultat av
bade produkt- og tjenestekvalitet.

Drivkrefter knyttet til markedsforing og salg: Markedet krever ganske enkelt resulta-
ter som forutsetter at tjenesten leveres. Det faktum at produkter og tjenester ofte er
uatskillelige og salget av et produkt kan skape en relasjon der det kan selges tjenester
over lengre tid, er en annen drivkraft bak markedsforing og salg.

Drivkrefter knyttet til forflytning av operasjoner ut av landet eller til andre aktorer ex
aktive forspk pa 4 legge om fra produkter til tjenester for & kunne utvikle nye aktivite-
ter av hoyere verdi som kan erstatte produksjonsoperasjoner som stér i fare for & bli
flyttet ut av landet eller satt ut til andre aktorer. Reguleringer som tvinger produsen-
tene til ansvarlighet i hele produktets livssyklus, er ogsé en drivkraft, i tillegg til at an-
svar etter leveranse er lettere & hindtere i form av tjenestetilbud.

Miljomessige drivkrefter: Tjenester kan brukes som erstatning for overforing av ei-
erskap for a redusere bedriftens miljomessige fotavtrykk, for eksempel bildelingsopp-
legg som StreetCar og ZipCar.
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Noen av disse drsakene er oppsummert i figur 13.10.

Tjenestefisering

Legge tjenester
til produkter

Erstatte produkter
med tjenester

Type
overgang

Redusere risiko
0g ansvar
for kunder

Produkt-
differensiering

Bygge opp Redusere forbruk /
kunderelasjoner vareproduksjon

Arsak til
overgang

Evne til & ta mer\

Garantert Evne til & betalt for tjenesten og

Okt salg pa overskudd redusere dermed gke det
kort sikt pa lang sikt miljgpavirkning potensielle overskuddelj

Fordel ved
overgang

Evne til & redusere
produksjonsverdier
og fokusere pa
«hoy verdi»

Figur 13.10 Arsaker til tjenestefisering. Kilde: Beltagui (2011).

Selv om det kan virke som alle bedrifter forventes 4 tjenestefisere, betyr ikke det at det
er lett & gjore, eller at det er riktig vei a ga for alle bedrifter. Det & iverksette tjeneste-
strategier og tilby mer omfattende industrielle tjenester har vist seg & vaere en utfordr-
ing for mange produsenter.”” Inntjeningsmarginene for tjenester eksponeres ogsa for
okt press fra lavkostbaserte tjenesteleveranderer,” s det & tilby omfattende tjenester
og lesninger gir ingen garanti for varige konkurransefortrinn.* Noen av arsakene til
at noen produksjonsbedrifter ikke lykkes med tjenestefisering,* er at de ikke er klarer
a se det gkonomiske potensialet som ligger i tjenestekomponenten; manglende kom-
petanse pa tjenesteleveranser, og at bedriften ikke klarer & iverksette en tjenesterettet
strategi i overgangsfasen til en tjenestegkonomi. Forskning viser at de mest ambisigse
tjenestestrategiene inneberer storst fortrinn for produksjonsbedriftene, men de er
ogsa de mest risikable grunnet kostnadene ved iverksetting.*’ Det er sannsynligvis mer
selve gjennomforingen av en tjenestefiseringsstrategi (hvor godt bedriften klarer &
bygge opp riktig kompetanse og kultur i bedriften) enn selve tjenestefiseringen som
forer til bedre okonomisk ytelse.*

Basert pa dette resonnementet er det etablert en rekke begrepsmessige byggeklos-
ser for 4 kunne klassifisere omfanget og karakteren av relasjoner mellom produksjon
og tjenester® (se figur 13.11). Med utgangspunkt i denne klassifikasjonen av grense-
snittet mellom produksjon og tjenester kan vi gjore en inndeling i mer konkrete typer
tjenester i form av de bredere kategoriene teknologiske, driftsmessige, skonomiske,
distributive og andre tjenester, samtidig som vi tar hensyn til kunnskapsintensiteten
forbundet med de involverte tjenestene.

Med utgangspunkt i dreftingen av hvilke tjenester som ber utvikles i tjenestefise-
ringsprosessen, har vi illustrert modellen i figur 13.12. Salgsstotte, leveranse og vedli-
kehold vil alltid veere der, men produsenter finner frem til nye tjenestetilbud for a
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¥ 1
Kjennskap til Produksjonsrelaterte Ikke produksjonsrelaterte
produksjons- tjenester tjenester
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Figur 13.11 Byggeklosser i en klassifikasjon for analyse av samspillet mellom produksjon og
tjenester. Andreoni og Gomez (2012)

dekke kundenes behov, opprettholde konkurransefortrinn og skape okonomisk
vekst.* Det store potensialet for tjenesteaktiviteter materialiserer seg i overgangen fra
produktstettetjenester via et kostnadssenter til et avkastningssenter og deretter fra av-
taler om reparasjonstjenester til verdigkende tjenester. Etter hvert som produsenter
identifiserer kundenes gvrige behov, videreutvikles tjenestetilbudet til ledelsestjenes-
ter, radgivningstjenester og radgivningsstyrte lgsninger (altsd i begge ender av verdi-
kjeden). For & kunne levere i henhold til dette nye tjenestelaftet mé produsentene selv-
folgelig lose noen utfordringer knyttet til organisering og kompetanse.

Produksjon og
l system- —
f - produktdesign integrasjon
- problemlgsning s eTsei;I:sk'on - palitelighet og kompatibilitet
- administrasjon av arbeidsflyt " ’ - vedlikehold og reparasjon Forvaltning
B L formi losni - fjernovervakning og diagnostisering av
- spesifikasjon av applikasjoner: - ut ormwrfg av lesninger — innebygd arbeidsflyt everamdorer
- applikasjonsstotte ~ produksjon og leverandarkjede
Radgivning - etterlevelse av design -
- omvendt konstruksjon Fors_kn_mg,
- tett oppfalging av leverandarer utvikling
\— og design
SYNLIGE TJENESTER PRODUKTSALG OG OPERASJONER

Produkt- Stotte i Utsetting
produktets av

leveranse livssyklus prosesstjenester
jonstjenester

- avrtalev om forebyggende vedlikehold
Installasjon, - serviceavtaler med kostnader inkludert - forvaltningstjenester pa stedet
ferdigstilling - prestasjonsbaserte avtaler - forvaltning av utstyr
og opplaring - ekstratjenester som gir merverdi Forvaltning
av
verdier
BAKGRUNNSTJENESTER

Figur 13.12 Integrert rammeverk for tjenestefisering. Kilde: Ren (2012)
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13.5 Hvordan tjenestefiserer bedriften?

Overgangen til 4 tilby produkt-/tjenestesystemer kan skje pd mange forskjellige mater
i en produksjonsbedrift. Bedriften kan velge mellom folgende:*’

A tilby de fremstilte produktene sammen med nert relaterte tjenester i én og
samme pakke, for 4 gjore tilbudet mer attraktivt enn tilbudene fra konkurrenter
som tilbyr samme type produkter. Eksempler pa dette er produkter som pakkes
sammen med tjenester knyttet til finansiering, forsikring, vedlikehold, langtidsleie
eller avhending.

A tilby en lpsningspakke rettet mot resultatet som kunden etterstreber. Eksempler
pé dette er datatjenester i stedet for maskinvare, eller eksemplet med Tetra Pak
som gir andre retten til & produsere juskartonger pa lisens. I tillegg produserer og
selger Tetra Pak utstyr til & emballere drikkevarene sammen med et databasert
kontrollsystem og programvare som styrer emballeringsoperasjonene, og endelig
tilbyr bedriften ogsé rddgivning basert pa sin ekspertise pa omradet.*®

A gjore et produkt mer salgbart ved 4 overvinne hindringer for at det tas i bruk. Et
eksempel her er Greif Packaging, som leverer metallfat for bulktransport av kjemi-
kalier. Bedriften oppdaget at kundene ikke gnsket & kjope sine egne stalfat, men
hadde behov for effektiv og trygg transport av giftige kjemikalier. Greif tilpasset sin
forretningsmodell til dette behovet ved 3 tilby leietransport av spesialkjemikalier
samt tjenester som leie av transportbeholdere, rengjoring, renovering, regeletter-
levelse, transport og sporing.”’

Forskning har avdekket et tilbakevendende handlingsmenster blant bedrifter som har
klart & forflytte seg pa skalaen varer—tjenester.”” Disse bedriftene har slétt sammen de
produktrelaterte tjenestene og ofte overfort tjenester til en nyopprettet tjenesteenhet i
bedriften. De gar inn i den installerte kundebasen med tjenestetilbud basert pé en ana-

Y
- ingen eller ikke formaliserte tjenester
Produsent ; ’ )
- tjenester gis bort gratis
.
Y

Tjenesten er en
utvidelse av det
fysiske produktet

- tjenesten stotter opp om det fysiske produktet
- tjenestene betraktes som et kostsenter

Y
Produsenten
stottes
av tjenesten

- tjenester betraktes som et strategisk fokusomrade
- tjenester betraktes som et profittsenter

Tjeneste som - komplett tjenestetilbud
strategisk - tjenesteoperasjoner veier opp for produktoperasjoner i gkonomisk forstand
fokusomrade - det fysiske produktet reduseres til ordrekvalifiserende faktorer

Figur 13.13 Tjenestefiseringsskala. Kilde: Basert pa Slepniov mfl. (2010)
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lyse av markedet for tjenesteyting som den installerte basen befinner seg i, og bygger
deretter opp en infrastruktur for markedsfering og leveranse av tjenester og for re-
spons pé lokale tjenestetilbud. Deretter utvider de til enten relasjonsbaserte tjenester
eller prosessrettede tjenester, og til slutt overtar de deler av sluttbrukernes (den instal-
lerte basens) operasjoner. Forskning der man har brukt flere casestudier for 4 identi-
fisere den stegvise overgangen fra produksjons- til servicebedrift, har gitt resultatet
som er gjengitt i figur 13.13.

Tjenestefiseringsprosessen gir fire grunntyper produsenter’ (se figur 13.14):

+ tjenestestyrte produsenter som leverer tjenester til kundene basert pa en betydelig
produksjonskompetanse

+ produktfremstillere som vektlegger verdiskaping gjennom produksjon

+ tjenesteprodusenter som har liten eller ingen produksjon, og som skaper verdier
av tjenester som er basert pa et produkt

+ systemintegratorer som kontrollerer kanalen til kundene og handterer et eksternt
produksjonsnettverk

P

i Tjenestestyrte )
TJENESTER | & brodusenter Tjenesteprodusenter
g
<
=
=
2
g
S
g
PRODUKTER :3: Produktprodusenter Systemintegratorer
L[ Hovedsakelig kostnader til ... ]—)
PRODUKSJON IKKE-PRODUKSJON

Figur 13.14 Typer produsenter. Kilde: Livesey (2006)

Hvis kunden samarbeider i fremstillingen av tjenester, er det interessant 4 se pd sam-
spillet mellom produksjonsbedriften og kundene. I figur 13.15 er dette samspillet vi-
sualisert pd forskjellige tjenestefiseringsnivder.

Gér vi dypere inn i begrepet kunde i forbindelse med produkt-/tjenestesystemer,
ser vi at ett rammeverk bestar av fem faser i livssyklusen der tre akterkategoriperspek-
tiver er representert. De tre aktorkategoriene er:*

1. forbrukerne av produkt-/tjenestesystemene (brukeren)

2. organisasjonen som er ansvarlig for & tilby de samordnede produkt-/tjenestesyste-
mene (leveranderen)

3. organisasjonen som leverer teknologien eller tjenestene som kreves for at leveran-
doren skal kunne levere produkt-/tjenestesystemlgsningene (muliggjoreren)
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Figur 13.15 Grensesnittet kunde-leverander. Kilde: Martinez mfl. (2010)

De fem fasene i livssyklusen er:

1. Behovsfasen, hvor brukeren har et behov. Fasen er ogsé aktuell ndr man har en idé
om en lgsning pa et ikke uttrykt behov. Innsatsen i behovsfasen er en strategisk be-
slutning om 4 tilby produkt-/tjenestesystemlgsningen. Utfallet av behovsfasen er
identifiserte behov, muligheter eller ideer som er tilstrekkelig godt definert til &
kunne se etter en lgsning.

2. Jakten pd en lpsning, hvor man seker aktuelle eksisterende lgsninger, alternative
lgsninger, dellgsninger og sa videre. Fasen tilsvarer planlegging, konseptutvikling
eller teknologisk utvikling i en tradisjonell produktutviklingsprosess. Innsatsen i
denne fasen er det identifiserte behovet eller behovsmuligheten som kom frem i
behovsfasen. Utfallet av lgsningsfasen er en beskrivelse av produkt-/tjenestesys-
temlpsningen.

3. Losningsutvikling innebeerer samordnet utvikling av komponentene i produkt-/ser-
vicesystemlgsningen. Det viktigste er at tjenesten utvikles parallelt med produktet,
slik at muliggjorende teknologier/lasninger som er en forutsetning for den planlagte
tjenesten, stottes opp gjennom egenskaper ved produktet. Innsatsen i lgsningsutvik-
lingsfasen er lgsningene som ble avdekket under jakten pa en losning. Utfallet av los-
ningsutviklingen er produkt-/tjenestesystemlgsninger som kan tilbys til kundene.

4. Gjennomforing av lpsningen inneberer fremstilling og leveranse av produktkom-
ponenten i produkt-/tjenestesystemlgsningen samt faktisk anvendelse av tjeneste-
komponenten i produkt-/tjenestesystemlgsningen. Innsatsen i lesningsgjennom-
foringsfasen er det definerte tilbudet i form av produkt-/tjenestesystemlasningen.
Utfallet av lgsningsgjennomferingsfasen er at produkt-/tjenestesystemlgsningen
faktisk fremskaffes. Merk at leveranse av et fysisk produkt som skal brukes i en
produkt-/tjenestesystemlgsning, bare er en delleveranse av tilbudet.
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5. Lpsningsstotte representerer en endring i produkt-/tjenestesystemlgsningens sta-
tus, for eksempel oppgradering. Innsatsen i fasen med lgsningsstotte er at det fin-
nes en produkt-/tjenestesystemlosning. Utfallet av lgsningsstattefasen er endret
status for produkt-/tjenestesystemlgsningen.

Hovedrammeverket er risset opp i tabell 13.1. Rammeverket er et godt utgangspunkt,
men m4d utvikles videre i de tomme rutene.

Tabell 13.1 Rammeverk for design av produkt-/tjenestesystemer. Kilde: Basert p4 Isaksson mfl.
(2011) og Wallin (2012)

Behovsfase Jakten pa en  Lasningsutvikling Lasnings-  L@snings-
lgsning gjennom-  stette
faring

Brukerens - identifisere - skape inter-
perspektiv kundebehov ~ esse blant

kundene
Leverandg- - identifisere - forsta - utvikle en produkt-/ser-
rens per- intern problem- vice-systemlgsning ved
spektiv problem- situasjonens a kombinere ulike fag-

situasjon omfang omrader
- utarbeide - utarbeide en forret-

demon- ningsmodell som gir

strasjons- merverdi for bade

eksempel bedrift og kunde (og i

noen tilfeller ogsa kun-
dens kunder)
Muliggjgre- - identifisere - bidra i utar-
rens per- potensielle beidelsen av
spektiv muliggjg- demon-
rere strasjons-
eksempel
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13.6 Tjenestedesign

La oss se nzermere pa de tre forste fasene over ved & ga inn pé design av tjenester. Mar-
kedsfering av tjenester ble forst identifisert og behandlet som eget tema i USA pa
1970-tallet, og tjenestedesign eksisterte ikke som eget begrep for pé starten av 1990-
tallet. Det jobbes med & etablere tjenesteorganisering (service engineering) som eget
fag ved universiteter og i praksis, mens tjenesteforvaltning (service management) er
godt etablert. Markedsforing av tjenester (service marketing) har etablert seg interna-
sjonalt, mens tjenestedesign (service design) brukes i undervisning, forskning og prak-
sis over hele verden. Design av tjenester dreier seg om tjenestenes funksjonalitet og
form fra et klientperspektiv. Mélet er 4 sikre at tjenestene har et nyttig, anvendelig og
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velegnet grensesnitt fra klientens perspektiv, og et effektivt, formalstjenlig og klart de-
finert grensesnitt fra leverandgrens perspektiv. Tjenestedesignere synliggjar, formule-
rer og koreograferer lasninger pd problemer som ikke nedvendigvis finnes i dag; de
observerer og tolker forventninger og atferdsmenstre og omdanner dem til mulige tje-
nester i fremtiden. Denne prosessen innbefatter utforskende, genererende og evalue-
rende tilneerminger til design, og omorganisering av eksisterende tjenester er en like
stor utfordring ved tjenestedesign som utvikling av innovative, nye tjenester.”

Tre ulike typer designkompetanse ma vere pa plass hos en produksjonsbedrift
som skal tjenestefisere:™*

+  Produkt-/tjenestedesign dreier seg om & utforme kjernen i tilbudet som bedriften
leverer til sine kunder. Denne kategorien kan ytterligere deles inn i underkategor-
iene brukerrelatert og produkt-/teknologirelatert design, som vist i figur 13.16.

+  Bedriftsrettet design dreier seg om utforming av bakgrunnsprosesser og systemer
som legger til rette for & lage og levere tjenestetilbud, men som kundene ikke kan
se. Denne kategorien kan ytterligere deles inn i utforming av systemer og prosesser
og organisering og arbeidsplass, som vist i figur 13.16.

+ Kunderettet design er utforming av alt som stetter opp om levering, markedsfor-
ing, kommunikasjon og salg av bedriftens tilbud, men som ikke inngar i selve til-
budet. Denne kategorien kan ytterligere deles inn i designaktiviteter som stotter
opp om konkrete tilbud, og designaktiviteter som stotter opp om bedriften og va-
remerkene, som vist i figur 13.16.

Design mot

1

|

! Design av Design
bedrift I produkt/tjeneste mot kunde

|

|

|

Produkt-/  Markedsfering

I A—— OO;gr?):Iizesnragss Brukerrelatert  teknologi- av produkt/
9P 9 P relatert tjeneste

Bedriftens
varemerker

Systemer

Figur 13.16 Kategorier av designaktiviteter. Kilde: Beltagui mfl. (2008)

13.7 Tjenestefisering og SMB-er

De fleste undersgkelser av hvordan produksjonsbedrifter tjenestefiserer, er basert pa
underspgkelser av relativt store bedrifter som ofte har mer enn nok ressurser og god
kompetanse pa hvordan disse ressursene kan utnyttes for 4 oppna enskede resultater
av en strategisk omlegging. Slike bedrifter opplever det likevel utfordrende, som vi var
inne pa tidligere. Hva da med sma og mellomstore produksjonsbedrifter som tjenes-
tefiserer? Disse har begrensede ressurser og kan dermed ikke isolert sett levere de tje-
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nestene som kundene ettersper. SMB-er mé finne en annen tilnerming til
tjenestefisering.” Det ser ikke ut til & vaere etablert noen ferdig definert overgangspro-
sess for tjenestefisering i SMB-er,” som sjelden har ressurser til 4 bygge opp nye orga-
nisatoriske enheter eller opparbeide nye spesialiteter. I stedet differensierer SMB-ene
seg giennom nye verdikonstellasjoner innenfor forretningsnettverk. Bedrifter er om-
gitt av et nettverk av gjensidig forbundne relasjoner som danner et nettverk av sam-
spill, og dette nettverket er stort.” Innenfor dette nettverket kan bedriftene skape
verdier ved & konfigurere sin portefolje av direkte relasjoner i klart atskilte, konkrete
og integrerte strukturer,” gjerne kalt verdikonstellasjoner.” Slike verdikonstellasjoner
er viktige for sma og mellomstore bedrifter fordi det gjor det mulig for dem 4 tilby tje-
nester som etterspgrres i markedet.

Som en oppsummering av dette kapitlet har vi 1&nt et rammeverk fra de finske
forskerne Wallin mfl. (2012). De har utviklet et omfattende rammeverk for tjenestefi-
sering, basert pa empiriske data og knyttet opp mot flere teoriomrader.'” Rammever-
ket er illustrert i figur 13.17.

Ledelse,
prosesser og
metoder

Organisasjonskultur:
Kunde- og nytt, tjenesterettede
nettverks- g
relasjoner

Fornying

Forretnings-
perspektiv: modeller:
felles verdiskaping skape og
verdiskaping kapre verdier
i nettverk av tjenester

Strategisk perspektiv:

. oppna og opprettholde Tjeneste-
Samarbeidsrettet et varig orientering

utvikling av konkurransefortrinn
tjenestevirksomhet

og tjenester
Figur 13.17 Rammeverk for utvikling innen tjenesteyting. Kilde: Wallin mfl. (2012)

I kjernen av samskapte verdier ligger problemstillinger og mal knyttet til organisa-
sjonskultur, forretningsmodell, nettverksperspektiv og strategisk perspektiv. Disse er
beskrevet nedenfor.

Organisasjonskultur kan defineres som lgsningen som en organisasjon har utarbei-
det pa kjerneoppgavens krav.'”' Hvis grunnforstdelsen av kjerneoppgaven endres i ret-
ning av et nytt, tjenesterettet mél for organisasjonen, utvikler det seg dermed en kultur
som stotter opp om dette. Dette krever imidlertid at organisasjonen blir bevisst pa sin
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naveerende kultur, og at man har en felles forstdelse av hvorfor det er behov for den
nye kjerneoppgaven, hva den innebarer i praksis, og hvordan de nedvendige endrin-
gene kan oppnds.'”” Selv om man forstér dette, vil den gamle kulturen — slik man alltid
har jobbet og tenkt — i enhver usikker og ny situasjon lett dukke opp igjen.

Forretningsmodellen gir et nyttig perspektiv pa tjenestefiseringsprosessen (se ogsa
kapittel 10). Forretningsmodellen beskriver verdiskapingen og -kapringen'® samt ver-
dilaftet'™ i en bedrift i nettverket. Som ledd i utviklingen ma bedriftene analysere og
endre forretningsmodellen de bruker, for & kunne skape og kapre verdier av tjenestene.

Forretningsmodeller er mer inngaende dreftet i kapittel 10, men figur 13.18 illust-
rerer det nyeste rammeverket for en forretningsmodell for tjenester i forbindelse med
tjenestefisering. Figuren viser det nyeste rammeverket for produksjonsbedrifter, og i
tjenestefiserte bedrifter mé disse to forretningsmodellene kombineres pé en konstruk-
tiv og god méte.

Klassifisering av element ‘ Element ‘ Beskrivelse

Lgnnsom Inntjeningslogikk Tankegangen om hvordan kundeverdi kan vendes
tjenestevirksomhet til inntjening for tjenesteyteren.
Prising
Levering Leveringskanal Beskriver hvordan en bedrift leverer tjenester pa sine
markeder.
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. DENNE virksomhetens plassering i bedriftens strategi

Beskrivelse av produkt-/tjenestesystemet eller lgsningen for som tilbys

Identifikasjon av malkundesegmenter, malforbrukersegmenter og andre definitive interessenter

Verdilgfte for hvert malkundesegment, malforbrukersegment og andre definitive interessenter

Al R o

Beskrivelse av hvordan malkundesegmentene, malforbrukersegmentene og andre definitive interessenter
kaprer verdi av tilbudet

o

Hvilke konkurransefortrinn vil tilbudet apne for eller bidra til innenfor malkundesegmentene,
mélforbrukersegmentene og andre definitive interessenter

~

. Verdiattributt, attributtpreferanse og attributtytelse for hvert malkundesegment, méalforbrukersegment og andre
definitive interessenter

0o

. Hvilke krav ma innfris av malkundesegmentene, malforbrukersegmentene og andre definitive interessenter for
4 kunne dra nytte av tilbudet

o

. Beskrivelse av hvordan produkt-/tjenestesystemet eller -Igsningen som tilbys, bar iverksettes i malkundesegmentene,
malforbrukersegmentene og hos andre definitive interessenter for & sikre fordelene man retter seg mot (verdi)

10. DENNE virksomhetens plass, rolle og strategi i forretningsgkosystemet som den er en del av
1
12. Designgrunnlaget for produkt-/tjenestesystemet eller -lasningen som tilbys

. Det teknologiske grunnlaget for produkt-/tjenestesystemet eller -lgsningen som tilbys

13. Det kunstneriske grunnlaget for produkt-/tjenestesystemet eller -lgsningen som tilbys

14. Radgivningsgrunnlaget (hermeneutikken) for produkt-/tjenestesystemet eller -lgsningen som tilbys

15. Valg av utgaende logistikk- og distribusjonskanal for hvert malkundesegment, malforbrukersegment og andre
definitive interessenter

16. Valg av inngaende logistikk- og leveranderkjede

17. Relasjonens bredde, dybde og frekvens for hvert malkundesegment og andre definitive interessenter

18. Verdikonfigurasjon (verdikjede, verdiverksted, verdinettverk) med tilhgrende problemstillinger knyttet til
transaksjons- og koordinasjonskostnader

19. Struktur pa ressurser, konkurransefortrinn og ressursutnyttelse (IK-navigator)

20. Kostnadsstruktur grunnet strategiske valg samt identifikasjon og handtering av malsettinger for tilhgrende
pkonomiske verdiskapende drivkrefter samt konkursindikatorer

2

. Inntektsmodeller med fokus pa flere utbyttekilder og maksimering av antall avkastningstilfersler prislogikkombina-
sjoner rettet mot & opparbeide en gkonomisk merverdi for virksomheten som overstiger avkastningstilfgrselen fra det
primeere tilbudet

Figur 13.18 Rammeverk for forretningsmodell i tjenestebedrifter og produksjonsbedrifter (Sal-
kari mfl. 2007, Roos 2013)

Verdinettverksperspektivet viser at verdien av tjenestene ikke leveres fra tjenesteleveran-
deren til kunden. Verdien skapes snarere i fellesskap med andre, i et verdinettverk be-
stdende av tjenesteleverander, kunde og andre aktgrer i nettverket. Sokelyset er felles
innsats fra kunde og leverander,'” som betraktes som ressursintegratorer i verdiska-
pingsprosessen.'” Denne medskapende prosessen finner sted i nettverk av relasjoner
som er direkte eller indirekte forbundet med hverandre, og som strekker seg utover le-
verandgrer og kunder. Tjenestefiseringen utvikler seg innenfor dette nettverket, og
nettverket kan pavirke utviklingen, slik ogsd utviklingen kan pavirke nettverket.

Det strategiske perspektivet bestdr av grunnleggende ulike perspektiver pd mekanis-
mene for utarbeidelse av en strategi. Nar man beveger seg vekk fra et tradisjonelt,
planstyrt perspektiv'”” og over til en mer moderne tilnaerming til strategi som prak-
sis'® og indirekte handling,'” endres ogsd toppledelsens rolle tilsvarende. Fra et stra-
tegisk perspektiv ma bedriften for 4 kunne gjennomfere en vellykket tjenestefiserings-
prosess etablere en forskjell som pé en eller annen méte danker ut konkurrentene.
Dette kan enkelt gjores pa to méter:""” Enten ved & gjennomfore samme strategi som
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konkurrentene, men pa en bedre mate (‘gjennomfere samme aktiviteter bedre’), eller
ved & folge en annen strategi for verdiskaping enn dagens eller mulige fremtidige kon-
kurrenter (‘gjennomfere andre aktiviteter eller samme aktiviteter pa en annen mate’),
sd som tjenestefisering.
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Hovedpunkter i kapittel 13

@konomien bade lokalt og globalt dreier i
retning av mer tjenesteyting. Endringen i
retning av en tjenestebasert gkonomi in-
nebeerer at landene ma legge om fra inn-
satsstyrte til produktivitetsstyrte vekstres-
surser. Det betyr at intellektuell kapital blir
en stadig viktigere kilde til verdi, ogsa for
produksjonsbedrifter.

Tjenester er immaterielle, uatskillelige, he-
terogene og forgjengelige. Skillet mellom
produkter og tjenester avhenger imidlertid
ofte mer av gkonomiske faktorer som defi-
nerer grenser og ansvarsomrader i sam-
spillet mellom produsent og forbruker, enn
av tekniske faktorer knyttet til produk-
sjonsprosessen.

Et tjenestesystem er et sett komponenter i
samspill med hverandre som dreier seg om
design, produksjon, distribusjon og kon-
sumpsjon av tjenester i en bestemt situa-
sjon. Tjenesten, altsa systemet, bestar av
kunder, tjenester og produkter, leverandg-
rer, partnere og disses relasjoner til ressur-
ser og kompetanse.

Begrepet tjenestefisering brukes om den
sterke tendensen til at produksjonsbedrif-
ter bruker fysiske produkter som redskap
for tjenesteyting. Tjenestefisering forut-
setter nytenkning rundt organisasjonens
kompetanse og prosesser slik at den er
bedre i stand til & skape gjensidige verdier
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