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SAMMENDRAG

Innovasjon har fatt stadig mer oppmerksomhet, noe bedriftsnettverk ogsa har. Det var derfor
interessant a se pa disse to temaene i sammenheng, og hensikten med denne oppgaven er a
undersgke innovasjonsmuligheter og hindringer for innovasjon i bedriftsnettverk. Oppgavens
hensikt er da & bygge pa eksisterende kunnskap om innovasjon og nettverk og samtidig bidra til &
bygge kunnskap pa innovasjon i bedriftsnettverk. For & undersgke disse temaene ble falgende
problemstilling valgt:

« Hvordan kan bedrifter overkomme hindre for innovasjon i bedriftsnettverk og skape

innovasjonsmuligheter? »

Problemstillingen blir i hovedsak belyst av teori fra Industrial Marketing and Purchasing (IMP)
Group for & forklare hvordan bedrifter jobber med leverandgrer og kunder for a skape et
innovativt bedriftsnettverk. Dette ble gjort for & kunne sette et fokus pa bedriftsnettverk og
samarbeid og involvering med leverandgrer og kunder. For & kunne belyse innovasjonsdelen av
oppgaven blir det ogsa presentert innovasjonsteori. Teori om relasjoner har ogsa blitt inkludert
for & pa best mulig mate belyse problemstillingen ved a se pa delene som utgjar bedriftsnettverk.

For & kunne besvare problemstillingen ble det utarbeidet en case med utgangspunkt i Helse Midt-
Norge IT (Hemit) og deres involvering i og samarbeid med leverandgrer i et bedriftsnettverk.
Hemit leverer IT-tjenester til spesialisthelsetjenesten i Midt-Norge og benytter seg av over 100
leverandgrer for & kunne tilby disse tjenestene. For & samle data til caset ble det hentet data fra
flere analyseenheter i form av ansatte hos bade Hemit og leverandgrer. Dette ble gjort ved
gjennomfaring av ni semistrukturerte dybdeintervju med fokus pa nettverk, samarbeid,

involvering, innovasjon og kommunikasjon.

Ved a besvare problemstillingen har det blitt vist til flere hindringer for innovasjon i
forretningsnettverk samt pekt pa hvilke muligheter som finnes dersom disse overkommes. Det ble
gjort funn som viser viktigheten av de interne faktorene og hvordan kulturen i bedriften kan veere
avgjerende for innovasjonsgraden i bedriftsnettverket. Videre har kommunikasjon blitt presentert

som en viktig innovasjonsfaktor.



De viktigste hindringene var de interne, og mulighetene for innovasjon i bedriftsnettverk ligger i
stor grad i hindringene og en identifisering av disse. Funnene viser til et fenomen kalt de andre-
fenomenet hvor mangelfull innovasjonskultur og kommunikasjon vil fare til en situasjon hvor
ingen parter tar initiativ til innovasjon og peker pa manglende innovasjonsfokus hos den andre

parten som arsaken til dette.



ABSTRACT

Innovation and business networks have been receiving increasingly attention in recent research. It
was therefore interesting to look at these topics together and the purpose of this thesis is to look
at the possibilities and barriers to innovation in business networks. The purpose is to add to the
existing knowledge on innovation and business networks and at the same time help build
knowledge about innovation in business networks. To examine these topics, the following

research question was chosen:

« How can firms overcome barriers to innovation in business networks and create innovation

possibilities? »

Theory from Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group provides a central theoretical
foundation in this thesis used to answer the research question and describe how firms work
together with their customers and suppliers in order to create an innovative business network.
This theory was used in order to focus on business networks and the cooperation and involvement
with suppliers and customers. In order to be able to look at the innovation in the networks, this
thesis includes innovation theory. Theory on business relationship has also been included in order

to be able to look at the parts making up the network.

In order to be able to answer the research question, a case involving Helse Midt-Norge IT
(Hemit) was developed. This was done by looking at their involvement and cooperation with
suppliers in their business network. Hemit delivers IT-services and IT-applications to the
specialized health services in Midt-Norge. To do this they make use of over 100 suppliers in
order to be able to deliver services and applications to the hospitals. In order to gather empirical
data for this thesis, several semi-structural interviews with focus on innovation, involvement,
cooperation, communication and business networks were conducted with employees at both

Hemit and their suppliers.

By answering the research question, several barriers for innovation in business networks was
presented together with the possibilities for innovation if the firm can overcome these barriers.
The findings show the importance of the internal factors and how the culture in the firms can be
crucial for the innovation grade in their business network. Communication has further been
presented as an important factor affecting the amount of innovation of the business network. The

most important factors where internal, and the innovation possibilities does mainly lay in the
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obstacles and the firms capability of identifying them. The findings further points towards a
phenomena named the other phenomena where the lack of innovation culture combined with a
low degree of communication can lead to a situation where no one takes the initiative for

innovations. The firms will then rather point at lack of innovation focus in their partners than
taking action themselves.
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1. INNLEDNING

1.1 Bakgrunn
Teknologi og produkter utvikles i et meget raskt tempo, og de teknologiske fremskrittene er store

og finner sted ofte. LaPlaca (2014) skriver i sin artikkel at alle liker progresjon, men at ingen
liker endringer. Dette gir derfor utfordringer siden det ikke kan veere noe progresjon uten endring,
og i et s hurtig omskiftende marked vil endring vaere ngdvendig for & holde falge med markedet.
Dette gjar at innovasjon ikke bare er et viktig tema i det moderne og hurtig omskiftende
markedet, men noe som er ngdvendig dersom bedrifter gnsker a konkurrere i dette markedet
(Johne, 1999).

Videre har Hakansson og Snehota (2006) i sin artikkel «No business is an island: The network
concept of business strategy» vist at ingen bedrift star alene og derfor alltid ma forholde seg til
sine omgivelser og andre bedrifter. Nar det samtidig vises til at minst 50% av produktenes
verdiskapning kommer fra leverandgrene (DeBresson og Amesse, 1991, Gadde et al., 2010), er
det klart at en bedrifts nettverk vil veere meget viktig for en bedrifts utvikling. Dette gir derfor
bedriftene en utfordring nar de i sa stor grad ma stole pa bedrifter utenfor deres egne
organisatoriske grenser i det & utvikle sine produkter og tjenester. Bedriftenes nettverk har derfor

i nyere tid fatt stadig gkende fokus og betydning innen bade forskning og drift.

Nar bedriftene i tillegg til & vaere avhengig av sitt nettverk opplever et sa hurtig skiftende marked
med hyppige og store teknologiske endringer vil de oppleve utfordringer med & holde fglge med
markedet. De er derfor avhengige av sine leverandgrer og kunder i sitt nettverk for a kunne
innovere og skape produkter tilpasset det moderne markedet. Det endrede markedet har blant
annet fart til at bedrifter i starre grad spesialiserer seg mens det som er utenfor deres kjernedrift
settes ut til eksterne aktarer. Dette har videre fort til at selskaper i gkende grad benytter sine
leverandgrer som innovasjonskilder for a utvikle teknologi og nye produkter siden de har en

stgrre kompetanse inn mot et spesifikt teknologisk omrade (Gadde et al., 2010).

Det har derfor i gkende grad blitt viktig med innovasjon i bedriftsnettverk for a kunne holde fglge
med markedet. Til tross for det endrede fokuset ser den eksisterende forskningen i stgrst grad pa
bedriftenes dyader og innovasjon i deres relasjoner (Anderson et al., 1994). Samtidig har det blitt
et stadig gkt fokus blant forskere pa bedriftsnettverkenes rolle slik at nettverk er et aktuelt tema i

en del nyere forskning.



1.2 Formal
| den eksisterende litteraturbasen finnes det store mengder data pa bade innovasjon, nettverk,

leverandgrer og dyader. De fleste eksisterende artikler tar for seg disse temaene hver for seg og
det er et lavt fokus pa innovasjon i bedriftsnettverk knyttet til det moderne markedet i
litteraturbasen. Det eksisterer derfor noe begrenset mengde forskning pa innovasjon i
bedriftsnettverk, og oppgavens fremste formal vil vare a bidra til & bygge kunnskap pa dette
feltet. Her tar oppgaven sikte pa a identifisere hindringer som vanskeliggjer innovasjon i
bedriftsnettverk samtidig som det avdekkes muligheter for bedrifter & gripe
innovasjonsmulighetene i disse nettverkene. | denne prosessen gnsker oppgaven @ komme med
bidrag til eksisterende teori pa innovasjon og nettverk ved a benytte eksisterende teori og

analysere empirien opp mot denne.

1.3 Problemstilling
Hovedtema i denne oppgaven er innovasjon og bedriftsnettverk, og det gnskes derfor & undersgke

hvordan bedrifter klarer a utnytte muligheter for innovasjon som eksisterer i deres
bedriftsnettverk. For & gjere dette ma de innovasjonshindrene som eksisterer overkommes og
nettverkets kompetanse utnyttes. For & kunne oppna formalet med denne oppgaven og pa best

mulig mate kunne utnytte det teoretiske rammeverket ble falgende problemstilling utarbeidet:

Hvordan kan bedrifter overkomme hindre for innovasjon i bedriftsnettverk og skape

innovasjonsmuligheter?

1.4 Casevalg
Offentlige bedrifter blir ofte beskrevet som lite innovative (Koch og Hauknes, 2005). Noe av

arsaken til dette er hgy organisatorisk kompleksitet, risikoaversjon og manglende ressurser. Det
blir ofte gjennomfart reformer og innovasjoner, men hyppigheten av disse kan gjgre ansatte
innovasjonstratte (Koch et al., 2006). Det foregar dermed innovasjon i offentlige bedrifter, men
resultatet av disse er ofte svakt da implementeringen er mangelfull (Forskningsradet og
DAMVAD, 2012).

For & kunne belyse problemstillingen pa best mulig mate ble det benyttet en casestudie hvor en
offentlig bedrift som opplever disse utfordringene ble valgt. Den valgte bedriften for denne
oppgaven er Helse Midt-Norge IT (Hemit) som er en av fire ansvarlige leverandgrer av IT

applikasjoner til spesialisthelsetjenesten i Norge. Hemit har ansvar for 9 sykehus, over 16.000 IT-



brukere og har over 100 leverandgrer som leverer de ngdvendige systemene. Denne bedriften gir

oppgaven en god mulighet til & undersake bedriftsnettverk og innovasjonsgrad i dette.

1.5 Oppgavens oppbygging
Innledningsvis ble oppgaven aktualisert i forhold til dagens marked og det ble gjort rede for

oppgavens formal, problemstilling og casevalg. Med dette som bakgrunn vil kapittel 2 presentere
oppgavens teoretiske rammeverk som danner et rammeverk for diskusjon av oppgavens
empiriske funn. Kapittel 3 tar for seg oppgavens metodiske tilnerming og fremgangsmate og
belyser de metodiske valgene som er tatt i denne oppgaven. Dette kapittelet tar ogsa for seg
oppgavens forskningsprosess. | kapittel 4 vil de empiriske funnene presenteres i en
casebeskrivelse. Funnene presenteres under hovedkategoriene anskaffelser, endringsgnsker,
innovasjon og nettverk. Disse kategoriene gar igjen i kapittel 5 hvor funnene vil analyseres med
bakgrunn i teori og oppgavens empiriske grunnlag. | kapittel 6 vil oppgaven konkluderes ved at

de teoretiske og praktiske implikasjonene presenteres far det avslutningsvis presenteres forslag til

videre forskning. Oppgavens oppbygging sees oppsummert i figur 1.

Innledning Teori Forskningsmetode Casebeskrivelse Analyse Konklusjon

Figur 1: Oppgavens oppbygning.






2. TEORI

| dette kapittelet vil det teoretiske grunnlaget for oppgaven presenteres. | kapittel 1 ble oppgavens
mal presentert som a identifisere hvordan bedrifter kan overkomme hindre for innovasjon i
bedriftsnettverk og skape innovasjonsmuligheter. Ut fra dette, vil det presenteres teori knyttet til
innovasjon i seksjon 2.1 fer interorganisatoriske relasjoner presenteres kort i seksjon 2.2 far det
presenteres teori om bedriftsnettverk i seksjon 2.3. Disse seksjonene vil danne et teoretisk
grunnlag for innovasjon i bedriftsnettverk.

2.1 Innovasjon
Schumpeter (2011) presenterer innovasjon som en prosess hvor nyere teknologi erstatter gammel

teknologi gjennom en prosess han kaller kreativ gdeleggelse. Det presenteres ogsa en forskiell
mellom radikale innovasjoner som skaper radikale endringer, og inkrementelle innovasjoner som
fremmer en stadig pagaende endringsprosess. Chesbrough og Teece (1996) skiller mellom
autonom innovasjon som er uavhengig av andre innovasjoner og systemisk innovasjon hvor
innovasjonen kun kan nyttiggjeres sammen med relaterte innovasjoner. Der hvor den
inkrementelle innovasjonen bygger pa eksisterende tjenester og teknologi vil den radikale
innovasjonen skape nye tjenester og ny teknologi eller benytte den eksisterende pa en ny mate.
Samtidig er det klart at innovasjonen ma bringe med seg noe nytte, og ifalge Mortensen og Bloch

(2005) ma innovasjonen ha en grad av spredning for a ha noe effekt.

For offentlige organisasjoner kan effektivisering av prosesser, sakalt prosessinnovasjon vere
nyttig, mens private selskaper oftere gnsker nytte i form av et produkt som gker etterspgrsel eller
minker kostnader (Mortensen og Bloch, 2005). Innovasjon kan derfor ogsa sees pa en ny mate a
lgse et problem pa (Koch et al., 2006), og i denne oppgaven defineres innovasjon som «noe som
oppleves som nytt som oppleves som nyttig av brukerne og som er nyttiggjort», en definisjon som

reflekterer nyskapningen, nytten og spredningen av innovasjonen.

LaPlaca (2014) skriver i sin artikkel at alle liker progresjon, men at ingen liker endringer. Uten
endring kan ingen progresjon finne sted, og innovasjon er en viktig del av dette, og er sentralt for
a skape konkurransefortrinn. Det er da viktig a innse at innovasjon er sjeldent et resultat av et
enkelt firmas innsats, men ofte et resultat av et samspill mellom flere firma (Hakansson og
Laage-Hellman, 1984). Dette vil dermed ytterligere gke viktigheten av leverandgrer og

opprettholdelse av et godt bedriftsnettverk. Samtidig som viktigheten av nettverk og



leverandgrbehandling opprettholdes, peker Baregheh et al. (2009) pa at innovasjon og hvordan
den handteres er et viktig strategisk tema. En av grunnene til at relasjoner, bedriftsnettverk og
innovasjon henger sammen er muligheten for a drafte ideer og kombinere bedriftenes ressurser pa
nye mater slik at ny kunnskap skapes. Dette er sammenfallende med Schumpeter (2011, s. 65)
beskrivelse av utvikling og innovasjon som gjennomfgringen av nye kombinasjoner. Denne
beskrivelsene viser ogsa viktigheten av sma forbedringer i inkrementell innovasjon i tillegg til

mulighetene for disruptiv innovasjon.

Innovasjon er ikke bare et viktig tema, men noe som er ngdvendig for private bedrifter som
gnsker & konkurrere i hurtig endrende marked hvor teknologien ofte endrer seg (Johne, 1999).
Johne (1999) presenterer tre ulike typer innovasjoner, falgelig kalt produktinnovasjon,
prosessinnovasjon og markedsinnovasjon. Produktinnovasjon vil veere det mest sentrale middelet
for & generere inntekt, samtidig som Hart (1996) peker pa at forbedrede og endrede produkter er
meget viktig for en langsiktig bedriftsvekst. Samtidig vil produktinnovasjonen hjelpe bedrifter &
beholde sin markedsposisjon samtidig som oppdaterte og fornyede produkter hjelper bedriften til
a ha en stor synlighet i markedet.

Prosessinnovasjon vil gi bedriften bedre sikring, gkning i kvalitet og reduserte kostnader. Denne
type innovasjon er ikke lett gjennomferbar, men en leverandgr som jobber aktivt med dette vil
over tid kunne utvikle sine produkter billigere. De kan dermed velge a tilby produktene til en
lavere pris, eller gke sin egen profittmargin. Markedsinnovasjon ser pa hvordan
markedssammensetningen kan forbedres, og hvordan markedet kan tjenes pa best mulig mate.
Malet med denne type innovasjon er & identifisere nye og bedre potensielle markeder samt bedre
mater a tjene markedet pa. Innovasjon diskutert i denne oppgaven vil i hovedsak ta for seg
produktinnovasjon samtidig som prosessinnovasjon vil bli viet noe oppmerksomhet. Innovasjon
som inkluderer flere bedrifter i nettverk har fatt stadig sterre oppmerksomhet og blir sett pa som
stadig viktigere (Hakansson, 1987). Leverandgrenes betydning vil derfor presenteres far det sees
mer pa innovasjon med leverandgrer og kunder og innovasjon i nettverk. Det vil ogsa presenteres
relevant teori pa konkurransens betydning for innovasjon, innovasjon i offentlig sektor og
innovasjonshindringer.

2.1.1 Leverandgrenes betydning

Flere studier har vist at hos de fleste bedrifter vil minst 50% av verdiskapningen pa produktene

komme fra leverandgrene (DeBresson og Amesse, 1991, Gadde et al., 2010). Det har imidlertid
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vist seg & vere et skille mellom ordinzre leverandgrnettverk og innovative nettverk hvor malet i
standard leverandgrnettverk ofte er a redusere avhengigheten av en enkelt leverander ved & gke
antallet leverandgrer, mens fokuset i innovative nettverk er a bygge relasjoner med teknologiske
strategiske leveranderer hvor det ofte er feerre leverandgrer med stgrre transaksjonsintensitet, noe
som farer til en starre grad av gjensidig avhengighet (DeBresson og Amesse, 1991). Dette har
fart til en endring i synet pa leverandarer hvor deres strategiske viktighet blir stadig mer
fremtredende, og bedrifter ser na viktigheten i a finne gode leverandarer a skape en relasjon med.

| falge Axelsson og Hakansson (1984), kan leverandgrens rolle deles i en utviklingsrolle og en
rasjonaliseringsrolle hvor rasjonaliseringsrollen er knyttet mot gkt effektivisering og reduserte
kostnader mens utviklingsrollen er knyttet til teknisk spesialisering. Med det gkte fokuset pa
leverandgrenes viktighet har det blitt satt mer fokus pa hvordan leverandgrrelasjoner er og bar
veere for & skape en konkurransefordel (Dyer, 2000, Gadde og Snehota, 2000). Siden ingen
bedrift star alene vil det veere naturlig & vurdere hvordan leverandgrene er sammenkoblet i et
starre leverandgrnettverk og hvordan nettverket bidrar til & redusere kostnader og gke

innovasjonsgraden hos produsent.

2.1.1.1 Leverandgrer i nettverk
Nar leverandgrene skal behandles i et nettverk ma viktigheten av relasjonen med hver enkelt

leverander veere klar samtidig som det behgves et blikk for hele prosessen hvor handel mellom
bedrifter skjer. Det vil da vaere ngdvendig a se gjennom dyaden for a kunne identifisere
nettverket av leverandgrer og underleverandgrer som kan pavirke bedriftens beslutninger og
gkonomiske suksess (Choi og Kim, 2008, Axelsson og Easton, 1992, Hakansson og Snehota,
2006). Det er derfor viktig at bedrifter er i stand til & vurdere sitt leverandgrnettverk og hvilken
betydning dette har for deres drift.

Nar en kjgpende bedrift skaper en relasjon med en leverander vil de samtidig bli indirekte knyttet
til leverandgrens bedriftsnettverk, inkludert deres leverandgrer, kunder og andre aktuelle
nettverksaktgrer (Choi og Kim, 2008, Gadde et al., 2010). Roseira et al. (2013) presenterer
viktigheten av disse partene siden de kan pavirke bedriftens direkte partner og pavirke potensiale
og muligheter eller begrensninger i relasjonen. Bedriftens kjennskap til og kunnskap om
leverandgrens forbindelser til andre selskap vil derfor kunne pavirke bedriftens evne til a utnytte

muligheter og potensiale samtidig som de minker begrensninger i relasjonen. En analyse av



leverandgrens interne ressurser og kapabiliteter vil derfor veere en ufullstendig leverandgranalyse
(Ritter og Ford, 2004).

Dette “skjulte” nettverket vil kunne veare en viktig ressurs for selskap dersom det avdekkes og
benyttes strategisk av bedriften. Spesielt kan dette nettverket brukes til & fremme innovasjon
siden innovasjon ofte er et resultat av samarbeid mellom flere bedrifter. Det kan derfor vaere
gnskelig a tilpasse sine interne prosesser til & unytte eget, og leverandgrenes nettverk optimalt.
Med bakgrunn i nettverksteori og gjensidig avhengighet vil oppgaven ta utgangspunkt i
leverandgrer som del av et nettverk. Videre vil det rettes spesielt fokus mot innovasjon med
leverandgrer.

2.1.2 Innovasjon med leverandgrer

For & kunne innovere trenger bedrifter nye kilder til informasjon, kunnskap og teknologi. Dette
setter fokuset mot relasjoner med et lengre tidsperspektiv mellom bedrifter som et verktgy for a
kunne oppna innovasjon (Hakansson, 1987, Nooteboom, 1999). Chesbrough og Teece (1996)
papeker dette ved & poengtere at kunnskap er innebygd i individer og bedrifter og at kunnskap
derfor har en tendens til & spre seg sakte, og kun ved en innsats for a oppna en slik spredning.
Hakansson (1987) papeker derfor at innovasjon ikke bgr sees pa som produktet av en enkelt
aktgr, men som et resultat av et samspill mellom to eller flere aktgrer. Han ser derfor pa

innovasjon som et produkt av et nettverk av ulike aktarer.

Aune og Gressetvold (2011) har utviklet en taksonomi som tar for seg kunde-leverander-
forholdet, og presenterer fire ulike tilngerminger til innovasjon med leverandgrer (se tabell 1).
Denne er bygd opp av dimensjonene omfang av bedriftens involvering i leverandgrene og grad
av samarbeid mellom kunde og leverandgr. Grad av samarbeid mellom kunde og leverandar i
innovasjonsprosessen er blant forskere betraktet som en meget aktuell faktor (Bidault et al.,
1998). Denne dimensjonen er vanskelig a definere, og studier bruker ulike konsepter for a
beskrive og klassifisere den. En armlengdes avstand eller partner (Dwyer et al., 1987), hay eller
lav grad av involvering (Alderman et al., 2001) og hvilket tidsperspektiv som benyttes (Gadde
0g Snehota, 2000) er noen konsepter og faktorer som kan beskrive hvilken grad av samarbeid

som eksisterer mellom bedriftene.

Dersom kundebedriften involverer leverandgren i en innovasjonsprosess hvor det enten er meget

klare og tydelige spesifikasjoner, eller meget lite dialog vil samarbeidsgraden kunne klassifiseres



som lav. Leverandgren vil da klassifiseres som en problemlgser i innovasjonsprosessen. Ved en
situasjon hvor partene samarbeider ved sentrale deler av, eller hele prosessen, vil det man kunne
si at det eksisterer en hgy grad av samarbeid. VVed slike samarbeidsprosjekter vil partene ofte ha
et noe lengre tidsperspektiv pa relasjon, og partene vil trolig referere til hverandre som partnere
(Aune og Gressetvold, 2011).

I denne klassifiseringen vil det finnes grensetilfeller hvor det er vanskelig a definere samarbeidet
I innovasjonsprosessen som hgy eller lav. Dette er en naturlig konsekvens av dimensjonens
kontinuerlige skala fra lav til hgy og taksonomiens formal om klassifisering. Det er mulig a
operasjonalisere samarbeidsfenomenet, men hvordan grad av samarbeid oppleves og tolkes vil til
slutt veere et skjgnnssparsmal. | stedet for & fokusere pa a identifisere en bestemt grense mellom
hay og lav samarbeidsgrad, vil det veere viktigere a se pa hvilken effekt endring i samarbeid vil
gi.

Omfang av bedriftens involvering i leverandgrene er et tema som har fatt sterre oppmerksomhet i
innovasjonsstudier (Aune og Gressetvold, 2011, DeBresson og Amesse, 1991), og mye av
fokuset har blitt rettet mot bruken av nettverk eller dyade i innovasjonsprosesser (Faems et al.,
2005, Wynstra et al., 2001). Dersom kunden involverer en enkelt leverander i
innovasjonsprosessen slik at den er begrenset til kun to parter vil relasjonen betegnes som en
dyade. Dersom det velges a benytte flere selskaper pa leverandgrsiden i prosessen vil bedriftene
karakteriseres som nettverkspartnere. Det kan imidlertid veere vanskelig a dra et klart skille siden
en underleverandgr kan vare med i innovasjonsprosessen hos leverandgren. Dette skillet vil
ytterligere vanskeliggjares pa bakgrunn av selskapers ulike oppfatning av bedriftsnettverk
(Holmen og Pedersen, 2003).

Tabell 1: En taksonomi om leverandgrinvolvering i innovasjonsprosesser (tilpasset fra Aune og Gressetvold (2011)).

Grad av samarbeid mellom kunde og leverandgr

Lav Hoy

Omfang av bedriftens Mangfoldig Leverandgr som Leverandgr som
involvering i problemlgser i nettverk nettverkspartner
leversnaarenc Singel Leverandgr som dyadisk Leverandgr som dyadisk
problemlgser partner



Med det nyere synet pa innovasjon har konseptet apen innovasjon fatt stadig mer oppmerksomhet
sammen med tanken om & knytte band og utvikle. Dette flytter fokuset ytterligere bort fra
bedriften og mer mot omgivelsene, kunder og leverandgrer. Disse blir blant annet benyttet til
idegenerering, samarbeid og kunnskapsdeling — noe som vil gke innovasjonsgraden til de aktuelle
partene (Chesbrough, 2003, Chesbrough og Garman, 2009). Samtidig som selskap i stadig
gkende grad benytter produkter og tjenester basert pa et bredt utvalg teknologier, blir de stadig
mer spesialisert. Dette forer til at deres teknologiske omfang samtidig blir begrenset. Siden det
skjer hyppige teknologiske endringer i markedet vil dette fare til at det blir vanskelig for et
selskap & utvikle sine kapabiliteter i alle relevante teknologiske omrader. Selskaper belager seg
derfor i gkende grad pa sine leverandgrer som innovasjonskilder og utviklere av teknologi siden
de er mer spesialisert mot det aktuelle teknologiske omradet (Gadde et al., 2010). Leverandgrer
kan derfor vaere en viktig innovasjonskilde; enten med ideer, som medutvikler eller med
teknologisk ekspertise.

2.1.3 Innovasjon i nettverk

Chesbrough og Teece (1996) papeker at stadig flere bedrifter desentraliserer, nedbemanner og
benytter sitt nettverk av relasjoner til a arbeide for innovasjon. En slik organisasjonsform vil gke
bedriftens usikkerhet gjennom gkt avhengighet av leverandgrer samtidig som bedriften raskere
kan fa tilgang til de tekniske ressursene de trenger gjennom a hgste markedskrefter det er
vanskelig & gjenskape i en integrert bedrift (Chesbrough og Teece, 1996). Innovasjonsnettverk vil
skapes i flere dimensjoner hvor leverandgr-kunde-nettverk, pionernettverk, internasjonale
teknologiske allianser og profesjonelle interorganisatoriske nettverk som utvikler og fremmer ny
teknologi er noen eksempler (DeBresson og Amesse, 1991). En av utfordringene til ledere vil
derfor veere & velge den organisasjonsformen som best passer med innovasjonstypen bedriften

gnsker.

Bedrifter benytter seg i starre grad av eksterne innovasjonskilder i sitt bedriftsnettverk og ser
utenfor organisasjonens grenser (Perkmann og Walsh, 2007). Bedriftene velger da i stgrre grad a
benytte seg av apen innovasjon i markedet fremfor a satse fullt ut pa sin egen forskning og
utvikling (Chesbrough, 2006). Innovasjon vil derfor i stgrre grad veere et resultat av
bedriftsnettverk og samarbeid pa tvers av organisasjoner fremfor en mer lukket og intern

innovasjonsstrategi (Coombs et al., 2003).
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Et nettverksperspektiv pa innovasjon vil ogsa gjare det mulig & samle og utnytte komplementaere
og ferske analyser og tanker. Slik kan innovasjon i nettverk bidra til & knytte sammen tanker, ider
og analyser til et nytt innovativt produkt som ellers kunne blitt oversett. O’Sullivan (2006) viser
til at stabilitet i bedriftsnettverk kan legge til rette for felles beslutninger, og dermed gjare
prosessen og sluttprodukt bedre. Dette vil kunne veaere viktig i tilfeller hvor bedriften jobber
sammen med leverandgrer for a skape en produktarkitektur siden designjobben som gjares
oppstrems vil pavirke prosjektets resultat. Dette skjer i stor grad grunnet designets innvirkning pa
produksjon, montering og testing av produktet, og sene designendringer kan da fare til store og
vanskelige endringer i disse prosessene samtidig som det kan gke tiden det tar far produktet nar
markedet og mulig redusere kvalitet/ytelse pa produktet (O’Sullivan, 2006, Wheelwrite og Clark,
1992)

Khalid (2002) presenter innovasjon som et samspill av kunnskap mellom aktarer med evne til &
anvende kunnskapen i praksis. Denne kunnskapen skal sa brukes til & mobilisere og koordinere
ressursene mellom aktaerer ved en effektiv utnyttelse av de bedriftsspesifikke teknologiske
kapabilitetene (Hakansson, 1985). Innovasjon kan derfor ikke ses pa som resultatet av innsatsen
fra en akter, men som resultatet av et samspill mellom to eller flere akterer — et nettverk av
aktgrer. Innovasjon er dermed ikke noe som bare oppstar i nettverk, men ogsa en kilde til

formidling av innovasjon ved hjelp av aktuelle aktarer i nettverk.

Muligheter og begrensninger for et selskap er knyttet bade til ressursene investert i relasjoner og
selskapets interne evner. Selskapets relasjoner og ressurser kan bli utviklet og kombinert med
andre pa et stort antall mulig mater, noe som skaper store muligheter for innovasjon som er til
nytte for begge selskaper som griper mulighetene (Hakansson og Ford, 2002). Nettverket gir
aktgrene en samling av ulike nye og eksisterende teknologier som er ngdvendig for innovasjoner
(Ford og Saren, 1996), men nettverket kan ogsa fungere som et hinder for innovasjon pa grunn av
de eksisterende investeringer i naveerende arbeidsmetoder i tillegg til at det ma skapes nye
relasjoner med innovatarer (Hakansson, 1994). Dette ligger ogsa i det faktum at
innovasjonsgraden i nettverket vil bli lavere ved starre kontroll fra en bedrift (Hakansson og
Ford, 2002) Det ligger dermed store innovasjonsmuligheter i nettverk dersom gamle rutiner og

strukturer endres.
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A bygge nettverk med andre organisasjoner blir vurdert som viktig for utvikling av nye produkter
og prosesser, men det stilles ogsa utfordringer knyttet til tillit og fordeling av makt (Ring, 1997).
Tillitt har derfor en viktig rolle i nettverk, og blir ofte omtalt som ngkkelen til effektive
innovasjonsnettverk med hgy generering og formidling av kunnskap (Newell og Swan, 2000).
Det er antatt at et samarbeid i nettverk vil gi fordeler ved at aktgrene kan oppna et resultat de ikke
ville gjort hver for seg, og flere individer kan slik skape ideer bedre sammen enn de ville gjort
alene (West, 1994). Det eksisterer derfor store innovasjonsmuligheter i bedriftsnettverk dersom
bedriften klarer & utnytte disse.

2.1.4 Kundenes betydning i innovasjonsprosesser

Neale og Corkindale (1998) peker pa viktigheten av tidlig og dyp kundeinvolvering, en prosess
kalt samutvikling, for & kunne utvikle teknologiprodukter pa best mulig mate. Deres funn viser at
denne tankegangen er eksisterende i flere elektronikkbedrifter, men at den praktiske
implementeringen og gjennomfaringen er begrenset. Dette stiller et starre krav til ledere om &
skape en kulturell endring i bransjen for & fremme samutvikling i sektoren. Forskning viser at
innovasjoner foreslatt av sluttbrukere ofte var mer kreative og nyttig enn de som ble foreslatt av
profesjonelle mens innspill fra de profesjonelle ofte ar enklere & produsere (Magnusson, 2003).

Viktigheten av organisasjonens evne og kunderettet innovasjon forsterkes ytterligere av Klein og
Sorra (1996) som peker pa to sentrale faktorer som pavirker implementeringen av innovasjoner;
organisasjonens kultur og klima for innovasjonsimplementering og hvorvidt innovasjonen passer
med de aktuelle kundenes verdier og bruk. Kundeinvolvering i innovasjonsprosesser vil dermed
kunne fremme kreative lgsninger pa aktuelle problemer hos kunden samtidig som det kan lette
implementering gjennom gkt tilpasning med kundenes verdier og bruk. Kundeinvolvert
innovasjon kan gke bade grad av innovasjon og implementering, men til tross for dette blir ikke
dette gjennomfart s& mye som man burde tro (Sundbo, 2008). Det er dermed et tydelig
forbedringspotensiale innen dette omradet.

2.1.5 Konkurransens pavirkning pa innovasjon

Forskning har vist at gkt konkurranse farer til en betydelig gkning i investeringer pa forskning og
utvikling hos bedrifter med lik konkurranseposisjon. Samtidig vil konkurransen minke
investeringene pa forskning og utvikling hos bedrifter som ligger etter samtidig som den gkte
konkurransen vil redusere andelen sektorer hvor firma har lik konkurranseposisjon (Aghion et al.,

2014). Det er dermed slik at konkurranse vil true leverandgrenes avtaler og presse de til
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kontinuerlig forbedring av sine tjenester, noe som ofte vil finne sted gjennom innovasjon. Uten
slik konkurranse vil leverandgrer kunne fale en trygghet i a bli foretrukket uten & matte gjare
starre endringer i tjenestene. De vil derfor kunne yte et minimum av kundes gnsker uten trussel
om a bli byttet ut. Konkurranse om kunder vil ogsa vere avgjegrende da bedriftene vil fa et gkt

press pa a innovere for & holde eller ta markedsandeler.

En svak eller manglende konkurransesituasjon blant leverandgrer vil dempe innovasjonsgraden i
relasjonen samtidig som lgnnsomheten ved innovasjoner reduseres (Aghion et al., 2002). Denne
reduserte lannsomheten vil ha noe rot i det faktum at innovasjoner ikke er ngdvendig i like stor
grad som ved konkurransesituasjoner. Ressursbruk pa innovasjonsaktivitet vil derfor ikke veere
en viktig del av relasjonen, og grad av innovasjon vil kunne reduseres pa bakgrunn av dette.
Konkurranse blant leverandgrer vil dermed skape en trussel om substitusjon og dermed kunne

fungere som en padriver for innovasjon.

Konkurransens pavirkning pa innovasjon bryter noe med IMP-synet pa innovasjon hvor trygge,
stabile og langvarige forhold med god kjennskap til de andre partene er sentralt for innovasjon
(Khalid, 2002). Disse funnene er allikevel forenelige med IMP-synet pa innovasjon ved at
konkurransen fungerer som en ekstra motivator for leverandgrer til & jobbe for a alltid tilby det
nyeste og beste produktet. Dette trenger ikke a direkte true relasjonen, som kan veere langvarig og
sterk. Konkurransens pavirkning pa relasjonen vil dermed veere at leverandgrer til enhver tid ma
veere pa ta hev for a veere den beste mulige leverandgren og sikre kundens suksess.

2.1.6 Innovasjon i offentlig sektor

| den Norske offentlige sektoren er det funnet et hgyt innovasjonsniva som viser at over 80% av
norske aktgrer i offentlig sektor melder at de har deltatt i en form for innovasjon i lgpet av de to
siste arene (Forskningsradet og DAMVAD, 2012). Det er imidlertid lav effekt av disse
innovasjonene, og de skaleres i liten grad opp, noe som farer til at de mange og sma
innovasjonene blir isolerte og ikke gir gnsket effekt. Realisering av offentlige innovasjoner er i
for stor grad tilfeldig og individavhengig slik at det oppstar en usikkerhet om hvem som tar
innovasjonsansvar. Innovasjonsgraden i offentlig sektor er derfor noe svak, men det har i det siste
blitt satt et gkt fokus pa innovasjon, ogsa i offentlig sektor (Forskningsradet og DAMVAD, 2012)

hvor det blant annet gjennomfares forskning pa innovative offentlige anskaffelser.
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Formidling og spredning av innovasjoner, derunder god og lovende praksis, til andre
organisasjoner og lokalisasjoner er spesielt viktig for den offentlige sektoren (Rashman og
Hartley, 2002, Hartley, 2005). Dette viser noen viktige forskjeller mellom innovasjon i den
offentlige og den private sektoren, hvor innovasjon i det private i hovedsak er drevet av a skape
og opprettholde et konkurransefortrinn, ofte gjennom profittmaksimering (Koch et al., 2006).
Betingelsene for innovasjon er imidlertid annerledes i offentlig sektor hvor det oppstar gkt risiko
og kostnader fremfor konkurransefordeler (Forskningsradet og DAMVAD, 2012). Siden
konkurransefortrinn er et viktig mal med innovasjon vil det i det private veere mot sin hensikt a
dele praksis og resultat av innovasjon med sine konkurrenter og det kan ogsa utgjere en risiko a
dele dette med sine strategiske partnere. | fglge Moore (1995) er driverne for innovasjon i
offentlig sektor det & kunne oppna en vidstrakt forbedring i styringsform og serviceytelse, noe

som kan fare til gkt effektivitet og gkt levert verdi til samfunnet.

Ettersparsel er en stor potensiell kilde til innovasjon, men denne innovasjonskilden har i liten
grad blitt anerkjent i offentlig politikk (Edler og Georghiou, 2007), noe som ogsa har en
sammenheng med konkurransens innvirkning pa innovasjon. Rothwell og Zegveld (1981)
undersgkte effekten av forskningsmidler, og fant at statlige innkjgp uten direkte forskningsstette
utlgste starre innovasjon enn subsidier til forskning og utvikling. Dette understreke

konkurransens, og ettersparselens effekt pa innovasjon.

| felge en rapport av Bugge et al. (2011) som tar for seg innovasjon i offentlige anskaffelser er
interne drivere, bade ledelse og ansatte, den starste driveren for innovasjon. I tillegg viser funn i
rapporten at politiske drivere er viktigere enn forretningsmessige drivere for innovasjon.
Rapporten peker videre pa at bedring av kvalitet, gkt effektivitet og gkt brukertilfredshet er
viktige formal ved innovasjon. Resultater peker ogsa pa at rundt halvparten av respondentene har
oppgitt tilpasning til og oppfyllelse av nye regler som et formal bak innovasjon (Forskningsradet
og DAMVAD, 2012, Bugge et al., 2011). Dette viser at statlige reguleringer har en viss
innvirkning pa innovasjon og dermed kan benyttes som et virkemiddel for & fremme, eller minke

hindringer mot, innovasjon.

Godg (2009) viser at en gkning i innovasjonsorienteringen i offentlig sektor vil bidra til en gkt
innovasjonsdynamikk i andre sektorer. Dette bygger opp under tanken om at statlige reguleringer

og vilje til & satse pa innovasjon kan fungere som et virkemiddel for & gke den nasjonale
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innovasjonen. Samtidig er det en fremtredende forskjell mellom innovasjon i privat og offentlig
sektor, hvor innovasjon ofte er ngdvendig for & overleve i privat sektor, kan ikke det samme sies i
like stor grad & vere gjeldende i offentlig sektor. Dette reflekteres i hvordan konkurranse og
ettersparsel naturlig ferer til innovasjonstrang i privat sektor, mens disse faktorene ofte overses i
offentlig sektor.

2.1.7 Innovasjonshindringer

Innovasjonshindringer kan deles inn i eksterne og interne hindringer (Piatier, 1984). Eksterne
hindringer inkluderer leverander-, ettersparsel- og omgivelsesrelaterte. Dette inkluderer vansker
med a skaffe teknologisk informasjon, gkonomisk kapital, ravarer samt kundenes behov og deres
oppfatning av risiko i innovasjonsprosesser. | tillegg kommer det hindringer i form av
begrensninger i markedet og politiske faktorer som statlige reguleringer. Interne hindringer kan
inkludere ressursrelaterte hindringer som manglende ressurser og kultur og utdaterte systemer

(Rush og Bessant, 1992) samt menneskelige faktorer som risikoaversjon (Hadjimanolis, 1999)

Xulia et al. (2005) viser til viktigheten av gkonomisk lgnnsomhet som en viktig motivasjon for
gjennomfgring av innovative aktiviteter. Hadjimanolis (1999) viser at hgyere viktighet av
eksterne hindringer mot innovasjon ikke vil minke innovasjonen i firmaet og peker pa at arsaken
kan veere at innovative bedrifter har en tendens til a finner mater a overkomme disse hindrene
mens mindre innovative bedrifter har en tendens til & undervurdere eller ikke vite om de ulike
hindringene for innovasjon. Viktigheten av disse hindringene vil ikke fremme nettverksutvikling
hos bedrifter, men innovative bedrifter som mater innovasjonshindre vil i starre grad benytte seg
av nettverket for & overkomme de (Hadjimanolis, 1999, Malerba og Torrisi, 1992). De vil da i
hovedsak benytte seg av sitt vertikale nettverk og samarbeide med leveranderer og kunder.
Hadjimanolis (1999) viser ogsa at gkt viktighet av de eksterne hindringene ikke korrelerer med
firmaets prestasjoner og gkonomiske resultat. Det er derfor vist at opplevd viktighet av
hindringene ikke kan korreleres til innovasjon i bedriften, noe som ytterligere retter fokus mot

interne faktorer.

@konomi og organisatoriske faktorer er dermed medvirkende faktorer for hvor store innovasjoner
en bedrift gjennomfgrer. Mens de mindre innovative bedriftene ikke gjenkjenner hindringene vil
de mer innovative selskapene identifisere hindringer og jobbe for & overkomme disse ved bruk av
bedriftsnettverket. Hadjimanolis (1999) peker derfor pa oppmerksomhet rundt de viktigste

hindringene og apen kommunikasjon som tiltak for & fremme innovasjon samtidig som
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omorganisering, bedre bruk av tidsressurser og gkt eksternt sgk etter teknologi og ressurser som

mulige grep for a fremme innovasjon.

2.2 Interorganisatoriske relasjoner
Siden innovasjon sjeldent er et resultat av en jobb gjort av en enkelt bedrift, vil relasjoner mellom

bedrifter veere sentrale. Teori om interorganisatoriske relasjoner vil i tillegg veere en viktig del av
bedriftsnettverk all den tid nettverkene er bygd opp av en rekke relasjoner. | dette kapittelet vil
transaksjonskostnadsteori diskutert far aktgrene i relasjonene blir undersgkt ved a belyse
agentteorien.

2.2.1 Transaksjonskostnadsteori

Transaksjonskostnadsteorien forsgker a forklare hvordan firma bgr handtere sine relasjoner ut fra
hvilke transaksjonskostnader som oppstar i relasjonen. Slike kostnader kan oppsta bade ex ante
og ex post inkludert kostnader knyttet til tilpasningskostnader, kontrollkostnader og sk etter
optimal partner (Coase, 1937). Oppsummert kan transaksjonskostnader defineres som kostnader
som oppstar som felge av handel i et marked. Coase (1937) peker ogsa pa muligheten til a

redusere slike kostnader gjennom ulike styringsmekanismer.

| transaksjonskostnadsteorien antas de at mennesker besitter en begrenset rasjonalitet samtidig
som de er opportunistiske av natur (Williamson, 1975). Begrenset rasjonalitet innebaerer at man
ikke er i stand til & alltid ta de beste beslutningene da kognitive evner som sprak, forstaelse av
informasjon og hukommelse vil pavirke beslutningen. Opportunisme oppstar ved at en aktar
opptrer opportunistisk pa egen, eller
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2.2.1.1 Spesifikke investeringer
Williamson (1975) presenterer betydninger av relasjonsspesifikke investeringer og peker pa at

grad av slike investeringer vil uttrykke hvor stort avhengighetsforhold som etableres mellom
partene. Relasjonsspesifikke investeringer er investeringer en part gjer i en relasjon hvor de
aktuelle investeringene vil ha ingen eller lite verdi utenfor relasjonen samtidig som det er
vanskelig a flytte investeringen (Geyskens et al., 2006, Williamson, 1985). Ved & gjennomfare
relasjonsspesifikke investeringer vil det inngas et samarbeid, og partene vil dermed frasi seg noe
av sin autonomi og oppleve en gkt usikkerhet. Denne usikkerheten vil kunne fare til en grad av
informasjonsasymmetri, et fenomen som oppstar nar en part i en relasjon har bedre eller mer
informasjon enn den andre parten, og gir parten med best kunnskap en fordel og mulig til &
fremme opportunistisk atferd som vil vaere vanskelig for den andre parten a detektere (Wathne og
Heide, 2000). Dette vil dermed kunne gke muligheten for opportunisme i relasjonen og slik veere

en utfordring for partene.

Ved a foreta en relasjonsspesifikk investering vil den investerende bedriften i stgrre grad knytte
seg til den andre parten, og det vil det oppsta vanskeligheter med a erstatte den aktuelle partneren
med en ny, og det vil vaere feerre aktuelle partnere i markedet. Dette vil skape et fa antall (small
numbers) aktarer, og vil bidra til en lock-in-situasjon hvor partneren kan opptre opportunistisk
(se figur 2) ettersom det ikke lenger finnes en markedssituasjon med et stort antall mulige
partnere (Williamson, 1975). Partene vil dermed knyttes tettere sammen og skape gjensidig
avhengighet samtidig som opportunistisk atferd muliggjeres. Ved a foreta relasjonsspesifikke
investeringer vil bedriften dermed ha vanskeligheter med & kontrollere samarbeidet noe som

skaper et sikringsproblem (Rindfleisch og Heide, 1997).

Bedrifter muliggjer opportunistisk atferd ved ytelse av relasjonsspesifikke investeringer, men kan
gjennom kontrollmekanismer redusere informasjonsasymmetrien og opportunistisk atferd i
relasjonen (Haugland, 2007, Wathne og Heide, 2000). Slik kontroll vil medfare gkte kostnader og

dermed ogsa gkte transaksjonskostnader i relasjonen.

2.2.1.2 Usikkerhet, tilpasning og sikring
Tillit i en relasjon og i nettverk innebaerer en risiko da det er umulig a si helt sikkert hvordan en

motpart vil oppfare seg, og baserer seg pa en forventning om at den andre parten ikke vil opptre
opportunistisk selv om muligheten skulle veere der. Tillit er derfor at det stoles pa en motpart uten

noen form for formell sikkerhet og er en ressurs som tar tid & bygge (Das og Teng, 1998).
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Gjennom a skape felles verdier og normer og personlige forbindelser vil partene over tid utvikle
en felles forstaelse og trygghet rundt hvordan samarbeidet kan styres og utvikles best mulig
(Haugland, 2007). Det krever derfor tid & bygge en relasjon med god tillit.

Olsen et al. (2005) viser til at strategiske allianser stadig blir viktigere for flere selskaper, og
peker pa god bruk av styringsform, styringsmekanisme og styringsredskap som en nyttig ressurs
for bedriftene. Ved gkt ekstern og intern usikkerhet i tillegg til muligheten for opportunistisk
atferd stilles det et krav til sikring hos bedriftene samt tilpasning mellom de. Ved hgye og
hyppige relasjonsspesifikke investeringer vil det skapes et gkt sikringsbehov, og det vil knytte
seqg starre usikkerhet til ytelse hos den andre parten. Ved slike tilfeller kan styringsmekanismer
som incentiver ved bruk av kontrakter benyttes (Rindfleisch og Heide, 1997).

Tabell 2: Styringsmekanismenes forutsetninger og effekt pd opportunisme.

Styringsmekanisme Styringsredskap Effekt pa opportunisme Forutsetter

Incentiver Belonning av I henhold til kontrakt Malbare resultater
maloppnaelse

Autoritet Sentralisering og Stor grad av synlighet og Strukturerte samarbeidsoppgaver
formalisering kontroll

Tillit Normer og personlige Felles mélforstaelse Mulighet for utvikling av felles
relasjoner avhengig av tillitsbruk normer og verdier

Innen en relasjonell styringsform vil Haugland (2007) sine styringsmekanismer incentiver,

autoritet og tillit hvor det benyttes ulike styringsredskap for de ulike styringsmekanismene vare
sentral. Autoritet er et verktgy som i hovedsak benyttes for & styre internt i organisasjoner som
ogsa kan brukes i en relasjon mens tillitt er et verktgy ment for a fremme en felles malforstaelse
og utvikling av felles normer og verdier. Incentiver blir benyttet for & motivere partneren til
maksimal innsats gjennom belgnning av gnsket atferd og eventuell straff av ugnsket atferd.
Belgnning og straff er i stor grad knyttet til resultater, og vil dermed veere en type
resultatkontroll. De ulike mekanismene er ikke gjensidig utelukkende, og det vil dermed veere

mulig & benytte de komplementert (Haugland, 2007).

Kontrakter er et vanlig styringsredskap ved incentiver, og Haugland (2007) og Olsen et al. (2005)
presenterer tre teoretiske kontraktsformer; markedskontrakt, internkontrakt og relasjonskontrak.
Eksplisitte kontrakter gnsker & spesifisere alle tenkelige forhold som kan ha en innvirkning pa

samarbeidet, og respons pa gitte hendelser. Implisitte kontrakter er ufullstendige kontrakter som
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ikke tar stilling til alle tenkelige problemstillinger, mens markedskontrakter bygger pa antagelsen

om perfekt forutsigbarhet.

Kontrakter kan veere unilaterale eller bilaterale hvor de unilaterale kontraktene ofte bygger pa
autoritet i langtidsavtaler. Slike kontrakter vil sette et langsiktig fokus, men disse kontraktene er
lite fleksible og er dermed lite egnet dersom det oppstar endringer i omgivelsene. Bilaterale
kontrakter fokuserer pa relasjonen mellom partene og det gnskes ved bruk av disse a etablere en
tettere relasjon mellom aktarene og bygge et felles mal. En bilateral kontrakt er da noe begge
partene enes om, mens en unilateral kontrakt i stgrre grad gir en part makt (Rindfleisch og Heide,
1997). Det har ogsa blitt sett pa effekten av relasjonelle kontrakter som utvikles i relasjoner med
stor tillit. Ved bruk av slike kontrakter kan partene utvikle unike og strategiske ressurser i
samarbeid og slik oppna et konkurransefortrinn (Dyer og Singh, 1998). En slik kontrakt vil i stor
grad bygge pa tillit og langsiktighet og fordrer et partnerforhold hvor partene ikke trenger a frykte
muligheten for opportunistisk atferd (Macneil, 1980). Tillitt i relasjoner er derfor viktig og vil
fare til et mer innovativt partnerskap og gker muligheten for utnyttelsen av nettverket og

innovasjonsmuligheter i nettverk, som nevnt tidligere.

Ekstern usikkerhet er i hovedsak knyttet til endringer i omgivelsene, og kan vere vanskelige a
forutse ex ante (Geyskens et al., 2006). Den eksterne usikkerheten vil veere utfordrende for
bedrifter da det ikke vil vaere mulig a forutsi fremtidige endringer, bade teknologiske og i
markedet. Dette kan da medfare gkte transaksjonskostnader gjennom reforhandling av kontrakter
eller endret produksjonsteknologi. Enhver relasjonsspesifikk investering vil dermed involvere et
sikringsbehov samtidig som ekstern og intern usikkerhet vil fare til et tilpasningsbehov mellom
partene. Avveininger om hvilken styringsmekanisme og hvilket tilhgrende styringsredskap som
skal benyttes er derfor viktig i relasjoner for & oppna gnsket resultat. Her kan fleksibilitet,
lennsombhet og tillit i relasjonen legges til grunne, og vaere en avgjerende faktor om hvorvidt

relasjonen kan veere fruktbar for partene.

2.3 Bedriftsnettverk
Som Hakansson og Snehota (2006) papeker, star ingen bedrift alene, men ma alltid forholde seg

til omgivelsene og andre bedrifter. Dette skaper et nettverk av relasjoner som enhver bedrift ma
forholde seg til (Hakansson og Snehota, 1995, Axelsson og Easton, 1992). Store deler av
forskningen har til na fokusert pa det dyadiske bedriftsforholdet (Anderson et al., 1994), men
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stadig flere forskere har rettet fokuset mot bedriftsnettverk og deres rolle. Cook og Emerson
(1984) skriver at to relasjoner er knyttet sammen ved at utveksling i en relasjon medfarer en
positiv eller negativ pavirkning pa utveksling i en annen relasjon. Dette fgrer til at det som skjer i
en relasjon ogsa vil pavirke en eller flere andre relasjoner bedriften befinner seg i, noe som
skyldes gjensidig avhengighet mellom partene. DeBresson og Amesse (1991) papeker at det er
mer i et nettverk en summen av de aktive partene, noe som vil si at det finnes en positiv eller
negativ synergi i nettverket som pavirker resultatet. Dette IMP-perspektivet hvor man ser pa

marked som et nettverk (Snehota, 2003) vil utgjgre et grunnlag for denne oppgaven.

En relasjon mellom to bedrifter kan vaere knyttet, direkte eller indirekte, til andre bedrifter og
relasjoner som kan ha innvirkning pa relasjonen gjennom et starre bedriftsnettverk (Anderson et
al., 1994). Dette kan sees i figur 3 hvor en relasjon er knyttet til flere ulike relasjoner pa bade
leverandgrsiden og kundesiden. | enkelte relasjoner er det ogsa mulig at leverander og kunde har
en relasjon med samme tredjepart. Det er dermed slik at en enkelt dyade alltid ma sees i det starre
bildet, og det blir da ofte til at et nettverk av relasjoner avdekkes. Dette tydeliggjer det faktum at
ingen bedrift star alene, men alltid ma forholde seg til andre bedrifter samt deres omgivelser og

relasjoner.
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Andre
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Figur 3: Et mulig bilde av relasjoner hos leverandgr og kunde i en dyadisk relasjon (tilpasset fra Anderson et al.
(1994)).

Nere forbindelser med leverandgrer gir muligheter for ytelsesforbedringer samtidig som tette
relasjoner vil vere ressurskrevende, og fordelene ma derfor veies opp mot dette. Bedrifter

baserer seg derfor pa en balanse mellom & kjgpe eller & lage gjennom outsourcing og insourcing.
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Denne balansen vil kontinuerlig endre seg, og det a flytte aktiviteter ut av og inn til bedriften kan
ha en betydelig innvirkning pa selskapets prestasjoner (Gadde et al., 2010). Samtidig kan en
bevegelse av ressurser pa tvers av bedrifter gi betydelige fordeler innen teknologisk utvikling. |
alle prosesser mellom bedrifter vil det veere flere aktgrer & forholde seg til, og sammen med
ressurser og aktiviteter danner disse grunnlaget for ARA-modellen (Gadde et al., 2010,
Hakansson og Snehota, 1995).

2.3.1 ARA-modellen

Hakansson og Snehota (1995) presenterer et rammeverk for relasjoner og nettverk hvor
aktiviteter, ressurser og aktarer er sentrale faktorer i relasjonene. Dette er kjent som ARA-
modellen, og beskriver en situasjon hvor koblede aktiviteter, ressurser og aktarer bidrar til a
utvikle et nettverk av relasjoner. Slik vil et selskaps aktiviteter veere forankret i et starre nettverk

bestdende av ressurser og aktiviteter som blir utevd av flere ulike aktarer utenfor bedriften.

Denne modellen tar for seg de aktivitetene som gjennomfares i relasjoner og i nettverket og ser
dette i sammenheng med de aktuelle ressursene i nettverket. I tillegg tillegges individene, de
ulike aktarene, i nettverket betydning. Det sees da pa at hver bedrifts aktiviteter vil veaere knyttet
til et starre nettverk av ressurser og aktiviteter utfart av flere ulike aktgrer. Bedriftsnettverk kan
slik analyseres ved & se pa hvilke aktiviteter som gjennomfares, hvordan ressurser sammensettes,
og hvordan nettverket av akterer kommuniserer og jobber. Disse faktorene vil vare naturlig
sammenflettet og gjensidig avhengig av hverandre, men en tredeling gir fordeler ved analysering
og blir derfor ofte gjort nar bedriftsnettverk skal analyseres (Hakansson og Snehota, 1995). Hver
faktor belyser et aspekt av den komplekse nettverksstrukturen, og ved & analysere de individuelt

far de tre aspektene kombineres kan det skapes ene bedre forstaelse av hele bedriftsnettverket.

Store deler av den eksisterende forskningslitteraturen pa relasjoner fokuserer pa dyadiske
relasjoner (Anderson et al., 1994). Det har imidlertid blitt et stadig ekende fokus pa nettverk, og
forskere har i starre grad lgftet blikket forbi dyaden mellom kunde og leverandgr og sett mer pa
nettverksroller. Det kommer tydelig frem at det i nesten alle relasjoner vil finnes et nettverk av
kunder, leverandgrer og underleverandgrer. Selv om dette ofte er et faktum ma ikke de dyadiske
relasjonene forsvinne ut av bildet, all den tid det i hovedsak er en rekke dyadiske relasjoner som

samlet skaper nettverksstrukturen.
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2.4 Teoretisk rammeverk
Som det ble presentert i kapittel 1 er malet med denne oppgaven a identifisere hvordan bedrifter

kan overkomme hindre for innovasjon i bedriftsnettverk og skape innovasjonsmuligheter.
Oppgavens problemstilling apner for mange mulige vinklinger og omfatter flere teoretiske
omrader som utgjer det teoretiske rammeverket i denne oppgaven. Basert pa gnsket om a se pa
faktorene som pavirker innovasjon i bedriftsnettverk har det i dette kapittelet har blitt presentert
et teoretisk rammeverket med fokus pa innovasjon, nettverk og leverandgrhandtering for a kunne

besvare dette.

Leverandgrhandtering

Nettverksperspektiv Innovasjon

Innovasjon i
bedriftsnettverk

Figur 4: Teoretisk rammeverk.

Dette teoretiske rammeverket har blitt utviklet for & pa best mate kunne utforske faktorene som
pavirker muligheter og hindringer for innovasjon i bedriftsnettverk. Disse tre omradene ble
utforsket siden det forventes at de har er viktige for hvordan innovasjon foregar i bedriftsnettverk.
| dette kapittelet har det teoretiske rammeverket blitt presentert, og i kapittel 3 vil metodene

benyttet til denne oppgaven presenteres.
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3. FORSKNINGSMETODE

Oppgavens problemstilling skal danne grunnlaget for metodiske valg og forskningsmetode
(Johannessen et al., 2011). Dette kapittelet vil ta for seg og begrunne valg av forskningsdesign og
metoder benyttet til & besvare problemstillingen. Her vil forskningsmetoder bli presentert og de
metodiske valgene gjort i oppgaven begrunnet. Kapittelet vil ta for seg litteraturgjennomgang og
forskningsfilosofi far forskningsdesign og begrunnelse for valg av forskningsdesign drgftes.
Videre vil forskningsprosessen presenteres og studiens palitelighet dreftes fer utfordringer,

styrker og svakheter med studien presenteres og vurderes.

3.1 Litteraturgjennomgang
| folge Aveyard (2014) kan et litteratursgk beskrives som en omfattende studie og tolking av

litteratur relatert til et begrenset tema. Dette dannet i stor grad grunnmuren for oppgaven ved a gi
en dyp og god teoretisk forankring. Jesson et al. (2011) skiller mellom tradisjonell og systematisk
litteratursgk hvor den tradisjonelle metoden gir en bredere forstaelse og oversikt over litteraturen
siden det jobbes uten en fast prosess, mens den systematiske metoden gar inn pa et smalt tema
med en gjennomsiktig og dokumentert fremgangsmate. | denne oppgaven ble det benyttet et

tradisjonelt litteratursgk for a skape en bred forstaelse og oversikt over feltet.

For & fange opp sa mye som mulig av relevant teori innen det aktuelle fagfeltet, drafte
prosjektmetodikk og undersgke aktualiteten av oppgavens tema ble litteraturgjennomgang

initiert. Ytterligere litteraturgjennomgang ble gjennomfart for a finne gjeldende forskning og
teori pa det aktuelle fagfeltet som kan benyttes til & statte opp under, problematisere eller
diskutere rundt funn med. Dette ble gjort ved 4 lese tilgjengelige og relevante
doktorgradsavhandlinger og masteroppgaver, hvor teori og relevant litteratur ble hentet ut. Videre
ble fagbgker benyttet ssmmen med sgk i databasene i JSTOR og IMP-group, og ved bruk av
tjenestene Oria (BIBSYS) og Google Scholar.

Ved bruk av tilgjengelige masteroppgaver og doktorgradsavhandlinger ble det tidlig opparbeidet
en stor litteraturbase. For & ytterligere gke denne basen ble relevante kilder benyttet i aktuelle
artikler undersgkt og tatt med videre. For a ytterligere supplere ble sgk pa nevnte nettsider og
databaser gjennomfart ved bruk av utvalgte ord og ordsammensetninger. Litteratursgkeprosessen

har veert en kontinuerlig prosess hvor stadig ny og mer spisset data ble innhentet.
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3.2 Forskningsfilosofi
Forskning innenfor sosialvitenskapen involverer grunnleggende antagelser om den sosiale

verden. | hovedsak deles diss antagelsene inn i kategoriene ontologi og epistemologi. Ontologi
drgfter hva virkeligheten faktisk er og hvordan virkeligheten ser ut og hva som kan vites om den
(Guba og Lincoln, 1994). Drgftinger rundt den ontologiske teorien gar pa hvorvidt realiteten man
undersgker kan veere objektiv, eller om den er et resultat av individuell forstaelse. Epistemologi
bygger pa det ontologiske sparsmalet, og drafter hvorvidt kunnskap om den sosiale verdenen kan
bli generert og kommunisert til andre. Et sentralt epistemologisk spgrsmal gar pa om empiriske
data kan veere det eneste grunnlaget for forskning, eller om kunnskap kan springe ut fra
tankevirksomhet og refleksjon uten ngdvendig empirisk fundament. |1 falge Easton (1995) gir
epistemologiske sparsmal grunnlaget for metodiske sparsmal, og det finnes flere epistemologiske
retninger, slik som positivisme, realisme og konstruktivisme (Easton, 1995, Easton, 2010a, Guba
og Lincoln, 1994, Johannessen et al., 2011). Epistemologiske sparsmal blir dermed knyttet til
begreper som validitet og reliabilitet (Easton, 2010b).

Positivisme representerer synet pa at alle fenomener kan og ber undersgkes med samme
vitenskapelige metode — den naturvitenskapelige metoden. Dette har grunnlag i synet om at en
objektiv sannhet eksisterer og at den sosiale virkeligheten er uavhengig av forskeren slik at de
sosiale fenomenene kan studeres utenfra. Konstruktivisme tar i motsetning til positivismen
utgangspunkt i at det finnes en subjektiv sannhet hvor det er viktig a diskutere hvordan sannheten

blir sett og tolket av ulike sosiale aktgrer (Berger og Luckmann, 1967).

Positivisme og konstruktivisme er de to dominerende epistemologiske retninger, men det finnes
ogsa andre retninger. Realisme, ogsa kjent som kritisk realisme, tar utgangspunkt i at det finnes
en virkelighet som kan bli avdekket og forstatt av forskeren (Easton, 2002, Easton, 1998). Denne
retningen tar i hovedsak for seg det ontologiske feltet, men har samtidig epistemologisk
betydning siden det ma vurderes hvorvidt man kan lere noe om verden dersom man aksepterer at
det finnes en virkelighet som kan avdekkes. Denne oppgaven gnsker & avdekke hvordan
innovasjon pa best mulig mate kan fasiliteres og gjennomfares i bedriftsnettverk. Basert pa dette

kan realisme identifiseres som oppgavens underliggende orientering.

Forskerens filosofi og metodologi vil som regel veere pavirket av det teoretiske rammeverket

forskeren benytter. Hakansson og Waluszewski (2002) sier det kun vil vaere mulig a fatte
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fragmenter av neringslivet, og hvilke fragmenter man fokuserer pa, og hvordan de sees pa,
kombineres og analyseres blir pavirket av forskningsverktgy og forskerens orientering. Det er
derfor et prinsipp at det metodiske perspektivet ber fglge malet til studien, det teoretiske
perspektivet og forskningsspgrsmalet man gnsker a besvare (Manstead og Semin, 1988). Dette vil
derfor ha implikasjoner for teori, metode, tema forskeren tar for seg og forskningsdesign, noe

som drgftes i kapitlene under.

3.3 Forskningsdesign
Et sentralt spersmal i vitenskapelige undersgkelser er om det skal benyttes kvalitativ eller

kvantitativ forskningsmetode. Begge metoder har sine styrker og svakheter og ulike
forutsetninger, krav og optimale brukssituasjoner. Den kvantitative forskningsmetoden setter
fokus pa det a telle opp fenomener og slik kunne kartlegge utbredelse. Ved bruk av den
kvalitative forskningsmetoden ser forskeren etter mer detaljert og nyanser informasjon. Til
forskjell fra den kvantitative metoden vil den kvalitative forskningsmetoden gnske a si noe om

kvalitet eller spesielle egenskaper ved det undersgkte fenomenet.

Pa bakgrunn av disse egenskapene vil den kvalitative forskningsmetoden veere egnet der lite
kjente fenomener, eller fenomener det gnskes grundig forstaelse av skal undersgkes. Easton
(2010Db) sier det meget enkelt ved at kvalitativ forskning kan defineres som forskning som
produserer kvalitativ, tallgs, data. Van Maanen (1983, s. 9) pa sin side beskriver kvalitativ
forskning som et paraplybegrep som dekker en rekke analysemetoder med mal som a beskrive,
dekodere, oversette eller pd annet vis komme frem til betydningen av naturlige fenomener i sosial
kontekst.

3.3.1 Begrunnelse for valg av forskningsdesign

| denne oppgaven var det gnsket & fa frem nyanser og sammenhenger i undersgkte fenomenet, og
et kvalitativt forskningsdesign ble derfor valgt. Et kvantitativt forskningsdesign ble utelukket da
et slikt design ville redusert undersgkelsens fleksibilitet samtidig som mye data ville kunne bli
tapt i metoden. Den noe rigide strukturen i kvantitative forskningsmetoder ville derfor kunne
ledet til informasjonstap og redusert muligheten til en tilfredsstillende besvarelse av oppgavens
problemstilling.

Gjennom det kvalitative forskningsdesignet vil de aktuelle kandidatene i stgrre grad kunne

fremme tanker, synspunkter og sammenhenger som kan danne et godt empirisk grunnlag a jobbe
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med. Samtidig vil et slikt forskningsdesign gjere det mulig a avdekke et mgnster som kan danne
et sammenlikningsgrunnlag (Johannessen et al., 2011). Ved a benytte kvalitativ forskningsmetode
vil det vaere mulig a kontinuerlig identifisere nye relevante tema og faktorer som pavirker
bedriften og som er gnskelig a undersgke. Dette vil gi gkt fleksibilitet og dpenhet mot temaet, slik
at mest mulig relevant teori og data kan innhentes, noe som vil gi sterre fokus pa mening fremfor
frekvens (Easton, 1998). Et slikt fokus er gnskelig i denne oppgaven da malet med oppgaven er &
se pa bedriftsnettverk og innovasjon, noe som krever flere former data som ikke enkelt kan

standardiseres.

3.3.1.1 Systematisk kombinering
Mens kvantitativ forskning ofte tar mal i & avkrefte eller bekrefte hypoteser, tar kvalitativ

forskning ofte utgangspunkt i teoretiske tradisjoner for a definere problemstillinger. Det er derfor
vesentlig & vurdere om det jobbes deduktivt, induktivt eller abduktivt. Ved induktiv forskning gar
man fra empiri til teori mens man ved deduktiv forskning gar fra teori til empiri (Johannessen et
al., 2011). Alvesson og Skoldberg (2009) presenterer abduktiv metode som den metoden som i
realiteten blir brukt mest casestudier. Denne metoden har elementer fra bade deduktiv og induktiv
metode, men det ma ikke sees pa som en blanding av disse to metodene da denne metoden

kjennetegnes av kontinuerlig bevegelse mellom teori og empiri (Dubois og Gadde, 2002).

Dubois og Gadde (2002) presenterer den abduktive metoden som nyttig om det gnskes a
identifisere nye sammenhenger og variabler, og beskriver metoden som en mate a undersgke
relasjonen mellom hverdagssprak og konsepter. Den abduktive tilnsermingen baserer seg i stor
grad pa systematisk kombinering av teoretisk rammeverk, empirisk data, undersgkelsens
rammeverk og casen (se figur 5). Disse faktorene vil gjennom undersgkelsen utvikle seg
samtidig, og denne metoden vil derfor ta for seg eksisterende teori samtidig som det er et godt
verktgy for a utvikle nye teorier (Dubois og Gadde, 2002).
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Undersgkelsens
rammeverk

Kontinuerlig Teoretisk
bevegelse rammeverk

Empirisk data

Figur 5: Systematisk kombinering (tilpasset fra (Dubois og Gadde, 2002)).

Denne fremgangsmaten er meget passende til denne oppgaven, og er den mest passende
beskrivelse av den benyttede forskningsprosessen. Grunnleggende teoretiske antagelser og
tilgjengelig litteratur ble benyttet som veiviser for leting etter empirisk data. Etter at empirisk
data ble tilegnet ble det teoretiske perspektivet utviklet, noe som igjen ga nye impulser i det
empiriske feltet. Den abduktive fremgangsmaten er derfor en god refleksjon av benyttet
forskningsprosess.

3.3.2 Casestudie

En casestudie vil gi forskeren muligheten til & undersgke og skape en dypere forstaelse av et
fenomen. Casestudier er hensiktsmessige nar det gnskes a studere et fenomen i en naturlig
kontekst og spesielt nar det gnskes svar pa spgrsmal om «hvordan» og «hvorfor» (Yin, 2013). |
tillegg er en av fordelene med casestudie muligheten til & undersgke og forsta et fenomen i
dybden samtidig som et slikt forskningsdesign gi et rikt bilde av situasjonen (Easton, 2010b).

Nar det har blitt valgt en kvalitativ forskningsmetode har man valget mellom flere ulike mater a

gjennomfare forskningen pa. Siden kvalitative undersgkelser har s& mange mulige
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gjennomfaringsmater, vil transparens veere viktig, og forskeren bar spesielt beskrive alle fasene i
forskningsprosessen. Bruk av et etablert forskningsdesign gjer dette lettere. Casestudie er et slikt
etablert forskningsdesign som av Easton (2010a, s. 119) blir presentert som en forskningsmetode
som innebarer undersgkelse av en eller et fatall sosiale enheter eller situasjoner hvor data blir
samlet inn fra flere datakilder, og en helhetlig beskrivelse blir utviklet gjennom en gjentagende
forskningsprosess. Yin (2013) beskriver casestudie som en empirisk undersgkelse som
undersgker et fenomen i sin naturlige kontekst. Easton (2010b) problematiserer denne
beskrivelsen, og peker blant annet pa at Yin (1989) i de siste utgavene gikk bort fra at man ber
bruke flere kilder i undersgkelsen, og at fokuset i for stor grad ligger pa resultater i stedet for

prosessen.

Ved & se pa de to dimensjonene antall caser som studeres og antall analyseenheter kan det
presenteres ulike design for casestudier. Dersom det gas i dybden pa en case kalles det en
enkeltcasestudie mens man i en flercasestudie gjennomfarer flere caser. Ved en enkeltcase vil
man kunne fa et omfattende datamateriale og fyldig beskrivelse av den enkelte casen mens man i
et flercasestudie kan kontrollere en hovedcase med andre caser (Johannessen et al., 2011).
Caseunderesgkelser kan ogsa deles inn etter antall analyseenheter man analysere. Johannessen et
al. (2011) presenterer skillet mellom en og flere analyseenheter med et eksempel pa at om man
ser pa en organisasjon med et helhetlig perspektiv og studerer den pa et overordnet niva vil
studien ha en analyseenhet (holistisk), mens man har flere analyseenheter dersom man studerer
organisasjonens ulike aspekter som for eksempel divisjoner, avdelinger og grupper (innebygd).

Tabell 3 viser en sammenfatning av denne forklaringen.
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Tabell 3: Fire designstrategier for casestudier (tilpasset fra (Johannessen et al., 2011))
Forskerens Antall caser som studeres

avgrensning Enkeltcasedesign Flercasedesign

(0 blaee i Forskeren far informasjon fra en enkelt enhet  Forskeren féar informasjon fra en
(holistisk) (et individ, et program, en institusjon, en enkelt enhet innenfor studiet av
gruppe, en hendelses eller et begrep) flere systemer. Hver enkelt

innenfor studiet av et avgrenset system. casestudie bestdr av hele studien.

Flere Forskeren far informasjon fra flere enheter Forskeren far informasjon fra flere
e ieie e (flere individer, programmer, grupper, osv.)  enheter innenfor studiet av flere

innenfor studiet av et avgrenset system. systemer. Hver enkelt casestudie

(innebygd)

bestar av hele studien.

Hvorvidt en caseundersgkelse er tilstrekkelig er et sentralt sparsmal i hvorvidt man kan forsa et
fenomen. Easton (2010b) peker derfor pa at det i casestudier er betydningsfullt at man har ett
eller fa tilfeller som studeres inngaende siden dette gir et rikt bilde av en bestemt situasjon, men
at det samtidig vil kunne oppsta utfordringer med & koble funn mot eksisterende teori. En
enkeltcaseundersgkelse vil muliggjere en abduktiv metode hvor det fokuseres pa a forsta
fenomenet i dybden og prioritere forstaelse av caset fremfor a gke antall caser (Dubois og Gadde,
2014). Dette statter ogsa opp under den systematiske kombineringen av forskningselementene
som et verktay i casestudier og gker betydningen av en enkeltcasestudie. Casestudier er ogsa
nyttig ved forskning pa fenomener det trengs mer informasjon om og eksisterende teori er noe
utilstrekkelig (Eisenhardt, 1989). Casestudier egner seg derfor godt til testing og utvikling av

teorier.

Handtering av de ulike elementene i forskningsarbeidet er en av de stgrste utfordringene i
casestudier, samtidig som de gir en unik mulighet til & utvikle teori med grunn i dyp innsikt i
empiriske fenomener innen deres kontekst. Ved & konstant bevege seg frem og tilbake i
forskningsrommet, mellom empiriske observasjoner og teori vil forskeren kunne utvide sin
forstaelse av bade teori og det empiriske fenomenet (Dubois og Gadde, 2002). Siden det i denne
oppgaven er fa undersgkelsesenheter og mange variabler samtidig som det var gnskelig &
undersgke og skape en dypere forstaelse av et fenomen i sin naturlige kontekst ble det valgt a
gjennomfgre en casestudie.
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Denne oppgaven ble derfor gjennomfart med et enkeltcasedesign med flere analyseenheter for a
fa en dypere forstaelse av fenomenet samtidig som det fas frem flere sider av det fra de ulike
analyseenhetene. Samtidig var det et gnske om a bidra til den eksisterende teorien pa
bedriftsnettverk og innovasjon og da spesielt pa muligheter til & identifisere og overkomme
hindringer for innovasjon i bedriftsnettverk. Eksisterende litteratur har i stor grad fokusert pa
dyader, og det gnskes derfor a utvide teorien ved fokus pa bedriftsnettverk og innovasjon og slik

kunne bidra til en utvikling av teori innen temaet innovasjon i bedriftsnettverk.

Metodevalget gjer det mulig & undersgke fenomenet i dybde samtidig som det gir fleksibilitet til &
kontinuerlig sjekke mot eksisterende teori i tillegg til at det vil veere mulig a tilfare noe nytt til
fagfeltet. For & kunne forsvare enkeltcasedesignet ble det benyttet en abduktiv tilneerming hvor
det gjennom systematisk kombinering sgkes a forsta fenomenet pa best mulig mate. Dette
forskningsdesignet er stattet av oppgavens teoretiske perspektiv da casestudier har blitt benyttet

til & utvikle store deler av den eksisterende teorien pa feltet.

3.4 Forskningsprosess
| dette kapittelet vil hele forskningsprosessen beskrives. Farst vil valg av case bli presentert far

rekrutteringsprosessen, gjennomfaringen av dybdeintervju og analyse presenteres.

3.4.1 Valg av case

Gjennom jobb ved St. Olavs Hospital Trondheim ble det opprettet kontakt med en arbeidskollega
som jobbet med et meget spennende prosjekt knyttet opp til interessante temaer som teknologi,
helse og innovasjon. Kollegaen ble sa benyttet til & komme i kontakt med den aktuelle bedriften
(Hemit), og det ble opprettet kontakt med avdelingsleder i bedriften. Dette ble gjort meget tidlig i
prosessen for & skape et godt grunnlag og slik kunne veere best mulig forberedt til prosjektstart.
Denne kontakten resulterte i et mgte kort tid etter hvor tema, omfang og problemformulering ble
diskutert. Samtidig ble det gitt informasjon om bedriften slik at en forstaelse av hva bedriften
jobber med og hvordan den jobber ble kjent. Dette mgatet ble oppfulgt av ytterligere mailkontakt

hvor det ble gitt stadig mer informasjon om bedriften.

Gjennom sommeren ble det redusert kontakt med bedriften. Gjennom denne perioden ble det god
tid til & reflektere over bedriftens ansvarsomrader, muligheter, hindre og kvalitet pa leverte
tjenester. Gjennom arbeid hos en av bedriftens kunder ble det dannet ogsa et bedre inntrykk av

bedriftens leverte tjenester. Pa hgsten ble det gjennomfart et nytt mgte hvor tema og

30



problemstilling ble diskutert. Etter matet ble det gjennomfart sgk pa bedriftens nettsider, og
observert at en av deres virksomhetspolicy sa at «Hemit skal ha fokus pa kontinuerlig forbedring
av vare tjenester, interne prosesser, organisasjon og styringssystem. Inkludert i dette ligger ogsa
en effektiv avviksbehandling». Ut fra dette ble problemstillingen «Hvordan benyttes nettverk
strategisk for a sikre kontinuerlig forbedring og effektiv avviksbehandling av tjenestene Hemit
leverer?» valgt. Etter diskusjon med et utvalg ansatte i Hemit ble denne endret til «Hvordan
benyttes nettverk strategisk for a sikre kontinuerlig forbedring av tjenestene Hemit leverer?». Det
ble sa gjennomfart en samtale hos bedriften for a etablere en grov oversikt over deres
eksisterende bedriftsnettverk.

3.4.2 Rekruttering

Tidlig i prosessen ble det opprettet kontakt med en avdelingsleder i Hemit. Denne kontakten ble
benyttet aktivt, og gjennom mgter og mailkorrespondanse ble det gitt kontaktinformasjon til flere
aktuelle intervjuobjekter. Etter hvert som de innledende intervjuene ble gjennomfert ble det
identifisert flere aktuelle roller i bedriften det var gnskelig & intervjue. Det ble derfor tatt kontakt
med kontaktpersonen i bedriften som var i stand til & sette meg i kontakt med disse. Samtidig ble
sngballmetoden benyttet hvor samtlige intervjuobjekter ble spurt om de hadde andre aktuelle

intervjuobjekter, bade i bedriften, og hos leverandgrer.

Tidlig i prosessen rundt rekruttering til intervju ble diskutert hvorvidt gruppeintervju eller
dybdeintervju burde benyttes med kontaktpersonen i bedriften. Det ble valg a ikke benytte
gruppeintervju som datainnsamlingsmetode siden temaet som skulle undersgkes ikke var serlig
avgrenset. Et gruppeintervju kan i slike situasjoner medfare stor spredning i synspunkter og
informasjon samtidig som det finnes en overhengende fare for at intervjuet kan skjeere ut og
endre retning mot tema som ikke er aktuelle (Johannessen et al., 2011). Intervjuobjektenes felles
interesser og stilingstittel kunne ogsa fert til en samtale mellom de hvor det ville vert
vanskeligheter med & kontrollere samtalen, med det resultat at aktuelle tema ikke ble
problematisert, og lite relevant informasjon avdekket. Det ble derfor bestemt at dybdeintervju var

den optimale gjennomfagringsmetoden.

Tidlig i oppstartsfasen av oppgaven ble det lagd en intervjuguide basert pa den aktuelle
problemstillingen. Det ble sa tatt kontakt med kontaktpersonen i bedriften, og organisasjonskart,
oversikt over tjenestegrupper og oversikt over ansatte, deres ansvarsomrader og kontakter mot

sluttkunde ble oversendt. Det ble s& avtalt et mgte for & diskutere disse dokumentene samt
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praktiske detaljer rundt hvordan intervju skulle gjennomfares. Det var gnskelig for bedriften a se
intervjuguiden for a kunne ga igjennom a komme med tilbakemeldinger pa den, og

intervjuguiden ble etter forespgrsel oversendt bedriften. Det ble gitt tilbakemelding om at de ikke
hadde noe & utsette pa intervjuguiden samtidig som det ble informert om at det trolig ville dukke

opp mange ulike svar pa de aktuelle spgrsmalene, noe som var ventet.

Far det ble opprettet kontakt med de aktuelle intervjuobjektene ble det deltatt pa et mgte hos
bedriften med de aktuelle intervjuobjektene. Her ble det gitt anledning til & presentere oppgaven,
dens bakgrunn og hvordan datainnsamling skulle gjennomfgres. Dette ga de aktuelle
intervjuobjektene en kjennskap til oppgaven og forskeren, noe som ufarliggjorde prosessen og de
kommende intervjuene, noe som fgrte til en enklere, tryggere og bedre gjennomfgring av
intervjuprosessen. Dagen etter presentasjonen ble det gjennomfart et mgte med en ansatt i Hemit
med god oversikt over struktur, ansvarsomrader og rutiner i bedriften. Her ble det gitt god innsikt
i disse omradene. Det ble sa kort tid etter gitt tilgang til kontaktinformasjon til fire
tjenesteansvarlige som var aktuelle intervjuobjekter, og et informasjonsbrev om prosessen ble
oversendt. Gjennom mailkorrespondanse ble det sa avtalt intervju med tre av de aktuelle
kandidatene.

3.4.3 Datainnsamling

Gjennom forskningsprosessen ble det gjennomfart ni intervju, hvor seks av intervjuene var med
ansatte i Hemit, og tre av intervjuene hos deres leverandgrer. Se tabell 4 for informasjon om
intervjuobjektenes roller og intervjuenes varighet. Etter kontakt med intervjuobjektene ble det
avtalt og gjennomfart individuelle semistrukturerte dybdeintervju med tre tjenesteansvarlige hos
Hemit pad mgterom hos bedriften. Fer intervju ble det innhentet tillatelse til 3 ta opp samtalen slik
at den kunne transkriberes. Dette for a bedre kunne analysere data samtidig som
intervjuobjektene ble gitt muligheten til & se over transkribert intervju for & verifisere utsagn og
oppklare eventuelle uklarheter. Det ble ikke gjennomfart intervju med alle aktuelle kandidater i
den farste runden, noe som skyldes at det ble tilfart lite ny informasjon ved det tredje intervjuet
da de samme svarene fra tidligere intervju gikk igjen. Det ble derfor bestemt a ikke gjennomfare
et fjerde intervju, men rette fokuset mot andre roller i bedriften. Far intervjustart ble det innhentet
samtykke til opptak, og intervju gjennomfgrt. De sentrale temaene i intervjuene var
bedriftsnettverk, samarbeid, involvering, innovasjon og kommunikasjon. | de farste tre

intervjuene ble intervjuguiden benyttet og fulgt, samtidig som noen sparsmal utenfor
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intervjuguiden ble stilt for & ytterligere belyse gnskede tema. Ved intervjuenes sluttfase ble det
spurt etter aktuelle intervjuobjekter i bedriften og pa leverandgrsiden. Dette ga variabel respons,

men noen aktuelle kandidater ble presentert.

Etter gjennomfgring av de forste intervjuene ble det avtalt en ny samtale med en ansatt i bedriften
hvor det ble gitt ytterligere informasjon om bedriftens organisering, ansvar og rutiner. Denne
samtalen ble etter tillatelse tatt opp slik at all informasjon kunne hentes frem i etterkant dersom
dette skulle bli ngdvendig. Under samtale ble det avtalt at det skulle oversendes noen interne
dokumenter hos Hemit hvor rutiner, ansvar og organisering er presentert, og disse ble oversendt
fa dager etter gjennomfert intervju. Under denne samtalen ble det ogsa diskutert aktuelle
intervjuobjekter hos Hemit og hos leverandgrer. Det ble deretter gitt kontaktinformasjon til flere

ansatte i Hemit samt leverandgrer.

Tabell 4: Oversikt over intervjuobjekter og intervjuenes varighet.

Rolle Dato for gjennomfering  Intervjuets varighet

Tjenesteansvarlig 1 09.02.2016 1:00:00
Tjenesteansvarlig 2 10.02.2016 45:00
Tjenesteansvarlig 3 12.02.2016 45:00
Radgiver innkjop 24.02.2016 30:00
B T A 05022016 1:00:00
Prosjektkoordinator 26.02.2016 1:00:00
Direkter EG 29.02.2016 30:00
Tjenesteansvarlig Norsk Helsenett RORIERINIT 30:00

Kundeansvarlig Evry 14.03.2016 30:00

I tillegg til mater med bedriften ble det deltatt pa en workshop organisert av Nasjonalt program
for leverandgrutvikling med temaet innovative offentlige anskaffelser. Denne workshopen tok for
seg gjennomfarte, eksisterende og mulig prosjekter og belyste flere aspekter rundt temaet
innovasjon i offentlig sektor. Det ble deltatt pa dette for & gke kunnskapen om innovasjon og
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innovasjon i offentlige anskaffelser og slik skape et bedre teoretisk grunnlag, og gkt kunnskap om
innovasjon ble oppnadd. Etter de tre farste intervjuene og workshopen ble intervjuguiden dreftet
opp mot funnet teori samt mengde og verdi av innhentet data. Det ble etter en refleksjon av de
valgte temaene og funn valgt a endre fokus fra vanskelig malbare «kontinuerlig forbedring» til
mer malbare «innovasjon». Den gkte kunnskapen farte til en endring av intervjuguiden hvor
enkelte tema ble droppet samtidig som innovasjon ble en mer sentral del. Endring av
problemstilling og intervjuguide grunnet nye funn, gkt kjennskap til teori og erfaring ble gjennom
hele prosessen kontinuerlig spisset og tilpasset de aktuelle funnene og endringene fulgte derfor

det abduktuive metodevalget.

Det ble sa tatt kontakt med resterende aktuelle intervjuobjekter i Hemit hvor oppgavens omfang,
bakgrunn og hensikt ble formidlet ved bruk av mail. Disse intervjuene ble sa gjennomfart pa
mgterom hos bedriften med samme fremgangsmate som hos de andre intervjuobjektene. For
leverandgrer ble det utarbeidet en egen tilpasset intervjuguide med fokus pa kunder,
underleverandgrer, kommunikasjon, samarbeid, involvering og innovasjon. Denne ble benyttet
ved gjennomfering av dybdeintervju hos samtlige tre leverandgrer. Foruten den endrede
intervjuguiden var fremgangsmaten den samme som ved dybdeintervju med ansatte i Hemit. Ett
leverandgrintervju ble gjennomfart hos bedriften, ett ble gjennomfaert hos Hemit, mens ett
intervju ble gjennomfart ved bruk av videosamtaletjenesten Skype. Teori ble innhentet i lgpet av
hele prosessen, og ble benyttet til & tilpasse intervjuguiden, gke kunnskapen innen de aktuelle

temaene og for a bedre rollen som intervjuer.

Leverandgrene som ble intervjuet har ulike operasjonsnivaer og ulike strukturer. Norsk Helsenett
skiller seg ut som offentlig bedrift hvor EG Business Application Services og Evry er private
bedrifter. Hos alle leverandgrer ble det gjennomfart intervju med personer som har kjennskap til
kundene, da spesielt Hemit, og organisasjonen for & kunne fa tilgang til mest mulig god
informasjon.

3.4.4 Analyse

Et viktig mal med kvalitative metoder er a oppna en forstaelse av et fenomen, og fortolkningen av
data har derfor en meget stor betydning i den kvalitative forskningen (Thagaard, 2002). Nar
datamaterialet skal analyseres ma det tas stilling til hva som er relevant data og hva som skal

analyseres. De valgene som tas gjennom prosessen Vil vare analytiske valg i den forstand at de
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tas for a gke forstaelsen av fenomenet gjennom prosessen. Analyser av kvalitative data er dermed

en fortlgpende prosess som knyttes til beslutningene som tas i lgpet av hele prosessen.

Etter gjennomfgring av alle intervju ble disse transkribert. Det ble da valgt & utelate ungdvendige
smaord, og heller fokusert pa & fa ned det intervjuobjektene formidlet av mening. Dette ble gjort
etter en vurdering hvor det ble konkludert med at ingen verdifull data ble mistet ved en slik
transkribering. Etter transkribering ble intervjuene ngye gjennomgatt og kodet slik at det ble
avdekket mgnster, kategorier og sentrale temaer. Ved a samle ulike koder i kategorier blir det
mulig & avdekke tema og konsepter som gar igjen og slik viser seg a vere sentrale i forskningen
(Saldana, 2012). Koding og kategorisering ble gjort ved gjennomgang av samtlige intervju i
Word, for a finne gjennomgaende tema hos intervjuobjektene. Her var innovasjon,
kommunikasjon, relasjon og sluttbruker ofte brukte koder. Det ble sa satt kommentarer pa alle
interessante utsagn, hvor det ble kodet opp mot hvilket tema som ble tatt opp i utsagnet samt
noen kommentarer rundt utsagnet. Ved & benytte denne metoden til & kategorisere dataene oppnas
det redusert mulighet for informasjon-, sammenheng- og konteksttap samtidig som det oppnas en
tilfredsstillende koding som avdekker mgnstre. Dette ga en sammenfatning av de viktigste
tendensene i materialet samtidig som det muliggjorde det & ga tilbake til primeermaterialet for

mer detaljerte analyser.

Ett av de mest attraktive sidene ved kvalitativ forskning er rikdommen i innhentet data, og i
denne oppgaven ble det valgt & fokusere pa betydningen av hvordan intervjuobjektene uttrykte
seg fremfor & se pa innholdet i teksten. Det har ogsa blitt benyttet to analysenivaer da det er
analysert pa temaene tilstede i materialet samt pa individniva. Denne maten & jobbe p, og den
store detaljrikdommen ga imidlertid utfordringer med a finne analytiske linjer og
sammenligninger mellom intervjuobjektene (Bryman, 2015, Magnusson, 2000). Denne maten &
gjennomfare analyse pa ble gjort for & minimere tap av kontekst som Bryman (2015) viser til at
kan veere en risiko med koding. Det ble derfor forsgkt & til enhver tid a ta hensyn til den sosiale
konteksten til utsagnene samtidig som det er forsgkt a beholde den narrative flyten i
datamaterialet.

Gjennom prosessen ble det tidlig avdekket trender med tema som var mer gjengaende enn andre.
Analyse av oppgavens datamateriell hadde som formal & danne et grunnlag for videre forskning

pa omradet og samtidig komme med nye innspill til den eksisterende teorien. Resultatet av
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analysen farte til at det ble avdekket flere faktorer som pavirker innovasjonsgraden i et nettverk
samt et fenomen det kan forskes videre pa. Faktorene og fenomenet ble avdekket etter et & ha sett
pa ulike arsakssammenhenger som forklarer hvordan og hvorfor innovasjon i nettverk
gjennomfares (Yin, 2013). Disse arsakssammenhengene var meget komplekse og vanskelige &
identifisere og male, og grunnet tidsbegrensning ble det ikke tilstrekkelig med tid til & generere
stort nok datasett og gjennomfare analyse pa alle arsakssammenhengene mellom innovasjon og
nettverk.

3.5 Kvalitetssikring
Easton (2010b) presenterer reliabilitet og validitet som begreper som knyttes til det

epistemologiske spgrsmalet om hvorvidt kunnskap om den sosiale verdenen kan bli generert og
kommunisert til andre, og for & kunne drafte oppgavens kvalitet vil disse faktorene drgftes i
kapittel 3.5 og 3.6 hvor utfordringer, styrker og svakheter med oppgaven drgftes. Det er her
mulig & bruke flere begreper som blant annet begrepsvaliditet, intern validitet og ekstern validitet
(Yin, 2013), men det vil i denne oppgaven benyttes reliabilitet, validitet og repliserbarhet for a
vurdere oppgavens kvalitet. Dette valget ble gjort ettersom det oppfattes at disse faktorene vil
drafte oppgavens kvalitet pa en god og dekkende mate. | tillegg til disse faktorene vil det draftes
noe rundt forskerens rolle i studien.

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet knyttes til hvilke data som benyttes samt hvordan de ble innhentet og bearbeidet
(Johannessen et al., 2011). Siden det has bakgrunn som bioingenigr og jobb ved St. Olavs
Hospital Trondheim som er kunde av Hemit, vil det veare sannsynlig at dette pavirket tolkning og
arbeid med empirien. | det positivistiske synet er det et mal & ha en ngytral observatgr, men dens
tidligere erfaring og kunnskap vil samtidig kunne veare en ressurs i forskningen (Tjora, 2012). |
denne oppgaven har forhandskunnskapen om og kjennskapen til helsesektoren og bedriften veert
en nyttig ressurs for & bedre kunne forsta de komplekse organisasjonsstrukturene og prosessene
som ble undersgkt. Kjennskapen farte ogsa til et sammenfallende begrepsapparat med de fleste
intervjuobjektene, noe som ga en gkt forstaelse av innhold og mening i dybdeintervjuene, noe

som farte til en lettere tolkning av innhentet data.

Kjennskapen til bedriften og markedet farte til en bedre utarbeidelse av relevante og presise
spgrsmal. Utover de fastsatte sparsmalene farte kunnskapen ogsa til en bedre forstaelse under

intervjuene samt bedre oppfelgingsspersmal underveis. Dette gjennom muligheten til & bedre
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forsta interessante aspekter og tema underveis i intervjuene. Samtidig har det gkt forstaelsen av

meningsinnholdet i sitater og utsagn av intervjuobjektene.

Det ma derimot ikke utelukkes at kjennskapen til markedet, organisasjonene og bedriftens kunder
har medfart en forutinntatthet eller pa annen mate pavirket oppgaven. For & minimere slik negativ
pavirkning pa oppgaven ble det benyttet en bevisst holdning til denne muligheten gjennom hele
prosessen. Det eksisterte ingen form for relasjon mellom intervjuobjektene og observater, og det
eksisterte derfor ingen form for bias eller andre pavirkninger i intervjuprosessen eller
databehandlingen. Det ga ogsa en bedre utvelgelse da utvalget ble valgt utelukkende pa bakgrunn

av stillingstittel og kjennskap til aktuelle tema.

Intervjuene ble tatt opp pa lydfil, og dette muliggjorde gjengivelse av direkte sitater fra
intervjuene. For a ytterligere gke paliteligheten til intervjuene ble de transkriberte intervjuene
oversendt samtlige intervjuobjekter slik at de kunne godkjenne innhold og rette eventuelle
misforstaelser. Det ble derfor muliggjort & fa innhentet en bekreftelse pa korrekt innhold hos
samtlige intervjuobjekter, hvor de fleste ga tilbakemelding og godkjente innholdet samtidig som
enkelte kom med oppklarende eller utfyllende informasjon. Dette gker derfor oppgavens

reliabilitet.

3.5.1.1 Repliserbarhet
Repliserbarhet ser pa muligheten for at en annen forsker skal kunne gjenta den gjennomfarte

forskningen og kunne komme til samme resultat. Til tross for at oppgaven har en hgy reliabilitet
er repliserbarheten i kvalitativ metode lav (Bryman, 2015) da det vil veere sveert vanskelig &
gjenskape de aktuelle forholdene den opprinnelige forskningen foregikk under. Dette skyldes
blant annet at intervjuobjektene vil bli pavirket av hvert enkelt intervju og respondere ulikt
grunnet blant annet ulikt oppsett, intervjuer og omgivelser. Samtidig vil intervjuobjektene endre
seg over tiden, noe som vil kunne pavirke deres svar. | tillegg vil analysen av datamaterialet vaere
sterkt pavirket av forskerens subjektivitet. | den kvalitative dataens natur vil det ogsa eksistere
noe tvetydighet som ikke vil kunne elimineres. Det vil derfor aldri kunne sies med sikkerhet at et
replikasjon av studien ble gjennomfart korrekt (Bryman, 2015), men det vil allikevel kunne
gjennomfares en lignende undersgkelse ved at hovedlinjene i undersgkelsen falges, og apenheten

om praktisk og metodisk gjennomfgring av denne oppgaven vil bidra til gkt repliserbarhet.
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3.5.2 Validitet
Validitet ser pa hvorvidt det som gnskes & male har blitt malt, og det er gnskelig a sikre at det

fenomenet man gnsker a undersgke faktisk har blitt malt. Intervjuguiden ble utarbeidet med
kjennskap til bedriften og enkelte kunder samt et godt teoretisk grunnlag. Guiden ble sa revidert
flere ganger igjennom prosessen og vurdert av flere personer. Intervjuenes semistrukturerte
oppbygging ga intervjuobjektene muligheter til a ta opp interessante tema samtidig som det ga
muligheten til & falge opp disse. Dette ga ogsa detaljerte beskrivelser samtidig som
intervjuobjektene kunne gi en god og grundig forklaring pa de ulike meninger og temaer de kom
inn pa. Intervjuformen ga derfor et bedre bilde hvor det ble avdekket flere nyanser, meninger og
likheter.

Transkriberingen ble benyttet for a hindre feil i bearbeiding av datamaterialet. En grundig
gjennomgang av bade lyd- og tekstfil skapte en grundig og helhetlig forstaelse av materialet
samtidig som eventuelle feil og misforstaelser ble minimert. | enhver kvalitativ undersgkelse
eksisterer det en mulighet for at intervjuobjektenes utsagn ikke er korrekte, noe som blant annet
kan skyldes intervjueffekter som forvrenging av svar basert pa intervjuerens sosiale stil og
personlighet. Denne intervjueffekten vil det ikke vaere mulig a eliminere (Johannessen et al.,
2011), men det antas at intervjuobjektenes informasjonstilgang far intervjustart samt lovnad om
anonymisering reduserte intervjueffekten i dette prosjektet. Dette siden informasjon om prosessen
farer til en redusert fremmedgjering og starre tiltro til prosjektet, og at anonymiteten farer til
redusert moderering av uttalelser. Oppgavens abduktive forskningsmetode gker ogsa oppgavens
validitet siden det oppnas en kontinuerlig bevegelse mellom teori og empiri i arbeidet med &

belyse problemstillingen.

3.5.3 Overfgrbarhet
Overfgrbarhet gar pa hvorvidt funnene i denne oppgaven kan sies a gjelde i andre sasmmenhenger,

og det vil eksistere en vanskelighet med overfgrbarhet i denne oppgaven av flere ulike arsaker.
Internasjonal overfarbarhet vil alltid veere en utfordring da kulturelle forskjeller kan ha en
innvirkning pa resultatet. Utvalgsstarrelse vil ogsa kunne ha en innvirkning da det kreves et stort
utvalg for & kunne overfare funn til andre kontekster. Det har imidlertid blitt benyttet et
representativt utvalg for den aktuelle bedriften hvor flere ansatte i ulike stillinger ble intervjuet
samtidig som det ble kontaktet et variert utvalg av leverandgrer. Det at bedriften er en offentlig

bedrift vil videre vanskeliggjere overfarbarhet til det private bedriftsmarkedet, men det vurderes
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allikevel at store deler av funnene er uavhengig av bedriftens offentlige drift samtidig som noen
funn viser seg a veere sammenfallende med tidligere funn fra privat sektor og derfor kan

overfares til det private markedet som indikatorer.

Yin (2003) peker pa vanskeligheter med & kunne overfgre funn ved bruk av en enkeltcasestudie,
og det er knyttet utfordringer med a koble funn mot eksisterende teori ved bruk av
enkeltcasestudier (Easton, 2010b). Til tross for dette vil det kunne oppnas en god grad av
overfgrbarhet og i enkeltcasestudier, blant annet ved en kritisk relasisme-tilnerming (Easton,
2010a). Med bakgrunn i disse faktorene vurderes det derfor at det kan vaere mulig & overfare de
gjeldende funn til andre bedrifter med lav grad av innovasjon i bedriftsnettverket, uavhengig av
om det er privat eller offentlig sektor. Det eksisterer dermed noe overfgrbarhet samtidig som det
gnskes videre forskning pa feltet for & utfordre oppgavens funn og kunne teste funnene i andre

settinger.

3.6 Utfordringer, styrker og svakheter

Underveis i oppgaven ble det mgtt mange utfordringer samtidig som svakheter og styrker med
oppgaven ble synlig. I tillegg til de styrker, svakheter og utfordringer tidligere presentert vil det i
dette kapittelet presenteres ytterligere utfordringer, styrker og svakheter med oppgaven.

3.6.1 Problemstilling og tema

Den innledende problemstillingen «Hvordan benyttes nettverk strategisk for a sikre kontinuerlig
forbedring av tjenestene Hemit leverer?» skapte tidlig utfordringer da det kom frem at
kontinuerlig forbedring var vanskelig & male. Grunnet valget om a benytte den abduktive
metoden, var det ingen problemer knyttet til endring av problemstilling, og fokus ble derfor i
starre grad flyttet mot & se pa hvilken grad av og type samarbeid som finner sted mellom Hemit
og leverandgrer samt Hemit og kunder og hvilken grad av samarbeid og involvering partene
hadde i hverandre. Samtidig som temaet endret seg fra kontinuerlig forbedring ble det satt fokus
pa innovasjon, og det ble derfor et mal om & se pa innovasjonsgrad i og mellom bedriftene,
hvilket innovasjonspotensiale som finnes i bedriftsnettverket, hvordan dette potensialet utnyttes
og hvordan det kan utnyttes. Dette ga dermed en gkt styrke til prosjektet da det ble satt sterre

fokus pa de mest aktuelle temaene.

En utfordring med denne oppgaven var den lave graden av eksisterende teori og forskning pa

innovasjon i bedriftsnettverk. Dette skapte utfordringer knyttet til funn av eksisterende teori samt
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vansker med a knytte funn opp mot teori. Til tross for utfordringene utgjer dette en styrke i
oppgaven da det er et spennende og viktig tema hvor oppgaven kan veare med pa a bygge teori.
Dette ga videre utfordringer ved at intervjuobjektene i casebedriften hadde et lavt fokus pa
bedriftsnettverk og noe lavt kjennskap til dette. Denne utfordringen ble lgst ved gravende
oppfalgingssparsmal samtidig som intervju med casebedriftens leverandgrer ga et bedre innblikk
I bedriftsnettverket. Dette er derfor en liten svakhet ved oppgaven siden det lave nettverksfokuset
hos casebedriften ogsa er & regne som et funn.

Oppgaven har en svakhet i det teoretiske rammeverket som springer ut fra Industrial Marketing
and Purchasing Group sitt perspektiv hvor enhver interaksjon mellom to parter ma sees i kontekst
av et nettverk av relasjoner. Det har dermed blitt tatt utgangspunkt i at ingen bedrifter er alene,
men alltid ma forholde seg til et nettverk av aktarer. Dette gir en viss forutinntatthet og setter
teoretiske rammer for oppgaven som vil kunne begrense oppgavens omfang. For & motvirke dette
har det blitt tatt med et stort antall varierte teorier fra ulike kilder i denne oppgaven for & kunne

skape et best mulig og variert teoretisk grunnlag.

Denne oppgaven tar utgangspunkt i temaene innovasjon og nettverk. Dette er to store tema det er
vanskelig & dekke, og det ble opplevd utfordringer med & skaffe tilstrekkelig empiri til & dekke
disse temaene pa en tilfredsstillende mate. Begge temaene ble dekket gjennom dybdeinterviju,
men deres starrelse utgjer en svakhet siden det ikke ble mulig & utvikle gnsket innsikt i temaene
hos bedriftene.

3.6.2 Intervju

En utfordring som viste seg under intervjuene var intervjuobjektenes oppfatning av spgrsmalene
og deres respons da enkelte i starre grad uttrykte hvordan situasjonen burde veere og hva
protokoller mener burde gjares fremfor det som faktisk ble gjort. Ved a benytte
oppfelgingssparsmal og omformuleringer ble dette lgst slik at intervjuobjektene forsto
spagrsmalene slik at det kom frem hvordan den aktuelle situasjonen var. Bedriftens
kommunikasjon og samarbeid med kunder utgjorde en utfordring da dette var vanskelig a
avdekke siden det ikke ble foretatt noen form for datainnsamling pa kundesiden slik at det ble
utfordrende a verifisere de aktuelle funnene. Dette lgste seg gjennom tydelige og samsvarende
svar fra ansatte i ulike stillinger hos Hemit samt tilgjengelige dokumenter pa temaet. Slik gkte

derfor paliteligheten til de aktuelle utsagnene rundt kommunikasjon og samarbeid med kunde.
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Endring i problemstilling og tema farte til endring i intervjuguide og dermed noe inkonsistens
mellom de aktuelle intervjuene. Valg av abduktiv metode muliggjorde imidlertid endring av
intervju underveis, og bidro til en bedre og raskere datainnsamling. Dette utgjar derfor ingen
betydelig svakhet ved oppgaven.

3.6.3 Metodevalg

Valget om kvalitativ metode ga denne oppgaven mulighet til & skaffe dyptgaende informasjon og
gkt fleksibilitet i datainnsamlingen. Dette er en styrke ovenfor den kvantitative metoden.
Metodevalget ga ogsa noen svakheter da det er vanskeligere & dokumentere likheter og ulikheter
pa ulike variabler enn det er i en kvantitativ forskningsmetode. Dette ga ogsa utfordringer knyttet
til & bestemme styrken og betydningen av de avdekkede faktorene, men grunnet stort fokus pa
disse faktorene hos intervjuobjektene kom det tydelig frem hvilke faktorer som var av avgjgrende
viktighet. En svakhet som ligger i metodevalget er at det i et kvalitativt forskningsoppsett, og
dermed ogsa gjelder denne oppgaven vil vaere at forskeren ikke kan opptre fullstendig subjektivt
(Tjora, 2012). Dette er noe det ikke er mulig & gjere noe med, og er en svakhet som ligger i den

kvalitative metoden.

| oppgaven ble det benyttet en abduktiv metode hvor det opprinnelige rammeverket ble
kontinuerlig endret pa bakgrunn av funn og gkt teoretisk innsikt. Dette farte til en hgy
fleksibilitet, og valget om & benytte empiri, teori og casen sammen med oppgavens rammeverk il
a kontinuerlig tilpasse disse er derfor en styrke ved oppgaven som statter seg pa Ryen (2002) sin
pastand om at kvalitativ forskning karakteriseres av fleksibilitet. Dette er en styrke siden den gir
mulighet til & utforske interessante temaer og ga mer i dybden pa viktig teori og empiri. Denne
fremgangsmaten har ogsa veert en styrke da den har veert med pa a fa oppgaven inn pa rett spor

samt innsnevret aktuelt tema og slik spisset oppgaven.

3.6.3.1 Casestudie
Enkeltcase har en ulempe da det er en risiko at funnene blir for avhengig av kontekst og at

funnene derfor blir vanskeligere a generalisere. En svakhet med oppgaven ligger derfor i at det
kun ble gjort analyse av en enkelt case. Denne svakheten minimeres ved bruk et realismesyn og
en abduktiv fremgangsmate i denne oppgaven (Easton, 2010b). Samtidig vil valget av casestudie
utgjare en svakhet ved oppgaven grunnet den satte tidsrammen som ga begrensninger for tidsbruk
og gjorde det vanskelig a oppna tilstrekkelig innsyn i og forstaelse av fenomenet. Tidsrammen

utgjer ogsa en svakhet i utvalg da det ikke ble gjennomfart tilstrekkelig intervju til & skape en sa
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dyp forstaelse av fenomenet som gnskelig. Tidsrammen for prosjektet var derfor en utfordring

som utgjer en svakhet for denne oppgaven.

Tidsrammen pavirket ogsa innhenting av data, slik at starst mulig datamengde ble innhentet pa
kortest mulig tid. Her vil tidsrammen utgjere en styrke ved oppgaven da det minimerer
muligheten for at det undersgkte nettverket og de undersgkte fenomenene endret seg under
datainnsamlingsperioden. Det ble derfor i stgrre grad dannet et bilde av en aktuell situasjon
fremfor et bilde av en prosess, noe som farer til en styrket analyseprosess og et mer korrekt bilde

av situasjonen pa det aktuelle tidspunktet.
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4. CASEBESKRIVELSE

Helse Midt-Norge IT (Hemit) er en av fire ansvarlige leverandgrer av IT applikasjoner til i
spesialisthelsetjenesten i Norge. Hemit har ansvar for region Midt-Norge, noe som inneberer IT-
ansvar for 9 sykehus, 1100 system og over 16.000 IT-brukere. Deres posisjon gjar at de har en
stabil og stor kundebase fordelt over flere sykehus, og kundebasen bestar derfor av flere ulike
aktarer med ulike roller og behov. Sammen vil disse aktgrene og rollene utgjere et starre
kundenettverk hvor de ulike aktarene har ulike behov og gnsker. Dette gjgr at Hemit opplever
mange kontaktpunkter mot sine kunder, bade pa organisatorisk og personlig niva. De 1100
systemene blir levert av over 100 leverandgrer, og innebzrer en samling av sma og store, lokale
og internasjonale leverandgrer. Systemer vil derfor leveres av et bredt utvalg leverandarer i et

leverandgrnettverk.

Pa kundesiden leverer Hemit tjenester til de fire helseforetakene Sykehusapotekene i Midt-Norge
HF, St. Olavs Hospital HF, Helse Nord-Trendelag HF og Helse Mgre og Romsdal HF. Hver av
disse helseforetakene har ansvaret for flere behandlingssteder, hvor disse igjen er delt opp i
klinikker, avdelinger og seksjoner. Hvert produkt og tjeneste Hemit leverer er plassert inn i en av
fire tjenestegrupper hvor alle tjenester har en tjenesteansvarlig og eget budsjett. Budsjettet for de
ulike tjenestene blir avtalt med de ulike 1T-sjefene i helseforetakene. Hemit er dermed organisert

med tydelig funksjonsfordeling og klare ansvar- og myndighetsforhold i hver rolle.

Pa leverandgrsiden benytter leverandgrene seg aktivt av underleverandgrer for a skape og tilby
produkt og tjenester. Leverandgrbasen pa over 100 unike leverandgrer er meget varierende og
bestar at flere typer bedrifter bade med tanker pa stgrrelse, organisering og fokusomrade. Dette
gir et spenn fra sma bedrifter med et lavt antall ansatte som leverer et lite nisjeprodukt, til stgrre
selskap som leverer AV-utstyr, starre pasientbehandlingsprogram og kommunikasjonsverktay. |
tillegg til disse private bedriftene benytter Hemit seg av offentlige selskap til leveranse av enkelte
produkter og tjenester. Den hgye kompleksiteten i kunde- og leverandgrbasen gjar det vanskelig
for Hemit & fa et klart bilde over deres bedriftsnettverk, og leverandgrportefgljen bestar i
hovedsak av leverandgrer uten relasjon eller synergi til hverandre i forhold til Hemits drift. Dette
skyldes i hovedsak at Hemit ikke har hatt noe fokus pa leverandgrnettverk ved inngaelse av

avtaler. En forenklet oversikt over Hemits bedriftsnettverk kan sees i figur 6.
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Figur 6: En forenklet oversikt over Hemits bedriftsnettverk.

| dette kapittelet vil funn presenteres, og det vil farst bli presentert funn knyttet til Hemits
anskaffelsesprosesser far det presenteres hvordan endringsgnsker oppstar og formidles i
bedriftsnettverket. Videre vil det bli presentert funn knyttet til innovasjon hvor bade interne og
eksterne faktorer presenteres sammen med kommunikasjon, kultur og leverandgrer. Til slutt vil
Hemits bedriftsnettverk presenteres med et fokus pa kommunikasjon, nettverksposisjon og
leverandgrer. Casebeskrivelsen vil ikke ta for seg spesifikke relasjoner, og funnene presentert i

dette kapittelet er hentet fra alle undersgkte relasjoner.

4.1 Anskaffelser
I Hemit foregar det relativt lite nye anskaffelser. Dette siden de i stor grad benytter seg av

gjenkjap fra en stabil leverandgrportefglje og rammeavtaler hvor de gar til anskaffelser basert pa
avtaler som er tidligere fremforhandlet av en tredjepart. Det er derfor slik at Hemit i disse
situasjonene vil vare prisgitt de aktuelle avtaler som foreligger og dermed har liten mulighet til
selv & kunne veare med pa valg av leverandgr og avtale. Det benyttes per dags dato i hovedsak
standardleverandgrer av produkter og tjenester, med et langsiktig relasjonsperspektiv, og det
foregar derfor mest oppgraderinger og gjenkjep ved bruk av de eksisterende leverandgrene.
4.1.1 Offentlige anskaffelser

Som offentlig bedrift ma Hemit forholde seg til en lov for offentlige anskaffelser. Loven og
aktuelle forskrifter har som mal a sikre at de offentlige midlene utnyttes pa best mulig mate
gjennom kostnadseffektive innkjgp samtidig som de offentlige anskaffelsene skal bidra til
utvikling av et konkurransedyktig norsk naringsliv. Sentralt er ogsa likebehandling av aktuelle
leverandgrer slik at det oppnas en hgy grad av integritet. Dette farer til at Hemit ved anskaffelser
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av noe stgrrelse ma ut pa anbud, noe som farer til at det brukes lang tid pa anskaffelsesprosessen
nar et nytt produkt eller ny tjeneste skal anskaffes siden det er mange krav som ma oppfylles.
Dette gjor det mer kostbart samtidig som det er en tendens til at budsjettprosessene ikke tar hgyde
for tidsbruken ved at det er lite budsjett igjen til implementering nar leveransen er klar.
Tidsbruken gir ogsa en utfordring i form av at nyanskaffelser kan veere gamle nar de er klar til

leveranse.

Anbud som innkjgpsmetode vil ofte fare til at pris er en sentral faktor for valg av leverandgr og
farer til et fokus pa lavest mulig pris og kostnadsreduksjon hos leverandgrene. Ved anskaffelser
jobber Hemit med helsetjenesten for a forsta behov og a beskrive funksjonalitet fgr de sa gar ut
og finner riktig leverandgr. Dette gjgres ved jevnlig kommunikasjon med brukere, hvor det starter
med en overordnet beskrivelse av problemet det gnskes a skaffe en lgsning pa. Videre i prosessen
vil den &pne beskrivelsen lukke seg mer og mer og bli en mer teknisk beskrivelse av hva som
trengs. En slik spesifikk kravspesifikasjon er i stor grad ngdvendig ved anbudsprosesser for a
kunne velge leverandgr, men det oppnas samtidig en situasjon hvor det sgkes etter en spesifikk

lasning fremfor muligheter.

Det er Hemit som star for anskaffelsene, men beslutningskraften vil vere hos helseforetakene
som skal ha leveranse av produktet eller tjenesten. Det benyttes derfor i stor grad en eksisterende
leverandgrportefglje for oppgraderinger, gjenkjgp av produkter og tjenester for 8 komme med
sma endringer i de aktuelle leveransene. For & oppna dette behandles leverandgrene i stor grad
dyadisk, hvor hver leverander behandles individuelt for hvert enkelt produkt eller tjeneste. Dette,
og anbudsreglementet forer til et begrenset handlingsrom for Hemit, som opplever et begrenset
mandat fra Helse Midt-Norge og offentlig hold, noe som gir de lite frihet til selv a velge
leverandgrer og anskaffelsesprosess. Det oppleves en liten plass til frihet og nytenking, og det
leder oftere til gjenkjep i eksisterende relasjoner for a vedlikeholde produktene i den eksisterende

produktportefaljen.

Ved nye anskaffelser vil de oppgavene som ikke faller inn under en eksisterende tjeneste og dets
budsjett bestilles til Hemit som oppdrag eller som et prosjekt. Det eksisterer et websted hvor
ansatte i helseforetakene kan komme med ideer og prosjektforslag fer disse siles hos Hemit. Det
vil s utredes videre fer en liste over mulige prosjektforslag blir overlevert Styringsgruppe e-

helse bestaende av direktarene i helseforetakene og sykehusene slik at de kan beslutte hvilke
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prosjekter som skal startes opp. Det forsgkes da a tas hensyn til tilgjengelige ressurser og optimal
utnyttelse av disse. Som statte til deres jobb forbereder et programkontor bestaende av ansatte fra
helseforetaket og Hemit et forslag til prioritering. Det gjennomfgres tre ganger i aret beslutning
om oppstart av prosjekt, og i slike prosjekt dannes det en gruppe hvor det sitter ansatte fra bade
Hemit og ansatte i helseforetaket med fagkompetanse. Prosjektet far sa sitt eget budsjett og
rammer fra helseforetaket. Prosjektet vil sa ga sin gang med stadig mer spesifikke lgsningsforslag
for det ender opp med et endelig produkt som en tjenesteansvarlig i Hemit vil overta ansvaret for.

Det er alltid gnskelig at prosjekt skal gjennomfares pa best mulig mate og levere en lgsning til
bestemt dato og innenfor budsjettet. Det er imidlertid ikke sa stort fokus pa implementering av
lzsningene, noe som kan fare til en lav gevinstrealisering av lgsningen dersom den ikke tas i
bruk. Her er det ogsa delte meninger hos sykehusene hvorvidt Hemit bgr ha en aktiv rolle innen
implementering. Det oppleves derfor en uklar rolle- og ansvarsavklaring i dette punktet, noe som
er utfordrende siden det er viktig at et produkt blir tatt i bruk for & kunne oppna en
gevinstrealisering og oppna en god ressursutnyttelse. Dette krever ogsa at sluttbrukerne har en
viss tilhgrighet og forankring til produktet.

4.2 Endrings@nsker
Hemit gjer lite med de eksisterende produktene uten at kundene kommer med endringsgnsker, og

det er derfor sluttbrukere som i stor grad styrer Hemits fokus. Ved nyanskaffelser kjares det
prosjekter hvor det er flere deltagere fra helseforetakene med fagkunnskaper med pa & avdekke
behov. Det har blitt opplevd flere problemer med denne prosessen, blant annet ved at sluttbrukere
har begrenset eller ingen kjennskap til at Hemit tar imot endringsgnsker. Dette gjar det vanskelig
a avdekke gnsker og behov hos kundene slik at det risikeres at prosessen aldri starter pa grunn av
manglende melding om problemer eller endringsgnsker. | prosessen har det veert problemer med
a fa inkludert nok og korrekte personer i prosjekter slik at ngdvendig kompetanse og kunnskap
ikke blir tilstrekkelig involvert i prosessen. Dette farer til en lavere kunnskap om de aktuelle
forhold, gnsker og behov hos sluttbruker, og flytter fokuser mot tekniske lgsninger fremfor et
fokus pa forstaelse og lgsning av problem.

4.2.1 Organisering

Over brukergruppene sitter det en systemeier med ansvar for en tjeneste i helseforetaket.
Systemeierne har det overordnede ansvaret for at lasningene fungerer godt og er nyttige, og er de

som gir brukergruppene sitt mandat. De har en viktig rolle med a bidra til & se hvordan tjenesten
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skal utvikles videre, og har sammen med brukergruppene, tanker rundt det. Brukergruppene vil
veere tettere pa og oftere veere med pa 4 vurdere endringsgnsker, mens systemeierne sitter litt
lengre unna og har muligheten til a skaffe mer midler dersom det ikke er pa budsjett. Samtidig
finnes det egne IT-sjefer, og det er med disse tre grupperingene det meste av kontakt mellom
Hemit og sykehusene foregar. | tillegg har Hemit kundeansvarlige for hvert foretak samtidig som
tjenesteansvarlige ofte er med pa mater pa sykehusene og slik plukker opp ting. Hemits
kundesenter er enda en kanal hvor det kommer endringsgnsker. Kundesenteret kontaktes i
hovedsak nar det er behov for hjelp med noen av tjenestene hos sykehusene. Dersom det kommer
hyppige henvendelser pa samme problem vil dette kunne plukkes opp slik at det vil kunne gjgres

endringer.

For a falge opp tjenester gjennomfares det jevnlige mater med systemeiere og ledere i
brukergruppene hvor det lages en utviklingsplan for tjenestene. Sluttbrukere er imidlertid lite
involvert i disse prosessene foruten gjennom brukergruppens leder. En opplevd utfordring med
disse brukergruppene er sluttbrukers begrensede kjennskap til og utnyttelse av de. Dette
vanskeliggjares ytterligere ved at sluttbrukere har begrenset kunnskap om og kjennskap til de
teknologiske mulighetene som finnes, noe som ofte farer til at de enten ikke melder om behov,
eller at de gir en manglende beskrivelse av problemet.

4.2.2 Kommunikasjon

Samarbeidet med kunden gar i hovedsak via systemeierne og IT-avdelingene i foretakene
samtidig som det ogsa gjennomfgres faste manedlige systemeiermgter med en formalisert
prosess. Med de ulike IT-sjefene er det ofte bade Igpende formell og uformell kontakt, hvor det
blant annet benyttes mail, telefonsamtaler, mgter og kommunikasjonstjenesten Lync. Den
opplevde kvaliteten pa tjenestene formidles i hovedsak til Hemit via IT-sjef, IT-avdelingen pa
sykehuset, eller som meldte saker til Hemits kundesenter. En annen kanal er fagansvarlig som er
mye ute pa sykehusene og IT-service som er ute og hjelper kundene med deres problemer. Her
fanges det ofte opp eksisterende problemer samtidig som det innhentes tanker rundt gnskede

endringer og forbedringer.

Det innhentes ogsa informasjon om kundesiden og sluttbrukere gjennom spgrreundersgkelser,
men informasjon fas i hovedsak fra kundeansvarlig, 1T-sjefer, systemeiere og brukergrupper. Det
er dermed ofte tilfellet at sluttbrukere formidler et gnske som sa falger kommunikasjonslinjen

opp til IT-sjef, systemeier eller brukergruppens leder far gnsket nar Hemit. Det har til na veaert

47



opplevd at fokuset og diskusjonene i stor grad gar pa det a fa det man allerede har, litt bedre.
Dette gar da pa bekostning av langsiktig og fremtidsorientert tankegang, men vil allikevel vare
nyttig ettersom produktet hele tiden tilpasses arbeidsmetodikk og slik gir en jevn forbedring og

tilpasning.

Det hender at Hemit ikke klarer & fange opp gnskede endringer eller forbedringer, eller at de
leverte produktene ikke samsvarer helt med de tankene sluttbruker hadde. Det skyldes blant annet
at det tidvis oppleves kommunikasjonsutfordringer i kanalen mellom Hemit og kunde, blant annet
grunnet uavklarte ansvarsomrader hvor kunde mener Hemit har mer ansvar enn de har.
Kommunikasjon skjer ofte i faste mgter og gjennom formaliserte prosesser, og tidspress
vanskeliggjer det & ske kommunikasjonsfrekvensen noe serlig. Samtidig har kundene
kommunikasjon med leverandgrene, og det hender derfor at leverandgr tar kontakt med Hemit
med tilbakemelding eller at kunde tar kontakt med Hemit med gnske om oppgradering de fikk
informasjon om gjennom leverandgr. Dette skaper ytterligere en kommunikasjonsvei, og er noe

Hemit ikke kan gjgre noe med ettersom de har ingen myndighet eller makt over sine kunder.

| Hemit er det noe lav horisontal kommunikasjonsgrad blant tjenesteansvarlige. Dette har fort til
at de ulike tjenestegruppene har blitt noe isolert, og at det foregar lite kommunikasjon og
samhandling pa tvers av disse. Det gjennomfgres mgter hvor samtlige tjenesteansvarlige er
involvert, men grunnet tids- og ressurspress blir det begrenset med kommunikasjon og samarbeid
pa tvers av tjenester utover dette, og det oppstar siloer i bedriften. Informasjonen fra sluttbruker
formidles derfor i stor grad i mater direkte med en enkelt leverandgr. Leverandgrene har ogsa en
tendens til & bli involvert sent i prosessen, og far ofte servert en relativt lukket beskrivelse av hva
som skal lgses da prosessen fra problem- og mulighetsbeskrivelse har gatt over til en lukket

kravspesifikasjon fgr leverandgr kontaktes.

Endringsgnsker kommer dermed fra sluttbruker som formidler dette til sin neermeste ansvarlige
som kontakter brukergruppen om sluttbruker selv ikke gjar dette. Informasjonen ma sa ga
gjennom brukergruppen som ogsa gjennomfarer en prioriteringsprosess fgr veien gar videre
gjennom brukergruppens leder, til systemeier og IT-sjef far informasjonen til slutt gar til Hemit.
Gjennom hele denne prosessen ligger det begrensninger i mandater og budsjett som de alltid ma
forholde seg til. Til slutt kommer beslutningsmakten til styringsgruppe e-helse som har en stor

avstand til sluttbruker. Dette er formidlingen av endringsgnsker fra sluttbruker og til Hemit, og
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informasjonsveien vil ga videre mot leverandgrer. Denne kommunikasjonsveien inneholder
mange ledd og begrensninger, og det vil derfor kunne vere vanskelig og utfordrende a fa
fremmet korrekt informasjon fra sluttbruker til Hemit og videre til leverandgrer.

4.3 Innovasjon
Hemit har satt et gkt fokus pa innovasjon og har tatt grep for & fremme innovasjon i bedriften,

blant annet gjennom ansettelsen av en egen innovasjonskoordinator. Den nyopprettede stillingen
ble besatt i August 2015, og er dermed en fersk stilling hvor det ikke har veert godt med tid til &
gjennomfare endringer. Et av punktene det ma tas tak i er kunnskapen om innovasjon i bedriften
da denne er svak. Ansatte viser avstand til innovasjonsbegrepet og siden innovasjon arter seg
ulikt i privat og offentlig sektor viste intervjuobjektene i de private og offentlige bedriftene ulik
forstaelse og bruk av innovasjonsbegrepet.

4.3.1 Kommunikasjon og forankring

En av arsakene til den svake kunnskapen er en stor grad av fremmedgjering av innovasjon ved a
sette dette ut til andre aktgrer som leverandgrer og forskningsinstitusjoner. Dette har fort til et
tankesett om at innovasjon er noe «de andre» gjar, slik at fokuset pa innovasjon har veert lavt og
fart til en lavere kompetanse pa omradet. For a skape eller fremme innovasjon hos leverandgrer
eksisterer det mgtevirksomhet mellom Hemit og leverandgr, med jevnlige mgater. Det er da ofte
slik at hyppighet pa mater avhenger av sterrelse pa leverander og avtale slik at de starste
leverandgrene og avtalene far mest fokus og ressurser fra Hemit. Det forsgkes & gjennomfare
mgter pa taktisk og strategisk niva hvor fokuset er pa bedriftsniva, noe som er gnskelig fra begge
parters side, men som per na ikke blir gjennomfart i full skala. Mgter som gjennomfgres mellom
leverandar og Hemit vil i hovedsak veere pa et operasjonelt niva hvor feilretting og endringer
diskuteres, og det ses ofte pa hva som ble gjort forrige periode og hva som kan gjeres neste
periode. Det er derfor lite fokus pa innovasjon i mgtene mellom Hemit og leverandgr som

gjennomfares omtrentlig hver tredje maned.

Det eksisterer kontakt utover disse matene gjennom blant annet mailkorrespondanse,
telefonsamtaler og videosamtaler. Det er dermed tett kontakt med enkelte leverandgrer hvor det
kommuniseres pa daglig basis. Samtalene vil ogsa her i hovedsak ga pa operasjonelt niva og
dermed veere lite fokusert pa innovasjon. | denne prosessen bygges det en gradvis gkt felles
forstaelse og relasjon mellom Hemit og leverandgr, forenelig med Hemits og leverandarenes

gnske om langsiktige avtaler og relasjoner. Dette skaper en langsiktighet og trygghet i forholdet
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og gir stgrre rom for diskusjon og innovative tanker. Denne tryggheten har ogsa bidratt til &
utvikle Hemits leverandgrportefalje til & besta av langvarige, stabile og langsiktige
leverandgrforhold. Dette har fart til en stor trygghet hos leverandgrene som vet at de ikke vil
byttes ut lett, noe som farer til at de har et redusert behov for & innovere for a vedlikeholde deres

avtale med Hemit.

Hemit opplever her en innovasjonsutfordring knyttet til fleksibilitet. Deres stabile
leverandgrportefalje og gamle avtaler gir lite rom for fleksibilitet og hurtig omstilling i et hurtig
marked. Dette kommer i stor grad fra rigide kontrakter basert pa spesifikke krav som skal
oppfylles. Kontraktene laser derfor Hemit i stor grad til eksisterende produkter og tjenester fra
avtaletidspunkt og gjer responstiden pa endringer hos kunde eller teknologiske endringer meget
hay. | de eksisterende avtalene benyttes det i hovedsak incentiver som en styringsmekanisme for
a kontrollere relasjonen gjennom avtaler og kontrakter som gir Hemit mulighet til & gi dagbater
og andre finansielle sanksjoner. Relasjoner er derfor i hovedsak styrt gjennom kontraktene og
formelle avtaler med spesifikke krav som skal oppfylles, noe som ytterligere laser Hemit og
leverandgrene i en lite fleksibel avtale.

Det eksisterer en lav risikovilje i bedriften som ytterligere vil bidra til denne trenden da ny og
mulig upravd teknologi innebzrer en viss risiko. Det er en viss frykt for a prave a feile, noe som
farer til at det benyttes eksisterende og trygge lgsninger fremfor nye og mulig bedre lgsninger.
Dette er ogsa knyttet til strenge gkonomiske begrensninger og frykt for integrasjonsproblemer.
Dersom det brukes mye ressurser pa en lgsning som ikke viser seg a ha den gnskede virkningen
eller medfgrer store kostnader knyttet til det & fa integrert produktet i eksisterende portefalje vil
dette minke verdien av produktet slik at det ikke oppnas optimal utnyttelse av bedriftens
ressurser. Det eksisterer ogsa en risiko for at innovasjonen ikke vil bli nyttiggjort hos kunden og
dermed ikke tatt i bruk, noe som farer til lav eller ingen gevinstrealisering av innovasjonen. Det
er en lang og kompleks kommunikasjonsvei fra sluttbruker til leverander og tilbake. Dette
vanskeliggjer en forankring av det leverte produkt hos sluttbruker og vanskeliggjar
gevinstrealiseringen. Det er derfor en lav vilje til 3 ta risiko, noe som pavirker innovasjonsgraden
I bedriften.

4.3.2 Kultur

Et vanlig fokus i Hemit ligger pa kontinuerlig forbedring av tjenestene, og lite pa nytenking og

innovasjon. Blant en del av intervjuobjektene var det et hovedfokus pa produktinnovasjon nar
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temaet ble tatt opp, samtidig som de distanserte seg noe fra innovasjonsbegrepet. Dette vises i et
utsagn fra en ansatt i Hemit som uttalte: «vi ser jo pa innovasjon som gjerne litt sann store
sprang. Men hvis du ser over en litt lengre periode sa har det skjedd innovasjon ogsa i den
smaskrittsutviklingen, men den snakker vi ikke om som innovasjon.». Her kommer det frem at det
er produkter og tjenester som er fokuset for innovasjon og at det er et starre fokus pa forbedringer
i tjenestene fremfor innovative lgsninger. Dette statter opp under utsagn om at det foregar lite
innovasjon i tjenestene da fokus i stor grad er pa feilretting og smaskrittsutvikling som ofte settes
ut til en annen part. Denne distanseringen var tydeligere i tidspressede roller hvor det eksisterer
jevnlig kommunikasjon med leverandgrer, mens ansatte i andre roller hadde et mer avklart
forhold til innovasjonsbegrepet og hvordan Hemit jobber med dette. Fokuset pa innovasjon har
derfor ikke nadd fra initiativtaker til de som skal jobbe med det.

Hemit har klare tanker rundt hvordan de gnsker at leverandgrer skal utvikle seg og hvilke
produkter de skulle gnske de hadde fremfor de eksisterende. Dette som et ledd i en prosess i a
alltid gnske en moderne og oppdatert produktportefglje. For a kunne sikre en oppdatert
produktportefglje finnes det et utviklingslgp hvor leverandgrene gnsker a presentere hva de
kommer med og hvilke nye produkter som kan veere relevante for Hemit, noe som i dag
gjennomfares i liten grad. I tillegg til et slikt utviklingslep vil det til enhver tid komme ny
teknologi og nye teknologitrender inn fra siden & pavirke Hemit og deres leverandgrer. Det
oppstar dermed endringer pa systemene pa ulike mater; gjennom jevne oppdateringer, pa
bestilling fra Hemit eller tvunget grunnet statlige reguleringer eller teknologiske endringer.
4.3.3 Innovasjon med leverandgrer

Leverandgrer etterspgr innovasjonsfokus hos Hemit samtidig som det ogsa er et gnske om
innovasjon hos Helse Midt-Norge og Hemits kunder. | Hemit oppleves det at deres leverandgrer
har varierende grad av fokus pa innovasjon, og at dette i stor grad avhenger av leverandgrenes
starrelse. Det er da som regel de sterste selskapene med starst gkonomisk kapital til & drive
utvikling som fokuserer pa innovasjon. Hemit uttrykker et gnske om gkt innovasjonsfokus hos
leverandgrer og i relasjonen med de samtidig som enkelte leverandgrer har uttrykt et gnske om
stgrre innovasjonsfokus hos Hemit. Det oppstar derfor en situasjon hvor innovasjon er noe «de
andre» ma ta initiativ for a fa i gang. Det kreves derfor en god kommunikasjon for & avklare dette
og skape et godt samarbeid om innovasjon. Kommunikasjonen er i dag for svak med tanke pa

innovasjon med bade leverandgrer og kunder da det meste av ressurser brukes pa a sgrge for at
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systemene er i takt med markedet. Dette farer til feerre tilgjengelige ressurser, og derfor et lavere

fokus pa innovasjon.

Fra Hemits side pekes det blant annet pa at det i mindre selskaper hvor Hemit i stor grad
finansierer utvikling ikke vil vaere en rask og god utvikling. Det ses derfor fra Hemit sin side i
stor grad pa gkonomi og ressurstilgang som en viktig faktor for & drive innovasjon samtidig som
de vurderer sin egen innovasjonsevne som lav. Hemit opplever ogsa utfordringer knyttet til
ressurser og gkonomi til & gjennomfare innovative anskaffelser og innovasjon i produkter og
tjenester. Det er strenge gkonomiske faringer som gjer det utfordrende a skaffe tilstrekkelige
ressurser samtidig som det er investert mye i de eksisterende tjenestene slik at de vil vere dyre &
bytte. Dette gjer det ogsa vanskeligere a bytte de eksisterende tjenestene, noe som bidrar til at det
i stor grad opprettholdes en stabil produktportefglje med liten konkurranse blant leverandgrene.
De gkonomiske faringene gir ogsa utfordringer da fokus ofte vil vare pa pris og kostnader av
produkter. Dette har skapt en konkurranse blant leverandgrer med fokus pa pris, noe som gar pa

bekostning av kvalitet og innovasjon.

En del leverandgrer gnsker a vise frem slike nye ting som kommer frem som er resultat av
nyskapning og innovasjon, men det har ofte blitt opplevd problemer med at leveranser har blitt
forsinket slik at ressurser blir brukt pa eksisterende tjenester og manglende leveranser. Enkelte
leverandgrer har slik gjort det vanskeligere for seg a fa solgt inn sine nye produkter til Hemit. Det
er derfor et gnske fra Hemit om et starre fokus pa god og riktig leveranse av hgy kvalitet slik at

fokuset lettere kan flyttes fra feilretting og mot fremtidige lgsninger.

Kulturen i Hemit har ikke blitt bygd rundt innovasjon og det er liten systematisk tilnaeerming til
det. Det har fort til en lav evne i bedriften til & fa nye impulser og se nye trender. Dette skyldes at
bedriften har blitt for innadvendt og ser for lite utenfor bedriften etter nye ideer og impulser
samtidig som den eksisterende maten a gjere ting pa har blitt sementert i bedriften, noe som farer
til vanskeligheter med a gjennomfgre endringer. Det er et stort tidspress i bedriften og mange
oppgaver som skal gjennomfares, noe som gjar det vanskelig for de ansette a fa lgftet hodet over
vannet og hevet blikket utover bedriften og de vanlige arbeidsoppgavene og slik fa nye impulser
og ideer. Det er derfor ngdvendig med interne endringer for & kunne skape og nyttiggjere
innovasjoner. Leverandgrer viser interesse for dialog rundt kommende muligheter og produkter,

men dette er noe som i dag gjennomfgres i liten grad grunnet interne faktorer hos Hemit.
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4.4 Nettverk
Et bedriftsnettverk er avhengig av god kommunikasjon for a fungere, og i Hemits

bedriftsnettverk oppleves det utfordringer knyttet til kommunikasjon i nettverket. Samtidig viste
det seq at flere intervjuobjekter i liten grad oppfattet at Hemit hadde et bedriftsnettverk ettersom
leverandgrer i stor grad ble behandlet individuelt. Kommunikasjonen blir i hovedsak lidende pa
grunn av det hgye antallet leveranderer og kunder i tillegg til at ressursene i bedriften gir en
begrenset kapasitet til & opprettholde hgy kommunikasjonsfrekvens med samtlige leverandgrer.
Dette farer derfor til at de sterste leverandgrene og de sterste avtalene far det meste av
kommunikasjonsressursene i Hemit.

4.4.1 Kommunikasjon

For & kunne oppna best mulig utnyttelse av og samarbeid med leverandgrene gnsker Hemit & ha
en enhetlig behandling av leverandgrene. Det jobbes derfor med leverandgrstrategien for a gjare
den tydelig og kjent hos alle ansatte i Hemit slik at alle har et samsvarende og klart bilde av
hvordan det skal jobbes med leverandgrene samt hva som skal ligge i et leverandgrsamarbeid.
Dette er vanskelig uten faste matepunkter mellom bedriftene, noe som er viktig for a kunne
benytte leverandgrene pa en god mate og skape et godt samarbeid. Det jobbes dermed for & kunne

skape god kommunikasjon, men det oppleves allikevel kommunikasjonsproblemer.

Det oppleves ikke bare kommunikasjonsproblemer grunnet leverandgrantall, men ogsa pa
bakgrunn av komplekse kunder. Pa bade leverander- og kundesiden eksisterer det mange
kontaktpunkter, og det er utfordrende a vedlikeholde alle disse med de tilgjengelige ressursene.
Nettverkets natur farer ogsa til en lang kommunikasjonsvei fra sluttbruker til beslutningstaker
ved at informasjon ma gjennom mange ledd fra sluttbruker til beslutningstaker til leverandgr og
tilbake til sluttbruker. Denne kommunikasjonen vanskeliggjares ytterligere ved at
beslutningstaker sitter sapass langt fra sluttbruker og derfor kan ha lav kunnskap om hvilke
problemer som ma lgses, og derfor i starre grad forholde seg til lgsninger og tekniske
spesifikasjoner. Avstanden gir derfor utfordringer knyttet til kjennskap og korrekt formidling av

behov, kunnskap og informasjon bade oppover og nedover i nettverket.

Beslutningstaker ma ogsa vite om de aktuelle mulighetene i markedet, og med begrensede
ressurser kan kjennskapen til disse veere redusert i et hurtig skiftende marked. Sluttbrukers
kjennskap til markedet og muligheter er ogsa en utfordring da de kan vaere ukjente med aktuelle

Igsninger pa problemet slik at problembeskrivelsen blir svak.
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Grunnet tidspress som farer til en lavere kommunikasjonsgrad enn gnsket med leverandgrene
opplever Hemit en lav utnyttelse av leverandarenes kompetanse. Utnyttelsen av leverandgrenes
markedskompetanse og kunnskap er ogsa skadelidende av risikoviljen i Hemit og hvilken tillit de
har til leverandgrene. Det er for leverandgrene gnskelig med mer tillit og frihet til & jobbe med
nye produkter ved at de far en pen problembeskrivelse a jobbe med. Nettverkskompetansen blir
derfor ikke optimalt benyttet grunnet lav frihet til leverandgrene. Den manglende friheten leder til
sen leverandgrinvolvering i en del anskaffelsesprosesser hvor spesifikasjoner allerede er satt for
de involveres. Leverandgrenes kompetanse og kjennskap til markedet og mulige lgsninger blir

derfor ikke benyttet til & lgse Hemits utfordringer.

For & gjennomfare kommunikasjon med kunder og leverandgrer pa best mulig mate har Hemit
ansatte i ulike stillinger med ansvar for ulike grupper av systemer, delt inn i tjenestegrupper.
Disse ansatte har i stor grad kommunikasjon med kunder og leverandgrer for sine aktuelle
tjenester. Til tross for dette oppleves det at ressursene ikke strekker til for & gi tilstrekkelig
oppmerksomhet til samtlige kunder og leverandgrer. Denne ansvarsdelingen gir en tettere
oppfelging pa de aktuelle leverandgrene, og det oppleves fra Hemits side at enkelte leverandarer i
liten eller ingen grad samarbeider. Hemit jobber individuelt med leverandgrene, noe som ogsa
vises i inndelingen av tjenester pa ulike ansatte.

4.4.2 Nettverksposisjon

Hemits posisjon i nettverket er relativt sentral da bade kunder og leverandgrer ma innom de for a
fa en avtale. Til tross for dette har de lite forhandling- og beslutningsmakt, noe som svekker
styrken i deres nettverksposisjon. Dette kommer som fglge av deres rolle som offentlig
leverander til spesialisthelsetjenesten, og deres ansvar for a dekke deres behov. Det foregar derfor
lite utnyttelse av nettverket til & finne tjenester og lgsninger for sa a tilby disse til sluttbrukere, da
tjenestegnsker ma komme fra kundesiden. Samtidig opplever Hemit a ha relativt lav
forhandlingsmakt ovenfor en rekke leveranderer da enkelte leverandgrer driver aktivt med salg
av tjenester og tar direkte kontakt med kunde for a selge et produkt. Kunden tar sa kontakt med
Hemit som sa kommer med en bestilling til den selgende bedriften. Videre har en del
leverandgrer kjennskap til at de sitter relativt trygt da byttekostnadene er hgye for Hemit og at de
derfor kan levere et produkt som dekker behov og oppfyller krav, uten a strebe etter a overga de

satte kravene.
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Hemit opplever imidlertid sterre nytte av sin nettverksposisjon i andre relasjoner hvor de har
stgrre innvirkning pa leverandgrenes drift og i starre grad kan involvere seg i bedriften. Dette
gjelder i hovedsak mindre bedrifter hvor Hemit er en av de starste kundene og far levert et
skreddersydd produkt. Her vil det veere mulig 8 komme med endringsforslag og gnsker som vil
drgftes hos leverandgr. Dette skyldes ofte leverandgrens avhengighet av Hemit, at leveransen
ikke er et standardprodukt, men inneholder en grad av spesialtilpasning eller at Hemits starrelse
og rolle gjer de aktuelle til & bidra til utvikling av tjenesten. Gjennom forskningsprosessen ble det
forsgkt & avklare hvor i nettverket innovasjon fant sted. Dette viste seg imidlertid a vere veldig
vanskelig a finne ut av. Dette har en sammenheng med at det er svaert mange ulike relasjoner som
bygger opp Hemits bedriftsnettverk samtidig som ingen av intervjuobjektene hadde er godt svar
pa dette og det virket som om dette var et uavklart tema i de fleste relasjonene. De fleste
leverandgrene oppga imidlertid at de hadde et internt fokus pa innovasjon og en tilnzrming til
dette i bedriften, noe som tyder pa at det finnes et innovasjonspotensiale i bedriftsnettverket.
4.4.3 Leverandgrenes rolle

Leverandarene benytter aktivt sine kundenettverk til markedsfaring med mal om a finne og kapre
nye kunder. Samtidig har mange av leverandgrene en stor kundebase bestaende av ulike
kundetyper og benytter seg aktivt av underleverandgrer. Dette gir disse leverandgrene stor
kunnskap og erfaring fra de ulike kunde- og leverandgrforholdene. De starste leverandgrene har
dermed opparbeidet seg en god nettverksposisjon hvor de har stor kunnskap om markedet og slik
kan fungere som en informasjonshub hvor de deler erfaringer fra andre prosjekter og oppgaver
gjennomfgrt med kunder, med andre kunder. Leverandgrene har imidlertid merket en lav
interesse for dette hos Hemit til tross for mulighetene som finnes i leverandgrenes

markedskunnskap.

Tidsperspektivet pa de avtalene Hemit har med sine leverandgrer er i stor grad lange, og det
sgkes aktivt etter & oppna dette. Hemit gnsker & ha et partnerforhold med de stgrste leverandgrene
fremfor & ha en leverandgr til & lgse problemer som oppstar. Da det er sa stor variasjon mellom
leverandgrene er dette ikke tilfellet i alle relasjoner, og det pekes pa ressurser som en faktor i
hvorfor det ikke er like tett oppfalging og kommunikasjon med alle leverandgrer. Samtidig gjares
det en avveiing av hvor viktig og store avtalene er, og gjares grep ut fra dette. Hvilken
kundeoppfalging leverandarene har vil ogsa vare en viktig faktor i relasjonsbyggingen, og de

med hgyere kommunikasjonsfrekvens til Hemit vil ogsa oppleve at Hemit tar oftere kontakt. En

55



slik kundeoppfelging er i starre grad noe som gjennomfares i starre bedrifter, og det er derfor i
praksis slik at de starste selskapene og de sterste avtalene er de som far starst oppfelging og

kommunikasjon fra Hemit.

Hemit har i noen grad et forretningsmessig samarbeid med de starste leverandgrene, noe som i
hovedsak formaliseres gjennom avtalte taktiske og strategiske mgter. Det gjennomfares da
dialoger pa et forretningsmessig niva, og det oppnas sterre involvering og samarbeid mellom
partene som ikke gar utelukkende pa tjenestene. Dette bygger videre pa de inngatte avtalene og
farer partene tettere sammen mot en relasjon hvor de aktuelle leverandgrene i stgrre grad benyttes
til & lgse aktuelle utfordringer som Hemit og Hemits kunder opplever. Leverandgrene er klare
over deres rolle i partnerforholdet med Hemit, noe som gir de en viss trygghet i relasjonen. Det er
imidlertid et gnske hos Hemit om a veere fremoverrettet i samarbeidet med relasjonen og slik ha

et godt samarbeid med leverandgrene samtidig som det er de som styrer samarbeidet.

Relasjonene mellom Hemit og leverandarer er i stor grad avhengig av menneskene i bedriftene,
og de ulike akterene i Hemit har tett relasjon til sine respektive systemer. Dette forer til en tettere
leverandgroppfalging og sunnere relasjon med de gnskede leverandgrene. Ansvarlige for de ulike
tjenestene og opp mot leverandgr har intern kommunikasjon, men grunnet manglende tid og
ressurser oppleves det at den interne kommunikasjonen og samarbeidet ikke er optimal. Den
interne horisontale kommunikasjonen vanskeliggjeres ytterligere av en kompleks kundebase, og
leverandgrer behandles derfor i hovedsak individuelt. Inndelingen av tjenester i de aktuelle
tjenestegruppene har ogsa fart til en form for silobygging i bedriften hvor de ansatte fokuserer pa
sitt omrade og sine tjenester. Den horisontale kommunikasjonen har tatt skade av dette, og det er
vanskelig a identifisere lgsninger pa tvers av tjenestegrupper. Det ligger utfordringer i bade
vertikal og horisontal kommunikasjon i Hemit og deres bedriftsnettverk. Denne utfordringen
ligger i flere ledd, og inkluderer ogsa leverandgrer og kunder, noe som gjer at kommunikasjon

bade oppover mot leverandgr fra kunde og fra leverander mot kunde er en utfordring for Hemit.

De starste leverandgrene gnsker et langsiktig perspektiv pa avtaler for a slik kunne bli kjent med
kundene og pa best mate kunne forsta deres behov og finne en optimal mate a dekke disse
behovene pa. Leverandgrer gnsker derfor & ha god, sunn og frekvent kommunikasjon, og seker
dette for & skape en sunn relasjonen slik at man kan skape et best mulig produkt. Dette avhenger

ogsa i stor grad av leveransens viktighet, sett fra bade Hemit og leverandars stasted, og hvilke
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initiativer som tas av de aktuelle aktgrene. Det er derfor varierende grad av samarbeid og

kommunikasjon mellom partene, noe som i stor grad avhenger av starrelse pa avtale.

Gjennom prosessen ble det identifisert flere hindre for innovasjon, hvor de fleste var interne,
organisatoriske faktorer. Muligheter ble ogsa identifisert, og var i stor grad sammenfallende med
hindrene for innovasjon og identifisering av disse hindrene. En presentasjon av funnene kan sees

i figur 7.
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5. ANALYSE

| introduksjonen ble malet i denne oppgaven presentert som a identifisere hvordan bedrifter kan
overkomme hindre for innovasjon i bedriftsnettverk og skape innovasjonsmuligheter.
Casebeskrivelsen utgjgr en presentasjon av funnene og gir et grunnlag for a kunne analysere
denne problemstillingen. | dette kapittelet vil funnene analyseres og diskuteres og det vil vurderes
hvilke faktorer som pavirker innovasjonsgraden i bedriftsnettverk og identifiseres hindre og

muligheter for innovasjon i disse.

5.1 Anskaffelser
Siden Hemit i stor grad benytter seg av gjenkjep vil det forega et lavt antall anskaffelser, og nar

det gjeres anskaffelser blir ofte rammeavtalene benyttet. Disse avtalene som er fremforhandlet av
en tredjepart gir Hemit lite beslutningsmyndighet over hvile leverandgrer som skal velges, og gir
de lite frihet til & selv velge leverandgrer og anskaffelsesprosesser. | disse rammeavtalene kan det
forekomme hyppige avtaleendringer og bytte av leverandgrer. Dette er ogsa noe Hemit kan gjare
veldig lite med og derfor ma tilpasse seg. Frekvente leverandgrbytter kan vanskeliggjere
relasjonsbygging og trygghet i kunde-leverandgrforholdet og gjare det vanskelig & bygge
tilstrekkelig kjennskap og tillit til hverandre til & skape et rom for innovasjon i relasjonen. |
tillegg vil disse leverandgrbyttene kunne vaere kostnadsdrivende for Hemit, selv om malet skulle
veere det motsatte. Disse byttekostnadene vil da vare knyttet til blant annet kompatibilitet og
leverandgrkjennskap. Hemit benytter i stor grad en stabil leverandgrportefglje med langsiktige

relasjoner, noe som blant annet har med disse kostnadene a gjare.

Hemit vil sta for anskaffelse av produkter og tjenester, men beslutningskraften vil i stor grad
ligge hos helseforetakene. Dette gir Hemit lite beslutningsmakt, og det oppleves et begrenset
mandat fra Helse Midt-Norge og offentlig hold, noe som farer til at de far en lavere grad av frihet
til & selv velge gnsket anskaffelsesmetode og leverandar. Begrensningene er ogsa en bidragende
faktor til at eksisterende avtaler i stor grad vedlikeholdes og bygges videre pa fremfor en
forhandling av nye avtaler med mulig nye leverandgrer. Dette farer derfor til en stgrre grad av
oppgraderinger, sma endringer og gjenkjep fremfor innovative lgsninger.

5.1.1 Anbud

Nar det skal gjennomfares anskaffelser vil anbud vaere en hyppig benyttet anskaffelsesmetode.

Dette vil ofte fare til at pris er en sentral faktor for valg av leverandgr og farer til et prisfokus hos
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leverandgrene. Dette farer til en ugunstig priskonkurranse blant aktuelle leverandgrer, og gjar at
de i stgrre grad ma fokusere pa kostnadsreduksjon. Dette gar utover innovasjon da leverandarene
far mindre mulighet til & benytte kapital til innovasjon da de i stgrre grad ma minimere kostnader
for & sikre avtaler. Det eksisterer derfor en konkurranse mellom leverandgrene ved anskaffelser,
men denne vil som nevnt vaere med et stort fokus pa pris og kostnad fremfor nyskaping og
innovasjon. Prisfokuset gir derfor innovasjonsproblemer i samspill med anbud som

innkjgpsmetode hos kundene.

Anbud farer ogsa til at det brukes lang tid pa prosessen nar et nytt produkt eller ny tjeneste skal
anskaffes. Det er mange krav som ma oppfylles og mange regler som ma falges. Dette gjer
prosessen mer kostbart for samtlige parter samtidig som det er en tendens til at
budsjettprosessene ikke tar hgyde for tidsbruken ved at det er lite budsjett igjen til
implementering nar leveransen er klar. Tidsbruken fgrer med seg flere hindre og risikoer,
deriblant risikoen for at produktet allerede har blitt gammelt og erstattet av et nyere produkt, at
behovet hos kunde har forandret seg og at budsjettet ikke er tilstrekkelig for & oppna en god
implementering av produktet. Gjennomfaringen av anskaffelser kan derfor sies a ikke vere bygd
rundt innovasjon og nytekning, og innovative anskaffelser har ikke fatt seerlig med
oppmerksomhet. Det kommer derfor frem at anskaffelsesprosessene og de gkonomiske fgringene
fungerer som en hindring for Hemit i & gjennomfare innovative anskaffelser samtidig som det

ogsa vanskeliggjar implementering og utvikling av anskaffelsene.

5.2 Endringsgnsker
Sluttbrukere med daglig bruk av produktene vil ha en god erfaring med de, og det vil vaere

naturlig at de har stgrst kompetanse knyttet til bruk av produktet. Det er ogsa i denne gruppen det
kan hentes best og mest endringsgnsker. Endringsgnsker innhentes pa flere mater, blant annet
gjennom brukergrupper og IT-sjefer, nevnt i casebeskrivelsen. Det eksisterer ogsa muligheten for
ansatte & komme med endringsgnsker, ideer og prosjektforslag pa en webside. Det eksisterer her
utfordringer med at sluttbrukere har en begrenset kjennskap til at Hemit tar imot endringsgnsker,
og det er derfor meget sannsynlig at mange ideer og endringsgnsker ikke blir meldt pa dette
webstedet. Dette gjer det dermed vanskelig for Hemit a avdekke gnsker og behov hos kundene
siden de i starre grad ma jobbe for & innhente informasjon nar det eksisterer en mulighet for at det

eksisterer store endringsgnsker som ikke blir meldt.
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| tillegg til dette vil det veere tilfeller hvor sluttbruker har sa begrenset kjennskap til og kunnskap
om eksisterende mulige teknologiske muligheter slik at beskrivelsene blir meget svake og gir
Hemit lite & jobbe med. Slike tilfeller vil kunne fare til en enklere beskrivelse hvor det i stor grad
fokuseres pa a fa det man allerede har, litt bedre, fremfor a se mot nye muligheter og lgsninger.
Dette avhenger i stor grad av kundenes kjennskap til markedet, kunnskap og kompetanse pa feltet
samt deres gnsker og modenhet for endring. Det fremstar som at kunder i varierende, men noe lav
grad, er apne for endring, og en modenhet for forandring sammen med et fremtidssyn hos kunde
og sluttbruker er ngdvendig for at innovasjon skal kunne finne sted. Dette har imidlertid ikke
veert et fokus i oppgaven da det i hovedsak har blitt sett pa leverandgrnettverket til Hemit, men
denne faktoren vil veere viktig i formidlingen mot leverandgrer og vil derfor veere av betydning
for Hemits innovasjonsgrad i bedriftsnettverket.

5.2.1 Kommunikasjon og kundeinvolvering

Utfordringen med & fa hentet informasjon om bruksmgnster, gnsker og behov er a fa nok og
korrekt informasjon fra personer med jevnlig bruk av tjenestene. Dette er ngdvendig for a skape
den ngdvendige forankringen som sikrer en bruk av tjenesten samtidig som det er ngdvendig for &
sikre at det blir produsert et produkt som dekker de riktige behovene. Distansen fra initiator og
beslutningstaker skaper utfordringer ved at det oppstar store muligheter for feiltolking og
informasjonsforvrenging. For at en slik distanse skal kunne fungere kreves det god
kommunikasjon mellom partene samtidig som de har god kjennskap til hverandre slik at
vurderinger kan tas pa et godt grunnlag. Dersom dette ikke oppnas vil denne avstanden fare til
ytterligere utfordringer ved at de som beslutter ikke jobber ut fra et reelt synspunkt rundt
viktigheten til prosjektforslagene hos initiatorene. Det er ikke god nok kommunikasjon og felles
kjennskap til hverandre, og denne distansen gar igjen i de fleste kommunikasjonskanalene
mellom Hemit og kunde, og gar ut over forankringen og tilhgrigheten til produktet hos

sluttbrukerne.

Kundenes involvering i prosessen er minimal foruten rolle som initiator. De vil kunne sitte i
brukergrupper som er med pa a fremme forslag samt i prosjekt som jobber med a gjennomfare
endringsforslag i praksis. Det vil allikevel oppsta distanse nar Hemit i hovedsak har kontakt med
de overordnede stillingene som IT-sjefer, systemeiere og ledere for prosjektgruppene. Distansen

her er relativt lav, men vil fremdeles gi rom for feiltolking. For a gjere situasjonen enda mer
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utfordrende er kommunikasjonen oppover og nedover videre i bedriftsnettverket til Hemit relativt

darlig og muliggjer i stor grad feiltolking og feilaktig formidling av informasjon.

For a fa inkludert sluttbrukere benyttes brukergrupper, og det kjgres prosjekter ved
nyanskaffelser. | prosjektgruppen vil det ved nyanskaffelser vere flere deltagere fra
helseforetakene med fagkunnskaper som er med pa & avdekke behov. Det har her veert en
utfordring med a fa inkludert nok og riktige personer. Det gas derfor glipp av en god del
kompetanse og kunnskap om de aktuelle produktene samtidig som det risikeres a ikke fa med et
representativt utvalg individer. Sluttbrukere blir dermed inkludert i prosesser rundt anskaffelser
og utvikling, men grunnet de organisatoriske faktorene og intern organisering i Hemit blir ikke
deres kompetanse og kunnskap benyttet i tilstrekkelig grad til & oppna gode og innovative
anskaffelser og lgsninger.

Den svake kundeinvolveringen kan ogsa ha en sammenheng med gjennomfarbarhet, siden ideer
fra sluttbrukere ofte kan vaere mer kreative og nyttige, mens ideer fra profesjonelle ofte er lettere
a gjennomfare og produsere, noe Magnusson (2003) viser til i sin forskning. Det vil derfor vare
enklere for Hemit og beslutningstaker a ga for de enklere Igsningene med antatt lettere utvikling
og implementering og dermed ogsa lavere antatt kostnad. Dette kan forklare noe av arsaken til
den lave kundeinvolveringen, men det vil ogsa fare med seg ulemper. Den starste utfordringen
vil ga pa implementering og forankring hos sluttbrukere. Dersom de kommer med forslag som i
liten grad blir hgrt vil det veere en overhengende fare for at de utvikler en misngye med produktet
og tar det i bruk mindre. | tillegg vil dette over tid kunne fare til at sluttbrukere ikke foler seg hart
og dermed kommer med enda farre endringsgnsker. Samtidig er det en risiko for at de lgsningene
og endringene som blir gjennomfert ikke dekker kundebehovet, og at det slik lages en lgsning det
er lite eller ingen bruk for. Kundeinvolvering er derfor viktig for a kunne dekke de faktiske behov
samtidig som det gjgr implementeringen enklere.

5.2.2 Implementering

Denne svake inkluderingen gir ogsa utfordringer knyttet til implementering av nye produkter.
Dersom sluttbruker ikke fgler noe tilknytning eller kjennskap til produktet vil dette kunne fare til
en vanskelighet med a ta det i bruk. Dette vil kunne fare til et redusert bruk av tjenesten slik at
det ikke oppnas en optimal og gnsket gevinstrealisering av innovasjonen. Det er derfor meget

viktig at sluttbrukere har og faler en tilhgrighet til produktet slik at det blir tatt i bruk og

62



nyttiggjort. Pa denne maten kan innovasjonene nyttiggjares og ha en positiv effekt pa kundene,

og det vil oppleves en gnsket gevinstrealisering.

Det er dermed en for svak involvering og bruk av sluttbrukere i prosessen med a skape nye og
innovative lgsninger. Denne svake involveringen har rot i bade den interne organiseringen i
Hemit og i kommunikasjonsmgnsteret som eksisterer. Denne skaper en lang
kommunikasjonsdistanse som sammen med svak kundeinvolvering bidrar til en stor mulighet for
informasjonsforvrenging. Denne svake forankringen hos sluttbrukere vil veere til hindring i
arbeidet med a utvikle nye teknologiprodukter pa best mulig mate, noe som stgtter opp under

Neale og Corkindale (1998) som papekte viktigheten av slik involvering.

Funnene statter ogsa opp under Klein og Sorra (1996) som peker pa organisasjonens kultur og
klima for implementering og deres verdier og bruk som viktige faktorer for implementeringen av
innovasjoner. Det stilles derfor ogsa krav til kundenes modenhet for innovasjon i
implementeringsfasen siden de ma veere klare for en endring. Ved hgyere kundeinvolvering vil
produktene i stgrre grad ogsa vere tilpasset organisasjonens kultur og klima og slik lette
implementeringen. Til tross for viktigheten av kundeinvolveringen gjennomfares dette i meget
liten grad i casebedriften, noe som tidligere funn av Sundbo (2008) har vist at ogsa gjelder for
flere bedrifter.

5.3 Innovasjon
Viktigheten av innovasjoner er store ogsa i offentlig sektor siden forbedrede og endrede

produkter er meget viktig for en langsiktig bedriftsvekst Hart (1996). Dette har blitt forstatt i
offentlig sektor, og Forskningsradet og DAMVAD (2012) viser til at det har blitt satt fokus pa
innovasjon i offentlig sektor og at det na forgar en del innovasjon i offentlig bedrifter, men at
implementeringen av disse er darlig. Funnene i denne oppgaven statter opp under dette nar de
viser at Hemit har gkt sitt fokus pa innovasjon og tatt grep for & fremme innovasjon, samtidig
som det fremdeles finnes en del innovasjonshindre som ma overkommes. Mulighetene til
innovasjon finnes i bedriftsnettverket og relasjonene, og er mulig a gripe dersom
innovasjonshindrene overkommes. Funnene peker ogsa pa de interne hindringene og
organisatoriske faktorene som de stgrste utfordringene for innovasjon, noe som ogsa kan sees i
tidligere funn hvor blant annet implementering er en stor utfordring (Klein og Sorra, 1996,
Sundbo, 2008).
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Bugge et al. (2011) viser til at interne drivere er den stgrste driveren for innovasjon, og gjennom
datainnsamlingen ble ogsa her de interne faktorene identifisert som de starste hindringene for
innovasjon. Samtidig viser funnene at det eksisterer masse muligheter i de interne faktorene hvor
det viktigste punktet vil vaere a vaere klar over disse hindrene og identifisere viktigheten av de.
Hadjimanolis (1999) presenterer det samme i sine funn og peker pa at hgyere viktighet av
innovasjonshindre ikke vil minke innovasjonsgraden siden innovative bedrifter vil finne mater a
overkomme disse, mens mindre innovative bedrifter vil undervurdere deres betydning. Det
fremstar derfor klart at selve identifiseringen og forstaelsen av viktigheten til hindrene vil vaere
en av de mest sentrale punktene for & overkomme innovasjonshindrene. Hadjimanolis (1999) sa
pa dette temaet med fokus pa eksterne hindringer, mens det i denne oppgaven ble funnet a gjelde
for bade eksterne og interne faktorer.

Dersom det er en manglende identifisering og korrekt vurdering av hindringenes viktighet vil det
vaere en risiko for at det ikke skapes en forstaelse av hvorfor innovasjoner ikke finner sted og
hvilke grep som ma tas for & kunne fremme innovasjon. Identifiseringen av innovasjonshindre er
i sd mate et farste skritt mot & kunne ta grep for & overkomme de. Ved identifisering men
neglisjering av hindringenes viktighet vil det kunne utvikles et tankesett om at bedriften allerede
er i stand til & overkomme disse hindringene og derfor ikke trenger gjere store tiltak for a
overkomme de. Dette kan gjgre bedriften ytterligere innadvendt og mindre egnet til & benytte sitt
nettverk for & lgse utfordringer og skape innovative lgsninger. Disse punktene er derfor

avgjgrende dersom bedrifter med lav innovasjonsgrad gnsker & oppna en hgyere innovasjonsgrad.

Dersom bedriften blir for innadvendt vil det veere vanskelig & benytte seg av de store
innovasjonsmulighetene i nettverket utenfor bedriften, som vil kunne benyttes til & overkomme
innovasjonshindre. Dette er noe ogsa Hadjimanolis (1999) og Malerba og Torrisi (1992) viser til.
Det er derfor store muligheter ekstern dersom bedriften er i stand til & identifisere sine hindre og
anerkjenne deres viktighet. Funnene knyttet til de interne og eksterne hindringene for innovasjon
i denne oppgaven bygger derfor videre pa eksisterende teori samtidig som funnene i denne
oppgaven gar litt videre ut over den eksisterende teorien ved a se pa bade interne og eksterne
hindringer knyttet mot bedriftsnettverk. Hindre og muligheter for innovasjon i Hemits

bedriftsnettverk er presentert i figur 7.
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Kultur

Innovasjon
Organisering
Interne
faktorer
Eksterne Ressursutnyttelse
faktorer
Kommunikasjon
Frekvens
Nettverk
Distanse

Figuren viser de tre sentrale faktorene som pavirker innovasjon i bedriftsnettverk; interne
faktorer, kommunikasjon og eksterne faktorer samt faktorer som utgjer disse viktige faktorene.
Det skilles i figuren ikke mellom muligheter og hindringer, noe som er gjort for & indikere at
mulighetene for innovasjon i hovedsak ligger i hindringene og det a kunne identifisere og
overkomme disse. Figuren viser en tydelig sammenheng mellom nettverk og innovasjon og viser
slik til sammenhengen mellom disse to, blant annet vist til av Schumpeter (2011, s. 65) sin
presentasjon om at det i bedriftsnettverk vil kunne kombineres ressurser pa ny mater slik at ny
kunnskap skapes. Dette muliggjer innovasjon i nettverk gjennom bade inkrementelle endringer
og disruptive prosesser. Selv om disse faktorene er presentert separat i figuren og vil diskuteres i
hvert sitt kapittel er det viktig & veere klar over at disse faktorene i stor grad vil pavirke og veere
avhengig av hverandre. De ulike faktorene vil derfor ga igjen i de ulike kapitlene og slik vise til

sammenhengen mellom de.

Eksterne faktorer som pavirker innovasjonsgraden inkluderer leverandgrer, kundenes opplevelse
av risiko i innovasjonsprosesser, ettersparsel og bedriftens omgivelser. Samtidig er disse eksterne
faktorene ogsa knyttet til vansker med & skaffe ressurser og gkonomisk kapital. I tillegg vil
politiske hindringer i form av markedsbegrensninger og statlige lover og reguleringer kunne veere

tilstede. Disse hindringene kan veere sentrale, og Bugge et al. (2011) har blitt vist til at politiske
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drivere er av hgy viktighet for innovasjon, noe denne oppgaven ogsa vil drgfte rundt i kapittel 5.4
siden de fleste av disse faktorene er knyttet til bedriftens nettverk med leverandgrer og kunder.
5.3.1 Interne faktorer

Interne hindringer inkluderer blant annet menneskelige faktorer som risikoaversjon, og
ressursrelaterte hindringer knyttet til eksisterende ressurser og kapital til & anskaffe nye ressurser.
I tillegg vil interne organisatoriske faktorer som kultur og kompetanse veere viktig nar det
eksisterer et gnske om innovasjon. De viktigste interne faktorene vil drgftes under hvor det fgrst

sees pa kultur, fgr organisering, kapasitet og ressurstilgang blir drgftet.

5.3.1.1 Kultur
En av de starste hindringene og mulige driverne for innovasjon er kulturen i bedriften. En

innovasjonskultur vil gke kompetanse og kunnskap pa feltet og over tid kunne minke
risikoaversjonen til de ansatte i bedriften. Kulturen ville ogsa kunne fart til en mer tydelig
ansvarsfordeling av innovasjon hvor samtlige i bedriften har et bilde av hva innovasjon er og
hvilken rolle man har i innovasjonsprosessen. | Hemit er det blant de fleste ansatte et hovedfokus
pa produktinnovasjon, noe som farer til at prosessinnovasjon er tilnaermet fraveerende i bedriften.
Dette til tross for at Mortensen og Bloch (2005) viser til at dette vil veere nyttig i bedrifter for a gi
bedre sikring, reduserte kostnader og gkt kvalitet.

5.3.1.1.1 Identifisering av hindre

Innovasjonskulturen er svak i Hemit, og innovasjon fremstar som et fremmed og fjernt begrep for
enkelte ansatte. Dette har trolig en sammenheng med en fremmedgjgring av innovasjonsbegrepet
grunnet en lengre tids outsourcing av innovasjon til andre bedrifter utenfor Hemit. Dette har igjen
fart til en lavere kunnskap og forstaelse av innovasjon hos de ansatte, og dermed en darligere
kompetanseutvikling pa feltet i bedriften. Siden bade leverandgrer og Helse Midt-Norge etterspar
et gkt innovasjonsfokus hos Hemit, fungerer den manglende kompetansen, kunnskapen og
forstaelsen av innovasjon som et hinder for innovasjon. Det & benytte markedet og leverandgrer
som innovatgrer i en apen innovasjon fremfor & satse pa egen forskning og utvikling er ikke
uvanlig (Chesbrough, 2006), og innovasjon vil da komme som et resultat av bedriftsnettverk og
samarbeid pa tvers av organisasjoner fremfor en lukket og intern innovasjonsstrategi (Coombs et
al., 2003). Hemit megter her utfordringer med at de i sveert liten grad deltar i

innovasjonsprosessene og derfor blir staende pa siden a se pa at nettverket innoverer.
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Denne outsourcingen av innovasjon til andre bedrifter og lave innovasjonsfokus har fart til en lav
evne til & identifisere hindre for innovasjon. Identifisering av hindre og anerkjennelse av deres
viktighet er noe som skiller innovative og mindre innovative bedrifter i starre grad enn gkonomi
(Hadjimanolis, 1999), og er derfor en viktig faktor for & kunne innovere. Dette siden de mindre
innovative bedriftene i mindre grad klarer a se eller skjgnne viktigheten av hindrene og derfor

heller ikke klarer & overkomme de.

En identifisering av hindre gjer det mulig & benytte seg av sitt vertikale nettverk for a overkomme
de, og det er ikke uvanlig & benytte nettverk til & innovere. Dette viser ogsa Chesbrough og Teece
(1996) til nar de presenterer at stadig flere bedrifter benytter seg av sitt nettverk og sine relasjoner
for & jobbe med innovasjoner. Denne maten & innovere pa vil gjgre det mulig & samle og benytte
ulik kompetanse og ulike ideer pa en god mate. Dette krever imidlertid en operasjonalisering av
innovasjon i bedriften med klare mater & jobbe med temaet og implementering pa. Denne er for
svak i Hemit, og det oppleves derfor en stgrre fremmedgjgring av innovasjon i bedriften samtidig
som det utvikles en svakere innovasjonskultur med lavere kompetanse, kunnskap og organisering

for innovasjoner.

Hemit har en stabil leverandgrportefglje som i stor grad bestar av langsiktige relasjoner med
leverandgrene. Dette legger til rette for utveksling av informasjon, kunnskap og teknologi, noe
som kan brukes som et verktgy for & oppna innovasjon (Hakansson, 1987, Nooteboom, 1999).
Hemit har derfor de ngdvendige verktgyene for a oppna innovasjon, men disse benyttes i alt for
svak grad siden det er lite fokus pa innovasjon i relasjonene. De har i stedet i stor grad valgt a la
leverandgrene sta for innovasjon mens de selv i starre grad er passive og ser pa. Dette er
bidragende til den svake kulturen, og det er derfor et meget stort innovasjonspotensiale i
relasjonene og nettverket som forsvinner grunnet manglende organisering, operasjonalisering og
fokus pa innovasjon internt i bedriften. Det er derfor ikke tilstrekkelig & lene seg pa verktayene
som eksisterer, siden det kreves en aktiv innsats for & bruke og ta nytte av de for & fremme
innovasjon.

5.3.1.1.2 Risikoaversjon

Risikoviljen er meget lav i Hemit da det er en viss frykt for & prgve a feile, noe som trolig er
knyttet til de strenge gkonomiske begrensningene og frykt for integrasjonsproblemer. Dette har
bidratt til en ytterligere fastlasning av de eksisterende leverandgrene, og gjenkijap i disse. Dette

styrker den eksisterende og laste strukturen i bedriften med en kultur om at det som har fungert til
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na ogsa vil fungere fremover. Dette har bidratt til a ldse gammel teknologi, slik at man i stor grad
blir avhengig av gamle systemer og vaner, noe som gjgre det ytterligere vanskelig a bryte ut av
det eksisterende mgnsteret.

Denne risikoaversjonen er trolig i stor grad knyttet til betingelsene for innovasjon i offentlig
sektor hvor Forskningsradet og DAMVAD (2012) har funnet at det oppstar gkt risiko og
kostnader fremfor konkurransefordeler. Malet med innovasjonene vil i starre grad veere
formidling og spredning av innovasjonene (Rashman og Hartley, 2002, Hartley, 2005), og Moore
(1995) presenterer driverne for innovasjon i den offentlige sektoren som det & oppna forbedring i
styringsform og serviceytelse siden dette kan fare til gkt effektivitet og gkt levert verdi til
samfunnet. Malet er derfor a identifisere, skape og formidle en kostnadseffektiv lgsning med
verdi til samfunnet, noe som ikke er forenelig med den gkte risikoen og mulige kostnader som

kan oppsta i innovasjonsprosesser.

Godg (2009) viser til at gkt innovasjonsfokus i det offentlige vil bidra til en gkt
innovasjonsdynamikk i andre sektorer. Det vil derfor kunne vere en motivasjonsfaktor for a gke
innovasjonsgraden for a slik stimulere til gkt nasjonal innovasjon. Dette ville igjen kunne fart til
en bedring av de eksterne faktorene hvor Hemit kunne benyttet seg av eksterne innovative
bedrifter og i sterre grad samarbeidet med disse om innovasjon. Samtidig viser et hgyt antall av
offentlige bedrifter til tilpasning til og oppfyllelse av nye regler som et formal bak innovasjon
(Forskningsradet og DAMVAD, 2012, Bugge et al., 2011). Dette viser at statlige reguleringer har
en innvirkning pa innovasjon og dermed kan benyttes som et virkemiddel for & fremme, eller

minke hindringer mot, innovasjon bade i offentlige og de private bedrifter.

Offentlige reguleringer og interne endringer i Hemit vil derfor kunne ha innvirkninger langt
utover deres organisatoriske grenser. Ved a gjere tilstrekkelige interne endringer vil de eksterne
bedriftene i starre grad bli involvert samtidig som de vil utvikle sin innovasjonsdynamikk. Dette
ville igjen fort til en hgyere innovasjonsgrad i Hemit i samspill med leverandgrer og kunder, og
skapt en bedre drift rundt innovasjon. Dette ville videre minket risikoen i samarbeid med eksterne
parter og gjort Hemit i enda bedre stand til & nyttiggjgre seg av innovasjonene. En intern endring
i Hemit vil derfor kunne ha en stor positiv innvirkning ikke bare pa bedriften selv, men ogsa ha

en positiv effekt pa markedet, leverandgrer og kunder.
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En kulturendring ville ogsa kunnet endre kommunikasjonsmgnstret og fart til en hyppigere
kontakt pa tvers av leverandgrer, kunder og avdelinger internt i bedriften. Det ville kunne bli
opplevd en stgrre kommunikasjonsflyt internt og eksternt hvor mer og mer korrekt informasjon
formidles hyppigere. Dette ville kunne gkt innovasjonsutnyttelsen og gjort bade utvikling og

implementering av innovasjoner lettere. Dette vil drgftes videre i kommende avsnitt.

5.3.1.2 Organisering
Den manglende forstaelsen og kunnskapen grunnet langvarig outsourcing av innovasjon har fart

til en manglende systematisering av innovasjoner i Hemit. Dette betyr at det ikke finnes noe
system eller plan for hvordan innovasjoner skal skapes eller settes ut i livet. Kunnskap om
innovasjon, markedet og muligheter er viktig for a kunne skape en intern organisering for
innovasjon, og siden kulturen ikke er bygd rundt innovasjon er ikke den interne organiseringen
tilstrekkelig bygd for innovasjon. Et utydelig nettverksbilde med hgy kompleksitet bade mot
leverandgrer og kunder er ogsa medvirkende i den lave organiseringen og systematiseringen for

innovasjon og bidrar til & ytterligere gke de interne hindringene for innovasjon i Hemit.

Manglende samarbeid med utdanning- og forskningsinstitusjoner ble oppgitt som en arsak til
manglende innovasjonsfokus hos Hemit. Et viktig faktor for at innovasjon kan gjennomfares er at
samtlige aktgrer ma veare endringsvillige, og den tregheten og sementeringen hos Hemit og
enkelte kunder og leverandgrer hindrer dette og fungerer som en hindring for innovasjon. Uten
denne endringsviljen vil det oppsta vanskeligheter med a endre mgnstre og skape nye samarbeid
og relasjoner med bade utdanning- og forskningsinstitusjoner og nye leverandgrer. Hos Hemit
oppleves det en manglende padriver for innovasjon. Det er derfor ingen som tar
innovasjonsfremmende grep, og dette bidrar til en gkt sementering og lavere evne til  se utenfor

bedriften etter nye impulser.

Den interne organiseringen i Hemit er bygd rundt tjenestegrupper og tjenesteansvarlige med eget
ansvar for et sett med leverandgrer, tjenester og produkter. Nar denne organiseringen kombineres
med et suboptimalt kommunikasjonsniva vil det raskt oppsta siloer i bedriften, noe som er tilfellet
hos Hemit. Den horisontale kommunikasjonen mellom tjenesteansvarlige og andre ansatte er for
lav, og det fokuseres i stor grad pa egne arbeidsoppgaver. Dette er trolig et resultat av et stort
tidspress som gjer det ngdvendig for de ansatte a fokusere pa egne arbeidsoppgaver for a kunne
gjennomfare disse med de tilgjengelige tidsressursene. Denne organiseringen farer til en tettere

leverandgr- og kundeoppfalging, men farer ogsa til at muligheter og lgsninger pa tvers av
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tjenester, leverandgrer og teknologier blir vanskelig a identifisere. Lgsningen fremmer en dyadisk
tilnserming hvor de starste leverandgrene far stor del av oppmerksomheten, noe som gar ut over

nettverket og utnyttelse av nettverkskompetansen og vanskeliggjer gode innovasjonsprosesser.

Loven om anbud skaper utfordringer knyttet til innovasjon, men det er allikevel ingen avgjerende
faktor om hvorvidt innovasjon er mulig i offentlig sektor er mulig eller ikke. Til tross for
utfordringer, ligger de sterste hindringene i hvordan lovverket og anbud blir behandlet. Uten krav
om anbud ville det kunne blitt skapt en taffere konkurransesituasjon blant leverandgrene og gitt
mer aktive leverandgrer. Det ville ogsa kunne redusert det navaerende kostnadsfokuset og gkt
fokuset pa produktkvalitet, noe som ville kunne fert til mer innovative lgsninger samtidig som det
ville veert en gkt risiko for feil og ustabile produkter. En slik situasjon ville derfor kunne medfart
gkte kontrollkostnader, risiko i leveranser og samtidig flyttet leverandgrfokuset fra
relasjonsorientert over til problemlgserorientert. Dette ville minket kjennskapen leverandgrene og
Hemit har til hverandre, minket tilliten og slik skapt en vanskeligere atmosfere for innovasjon

som i enda sterre grad ville blitt satt ut til leverandarene.

Det er derfor Kklart at anbud ikke er den starste hindringen for innovasjon men at utfordringene
knyttet til anbud i sterst grad ligger i de interne faktorene rundt hvordan Hemit gjennomfarer
anbudene. Dette forsterker viktigheten av de interne faktorene for a fremme innovasjon. En annen
mate & gke konkurranse blant leverandgrene uten anbud kunne blitt gjort ved a bygge en base for
helseapplikasjoner samtlige leverandgrer ma forholde seg til og som alle tjenester fungerer pa.
Dette ville gitt Hemit en dynamisk modularitet hvor enkelte deler kan byttes enkelt og samtlige
leverandgrers spesialkompetanse utnyttes maksimalt i en rolle Gadde et al. (2010) presenterer
som idegenerator, utvikler av ideer eller med teknologisk ekspertise. Dette ville kunne fremmet
konkurransen blant leverandgrer og minket risikoen for at den svake konkurransesituasjonen
demper innovasjonsgraden i Hemits relasjoner (Aghion et al., 2002) samtidig som det kunne blitt
oppnadd en bedre leverandgrutnyttelse og gkt kostnadseffektivitet samtidig som samhandling og
innovasjon fremmes. Dette ville derfor vaere et grep som kunne lgst en rekke av hindringene for
innovasjon, men som krever en effektiv endring av Hemits kultur og stor jobb for a overkomme
de interne hindringene for innovasjon i tillegg til starre teknologiske utfordringene. Dette ville
ogsa gjort det lettere & utnytte nettverkskompetansen hvor hver leveranders ekspertise benyttes pa

en optimal mate samtidig som Hemits nettverksposisjon kunne blitt styrket.
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5.3.1.3 Kapasitet og ressursutnyttelse
Lav kapasitet har blitt presentert som en faktor som vanskeliggjer en intern organisering for

innovasjon i Hemit, og kapasitet og manglende ressurser kan sees som interne hindringer for
innovasjon (Rush og Bessant, 1992). Allikevel vil disse faktorene i denne casen ogsa vere
knyttet til eksterne faktorer og derfor analysert i egen seksjon. Den lave kapasiteten og
ressurstilgangen har redusert bedriftens evne til & fa nye impulser og se nye trender. Ogsa dette
har rot i bedriftens organisering hvor de har blitt for innadvendt og ser for lite utenfor bedriften
etter nye ideer og impulser. Dette har igjen rot i det store tidspresset i bedriften og de mange
oppgavene som skal gjennomfares. Det er begrensede tidsressurser i bedriften, og det er
vanskelig for de ansatte a fa lgftet hodet over vannet og hevet blikket utover bedriften siden de
vanlige arbeidsoppgavene tar sa stor del av deres tid. Slik blir det utfordrende a fa nye impulser

0g ideer.

@konomiske begrensninger er i stor grad satt av kunder og fra offentlig hold, og er noe Hemit ma
forholde seg til. | det offentlige er det ofte en kultur hvor det i stor grad fokuseres pa kostnader og
kostnadsbesparing, noe som for Hemit har fart til trange gkonomiske rammer med lite rom utover
drift og smaskrittsutvikling. Det oppleves en liten plass til innovasjon innenfor de gitte rammene,
og det leder oftere til gjenkjap i eksisterende relasjoner for a vedlikeholde produktene i den
eksisterende produktportefaljen. Det gjennomfares derfor en viss grad av inkrementell og
autonom innovasjon gjennom gjenkjep og oppgraderinger som bygger pa eksisterende tjenester
og teknologi (Chesbrough og Teece, 1996). Det har ogsa blitt satt gkt fokus pa innovasjon i det
offentlige i den siste tiden, og det eksisterer store gkonomiske midler i helsesektoren — dersom
det kan bevises at det er verdt a bruke penger pa. Det ligger derfor ogsa muligheter i bade
kulturen og skonomien ettersom innovasjon far stadig mer oppmerksomhet og fokus i offentlige
bedrifter. Ved et starre innovasjonsfokus i Hemit vil det derfor veere mulig & kunne vise til
lgnnsomhet og nytte i nye innovative produkter og lgsninger og slik fa frigitt starre gkonomiske

midler.

En endring mot et mer langsiktig syn pa kostnad kunne ogsa veert fremmende for
innovasjonsgraden da innovative lgsninger med hgyere anskaffelseskostnader, men potensielt
lavere kostnader over tid kunne blitt prioritert over lgsninger med billigere anskaffelseskostnader.
Et mer langsiktig syn pa kostnader og lgnnsomhet vil slik ogsa kunne gke motivasjonen for a

gjennomfare innovative anskaffelser samtidig som det vil vare bedre mulighet til a fa tilgang til
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starre budsjett. Det eksisterer derfor ogsa muligheter i det navaerende anbudsreglementet, noe
som krever en intern endring slik at der kan utnyttes i samspill med bedriftene for & oppna et

bedre resultat innenfor de gitte rammene.

En visualisering av hvordan bedriften gnsker a se ut i fremtiden sammen med et bilde av hvordan
fremtiden ser ut og hvordan bedriften passer inn i dette bildet vil kunne veere til nytte. Dersom det
kan identifiseres faktorer som gir en fordelaktig posisjon blant annet knyttet til gkonomiske
insentiver i form av effektivisering og reduserte driftskostnader vil endringene veere lettere &

gjennomfare. Dette vil ogsa kunne bidra til & frigjere starre gkonomisk kapital i bedriften.

De gkonomiske begrensningene er derfor i starre grad enn anbud et eksternt hinder det er
utfordrende for Hemit & gjare noe med, men ogsa her vil de interne faktorene vaere viktigere. Det
er som nevnt mulig & kunne fa tilgang til midler dersom Hemit er organisert for innovasjon
samtidig som det eksisterer en systematisk tilneerming til innovasjoner slik at de blir utnyttet og
far en positiv gevinstrealisering. Det er na ganske vanskelig for Hemit & fa tilgang til
tilstrekkelige skonomiske ressurser og tidsressurser til & ha tilstrekkelig leverandgr- og
kundeoppfelging for & kunne skape innovative prosesser. Samtidig eksisterer det muligheter for a
kunne fa tilgang til disse nadvendige ressursene dersom det skapes en intern organisering som
utnytter tilgjengelige ressurser pa en optimal mate. Igjen er derfor de interne faktorene av
overordnet viktighet.

5.3.2 Kommunikasjon

Kommunikasjon mellom parter er viktig for a kunne skape innovasjon i relasjoner og nettverk
(Hadjimanolis, 1999). Hvordan kommunikasjonen benyttes til a skape rom for innovasjoner
avhenger blant annet av distanse i kommunikasjonen og kommunikasjonsfrekvensen. I tillegg vil
kommunikasjonen avhenge av aktgrene i de ulike bedriftene, og bandene mellom de. Dette vil
draftes i kapitlene under med fokus pa distanse og frekvens i kommunikasjonen.

5.3.2.1 Distanse
Forankring hos sluttbruker er en viktig faktor som ma veere til stede for at innovasjonen skal

kunne tas i bruk og nyttiggjeres. Hemit muliggjer derfor innspill fra sluttbruker knyttet til
forbedringer, feilretting og endringsgnsker. Til tross for viktigheten av dyp og tidlig
kundeinvolvering presentert av Neale og Corkindale (1998), blir denne kanalen benyttet i lav

grad da det er oftere kontakt med roller hgyere opp i systemet pa kundesiden. Det oppnas derfor
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en del distanse fra sluttbruker. Ved anskaffelse og utvikling benyttes brukergrupper hos kunde
som i hovedsak bestar av sluttbrukere med daglig bruk av systemer og tilbakemelding fra disse.
Brukergruppene Vil ogsa vaere med i en prioriteringsprosess rundt endringer i tjenestene. Det er

derfor en viss kundeinvolvering i utvikling og anskaffelser av tjenester.

Det lyttes til kundenes behov, og det er i stor grad deres behov som styrer hva som utvikles. Det
menes at det er en god dialog med sluttbruker i bade prosjekt og tjenesteutvikling, og at
tjenesteproduksjonen og utviklingen bygges fra bunnen av og oppover. Det eksisterer derfor en
kommunikasjon med sluttbruker, men denne kommunikasjonene er i hovedsak indirekte siden det
oppleves en lang kommunikasjonsvei fra sluttbruker til beslutningstaker slik at informasjon og
lett kan misforstas og forvrenges pa veien. Dette kan ogsa fare til at det aktuelle problemet det
gnskes a finne en lgsning pa blir feilaktig fremstilt slik at beslutningstaker ikke har en korrekt
forstaelse av problemet, noe som kan fere til at det anskaffes en lgsning som ikke lgser problemet

pa en optimal mate.

Dette er en stor utfordring som hemmer innovasjonsgraden i Hemit siden det ikke er tydelig
hvordan formidlingen av informasjon skjer og hvilken avstand det er. Dette forer til en alt for
lang kommunikasjonsvei hvor informasjon lett blir forvrengt. Dette forsterkes ytterligere av at
beslutningstaker sitter et godt stykke unna sluttbrukere, og dermed har begrenset kjennskap til
deres utfordringer. Det er sentralt at kommunikasjon bgr gjennomfares sa smidig som mulig da
innovasjon er ikke gode ideer, men gjennomfarte forandringer, og det er derfor viktig a fa frem
tanker og ideer og samtidig ha en prosess hvor man kan omgjere disse tankene og ideene til
forandringer. Den store avstanden fra initiator til beslutningstaker gjar det vanskelig a skape en

forankring hos sluttbrukere og dermed en lavere bruksgrad enn gnskelig.

Mortensen og Bloch (2005) papeker at en innovasjon ma ha en spredning for a ha en effekt, og
funnene i denne oppgaven peker pa kommunikasjon som et viktig verktay for a oppna en slik
spredning og en bruk av innovasjonen hos sluttbrukere. Funnen i denne oppgaven er derfor
forenelig med deres funn, samtidig som det i denne oppgaven pekes pa tiltak for a fremme slik

spredning og bruk av innovasjoner.

Hemits organisering som linjeorganisasjon gjer at det finnes tydelige kommunikasjonspunkter,
men dette gker ogsa kommunikasjonsveien. Ansatte har en overordnet a formidle tanker og

gnsker til, og i en sa kompleks organisasjon som sykehus vil dette etter hvert gi mange ledd og en
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lang kommunikasjonsvei. De som har beslutningsmyndighet sitter et helt annet sted enn
sluttbrukere som opplever et behov, og det er darlig kommunikasjon mellom sluttbruker og de
som beslutter hva som skal gjennomfares. Mot leverandgrer forsgkes det a optimalisere
kommunikasjon gjennom prioriteringer og inndelinger hvor ansatte har ansvar for et fast sett av

leverandgrer, noe som ble droftet i kapittel 5.3.1.

Den lange kommunikasjonsveien fra sluttbruker til beslutningstaker vanskeliggjar ogsa en
innovasjonsprosess ved at beslutningstaker kan ha lav kunnskap om hvilke problemer som ma
lgses, og derfor forholder seg til lasninger og tekniske spesifikasjoner. Samtidig ma
beslutningstaker vite om de aktuelle mulighetene i markedet, noe som ikke kan garanteres. En
sterk kommunikasjon kunne formidlet dette effektivt, men grunnet svak kommunikasjon vil
sluttbrukere kunne generere problembeskrivelser som ikke er i takt med markedet og

teknologiske muligheter.

5.3.2.2 Frekvens
Manglende kunnskap om marked og muligheter hos sluttbruker farer ogsa til manglende melding

av problemer til Hemit. Dette oppstar blant annet ved at sluttbruker ikke er klar over at det finnes
en bedre lgsning pa problemet eller ikke tror det vil vaere teknisk mulig a fa skapt lgsningen som
gnskes. En hgy kommunikasjonsfrekvens mellom Hemit og deres parter vil gjere det mulig for de
a formidle informasjon fra marked og til kunder. Dette ville sa gitt en situasjon hvor kunder
kunne generert bedre problembeskrivelser og gnsker i tillegg til & hyppigere komme med forslag.

Det oppleves utfordringer med svak melding fra sluttbrukere, og det finnes situasjoner hvor en
sluttbruker melder et problem hele avdelingen opplever, hvor da Hemit ser det som en enkelt
hendelse mens sluttbrukeren gjerne representerer hele avdelingen. Dette gjgr det vanskelig a
avdekke starre problemer siden problemets omfang ikke blir avdekket. Ved a gke
kommunikasjonsfrekvensen ytterligere og fa en mer direkte kontakt med sluttbruker vil det
lettere kunne avdekkes hvordan det generelle forngydhetsnivaet og den opplevde kvaliteten pa
tjenestene er. Hemit vil da ha feerre vanskeligheter med a fa et bilde over behov og generell

tilfredsstilhet sluttbrukere har til de eksisterende tjenestene.

Sluttbrukere blir kontaktet for Hemit tar kontakt med leverandgr slik at deres erfaring kan hentes
inn slik at det kan overrekkes en mest mulig korrekt problembeskrivelse til leverandarene.

Grunnet den lave kommunikasjonsfrekvensen og den store distansen som eksisterer i dag blir
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dette vanskelig, og problembeskrivelsene kan derfor oppleves som & vaere mangelfulle. Gjennom
mangelfull kommunikasjon oppleves det ogsa en lav kundeinvolvering, og deres
tilbakemeldinger blir derfor i starre grad benyttet til problemlgsing fremfor innovasjon. Ved gkt
kommunikasjon ville det veert lettere a fa inkludert sluttbrukere i en utviklingsprosess slik at
deres kunnskap og kjennskap til behovsmanster kunne blitt benyttet til & skape mer innovative

lasninger.

Kommunikasjonen i Hemit er skadelidende av det hgye antallet aktgrer i og utenfor bedriften, og
bandet mellom disse. Hakansson og Snehota (1995) papeker viktigheten av dette i sin ARA-
modell, og med den svake kommunikasjonen vil bedriften bli lidende for dette i sine relasjoner
og nettverk ettersom det vil bli vanskelig & oppna tilfredsstillende kommunikasjon med hgy grad
av tillit og tilstrekkelig distanse og frekvens i kommunikasjonen mellom aktgrene i bedriftene.

En hayere kommunikasjonsfrekvens i samtlige ledd vil fare til gkt erfaring- og
kunnskapsutvikling, noe som vil fare til gkt kvalitet i bedriftsnettverket. Det er erfart i bedriften
at smidig metode med hyppigere kontakt har fert til en signifikant kvalitetsforbedring og
effektivisering. Dette farer ogsa til en tydeliggjering av innovasjonsbegrepet og en klargjgring av
forskjellige typer innovasjon. En kulturforandring med gkt fokus pa innovasjon vil kunne gke
kunnskap og kompetanse pa feltet og samtidig gke kommunikasjonen. Slik kommunikasjon vil
muliggjere identifisering av innovasjonshindringer som et viktig ledd i & overkomme de.
Samtidig vil dette fare til en gkt forankring i helsetjenesten og hos sluttbruker grunnet sterre
involvering og kommunikasjon.

5.3.3 Eksterne faktorer

De eksterne faktorene som pavirker innovasjonsgraden i bedriftsnettverket er av underordnet
viktighet, men det eksisterer allikevel noen eksterne faktorer det er mulig for Hemit a ta tak i. De
eksterne faktorene er vanskelig for bedriften & gjere noe med, noe som farer til at de i stor grad
ma forsgke & endre de interne faktorene for a tilpasse seg disse faktoren. De hindringene som
pavirker innovasjonsgraden i Hemit er i stor grad knyttet til bedriftsnettverket som skal dreftes i
kapittel 5.4, men det finnes ogsa eksterne faktorer i form av vansker med & skaffe ressurser og
ngdvendig skonomisk kapital. Disse faktorene knytter seg i hovedsak til kravet om anbud og
gkonomiske begrensninger, og er noe som ganske overraskende ikke ble funnet som sarlig

viktige hindringer for innovasjon.
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Selv om de interne faktorene er av stgrre viktighet nar det kommer til det & skape innovasjon i
bedriftsnettverk, vil de eksterne faktorene ogsa kunne pavirke innovasjonsgraden i
bedriftsnettverket. De eksterne faktorene omhandler i stor grad handlingsrom og mandater fra
hagyere hold. Herunder er gkonomi og anbudsreglement de viktigste punktene. Selv om de interne
faktorene rundt hvordan anbud utfares er av hgyere viktighet vanskeliggjer lovverket tidligere
leverandgrinvolvering og utnyttelse av markedet grunnet malet om likebehandling av aktuelle
leverandarer slik at det oppnas en hgy grad av integritet. Dette vanskeliggjer en mer apen
anskaffelsesprosess og tidlig leverandgrinvolvering med innhenting av kunnskap og erfaring fra
markedet. Samtidig mister man muligheten til 4 la leverandgrene veere med pa prosessen fra
problembeskrivelse til lasning og reglementet er dermed en bidragende faktor til at leverandgrer
ma forholde seg til konkrete tekniske beskrivelser.

Anbudsreglementet er ogsa en medvirkende arsak til kostnadsfokuset i Hemit gjennom lovens
mal om 4 sikre at de offentlige midlene utnyttes pa best mulig mate gjennom kostnadseffektive
innkjap. Det eksisterer derfor et press ovenfra om a fokusere pa kostnader, noe som det i stor
grad er vanskelig & gjere noe med og derfor farer til et prisfokus Hemit ma forholde seg til nar
leverandgrer skal velges. Det blir derfor et prisfokus hvor innovasjon nedprioriteres, og det
oppleves at dette tidvis gar pa bekostning av en langsiktig plan hvor kostnadsreduksjon kunne
blitt realisert ved bruk av et produkt med hgyere anskaffelseskostnader men lavere driftsutgifter.
Anbudsreglementet vil derfor kunne veere en hindring for innovasjon og samtidig virke mot sin
hensikt ved & i for stor grad fokusere pa anskaffelseskostnader fremfor langsiktighet og pris over
tid. Her vil det derfor veere mulig & skape politiske drivere for innovasjon gjennom en
modernisering og tilpasning av anbudsreglementet til det moderne markedet. Dette vil kunne gi
en meget positiv innovasjonseffekt utover Hemit og deres nettverk og gitt gkt
innovasjonsdynamikk ogsa i andre sektorer, blant annet grunnet viktigheten av de politiske
driverne for & fremme innovasjon (Bugge et al., 2011, Godg, 2009). En slik endring ville ogsa
kunne bidratt til en stagrre utvikling av et konkurransedyktig norsk naringsliv og slik bedre
oppnadd malet med reglementet.

Det ble tidligere dreftet at de interne faktorene som handtering av anbudsreglementet er av
hgyere viktighet enn selve reglementet. Det er imidlertid muligheter til en endring og
effektivisering av reglementet gjennom en tilpasning til det moderne markedet. Dette var et tema

flere intervjuobjekter kom inn pa nar samtalen dreide seg inn mot anbud. Dette er tydelig et
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gnske, men noe Hemit i liten grad kan gjere noe med. Ved a endre lovgivningen slik at det
tillattes en sterre og tidligere leverandgrinvolvering vil leverandgrenes kunnskap og kompetanse
benyttes bedre gjennom hele prosessen fra problembeskrivelse og til ferdig produkt, noe som
ville fart til en starre grad av apne problembeskrivelser til leverandgr og en sterre grad av

innovative anskaffelser.

5.4 Nettverk
Innovasjon er meget sjeldent et resultat av et enkelt firmas innsats, men ofte et resultat av

samspill mellom flere firma (Hakansson og Laage-Hellman, 1984) da dette gjgr at akterene kan
oppna et resultat de ikke ville gjort hver for seg (West, 1994). En sentral betingelse for at det skal
kunne oppsta innovasjon i samspill mellom flere firma i et nettverk er at aktgrene utenfor
bedriften ogsa har en evne og lyst til & innovere. Samtidig vil nettverket kunne by pa hindringer
for innovasjon da eksisterende arbeidsmater og relasjoner ma endres samtidig som nye relasjoner
med innovatgrer ma skapes (Hakansson, 1994). Det ligger derfor eksterne utfordringer knyttet til
innovasjonsvilje og innovasjonskapasitet hos leverandgrer, men ogsa i stor grad interne faktorer

som eksisterende arbeidsmater og relasjoner.

Hadjimanolis (1999) viser til at innovative bedrifter vil benytte seg av sitt vertikale nettverk for &
overkomme innovasjonshindre og slik involvere bade kunder og leverandgrene i prosessen med a
overkomme disse. En utnyttelse av nettverket vil derfor veere fordelaktig for bedrifter som gnsker
a bli mer innovative, og hos Hemit er derfor en utnyttelse av eksterne bedrifter gnsket. Dette vil
ogsa vaere mulig gjennom utnyttelse av leverandgrenes kompetanse og kunnskap ved en gkt
kommunikasjon pa de taktiske og strategiske nivaene. Dette ville muliggjort det & benytte
leverandgrene som en informasjonhub for innhenting og spredning av kunnskap og erfaring. Ved
a benytte seg slik av leverandarene kunne flere bedrifter blitt med i innovasjonsprosessen slik at
det oppnas en samhandlingsbasert innovasjon hvor flere bedrifter fungerer sammen. Spredning av
kunnskap er en gnsket effekt av innovasjoner i offentlig sektor, og ved en god bruk av nettverket

kan det i tillegg til & brukes for & skape innovasjoner ogsa brukes til a formidle innovasjoner.

Leverandgrnettverket til Hemit benyttes i liten grad innovativt, og vil heller fungere som et
standard leverandgrnettverk med mal om a redusere avhengigheten av en enkelt leverandar
gjennom redusert transaksjonsfrekvens og et hgyere antall leverandgrer. Dette blir da valgt

fremfor & bygge strategiske relasjoner med et lavere antall teknologiske bedrifter og hgyere
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transaksjonsfrekvens for a bygge et innovativt nettverk (DeBresson og Amesse, 1991).
Leverandgrene har derfor i stor grad en rasjonaliseringsrolle (Axelsson og Hakansson, 1984) hvor
de skal bidra til gkt effektivisering og reduserte kostnader for Hemit.

| intervjuene var det ogsa flere som uttrykte et gnske om & bedre Hemits kommunikasjon og
samarbeid med utdanning- og forskningsinstitusjoner. Dette ville helt klart kunne fremmet
innovasjon — dersom de interne faktorene er pa plass i bedriften. En plattform for brainstorming
med kunde, leverandgr og forskningsinstitusjoner ville kunne gitt en «sandkasse» hvor det er
mulig a leke seg og diskutere og demonstrere muligheter og tanker sammen med ulike aktarer.
Dette ville tvunget frem en hgyere grad av involvering og kommunikasjon mellom Hemit og
deres partnere og ledet til en bedre prosess rundt utvikling og anskaffelser. Dette ville samtidig
fart partene naermere hverandre og gkt graden av delte aktiviteter mellom bedriftene slik at en
starre gjensidig avhengighet og tillit kunne blitt bygd. Dette er viktig ettersom tillit er viktig for &
skape effektive innovasjonsnettverk med hgy generering og formidling av kunnskap (Newell og
Swan, 2000).

5.4.1 Kommunikasjon

Chesbrough og Teece (1996) viser til at kunnskap er innebygd i individer og bedrifter og at den
vil spre seg sakte og er avhengig av en innsats for a kunne spres. Det eksisterer hay kompetanse,
mye kunnskap og store innovasjonsmuligheter i Hemits bedriftsnettverk pa bade kunde- og
leverandgrsiden. Kundene har god ekspertise pa eget fagfelt, og bestar av meget kompetente
fagfolk. Hemits rolle vil vaere a tilby de en teknologisk Igsning som kan frigi tid og vaere som et
supplement for de slik at de kan utgve det de er best pa, pa en best mulig mate. Leverandgrene
har stor kompetanse pa sitt fagfelt med kompetente ansatte og en god kjennskap til markedet.
Hemits oppgave mot leverandgrene vil veere a benytte dette nettverket ved & utnytte kompetansen
deres og slik hjelpe sluttbrukere med a benytte sin kompetanse pa en optimal mate. Dette krever
en meget god kommunikasjon og informasjonsflyt begge veier, og er utfordrende i et sa stort

nettverk av kunder og leverandegrer.

Leverandgrer har ofte et sett av underleverandgrer som har betydning for relasjonen, og en
analyse av leverandgrens interne faktorer vil derfor ikke vaere en fullstendig leverandgranalyse
(Ritter og Ford, 2004). Det er derfor lurt a se etter leverandarenes nettverk av kunder og

leverandgrer for & bedre kunne utnytte muligheter og potensiale. Dette vil kunne oppnas ved god
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kommunikasjon mellom partene og bidra til en sunnere relasjon med mindre begrensninger

mellom partene.

Nettverksbildet kompliseres av delt leverandgransvar i Hemit som gir en darligere enhetlig
oversikt over leverandgrer og relasjoner pa tvers av avdelinger og ansatte i bedriften. Dette
vanskeliggjer kommunikasjon og samhandling pa tvers av leverandgrer og tjenestegrupper. En
relasjon mellom to bedrifter kan vare knyttet til andre bedrifter som kan ha en innvirkning pa
relasjonen (Anderson et al., 1994), og i leverandarnettverket eksisterer det et slikt tertizert
nettverk hos leverandgrene som aktivt benyttes for a skape nye produkter og tjenester. Hemit har
lite kjennskap til kommunikasjon pa tvers av deres leverandgrer, og det er heller ikke noe som
etterstrebes fra Hemits side. Det vil derimot kunne oppsta noe kommunikasjon mellom enkelte
bedrifter da leveranderansvarlige har kontakt med en rekke leverandgrer innenfor samme
produkt- eller tjenestetype og kan finne det hensiktsmessig a mgate flere leverandgrer samtidig.
Dette er noe som skijer i liten eller ingen grad, men det vil vaere mulig dersom det gnskes a
benytte leverandgrenes spesifikke ekspertise i samrad for a skape et produkt. Det eksisterer derfor
mulighet til & benytte leverandgrer bade dyadisk og i nettverk og med lav eller hgy
samarbeidsgrad. Det er derfor mulig & kunne gjennomfare en leverandgrinvolvering innen hver

av de fire kategoriene som presenteres i Aune og Gressetvold (2011) sin taksonomi.

Chesbrough og Teece (1996) viser til at mange bedrifter desentraliserer og heller benytter sitt
nettverk av relasjoner til & arbeide for innovasjon. Dette vil fare til en gkt usikkerhet hos
bedriften og medfare gkte sikringskostnader (Olsen et al., 2005). Siden Hemit i stor grad
gjennomfgrer autonome innovasjoner hvor kunnskapen som trengs eksisterer vil de veere tjent
med en slik organisering hvor nettverket av leverandarer benyttes (Chesbrough og Teece, 1996).
Dette vil kunne gi de en raskere tilgang til de tekniske ressursene de trenger gjennom a hgste
markedskrefter det er vanskelig & gjenskape i en integrert bedrift. Det oppleves imidlertid en lav
grad av samarbeid og kommunikasjon mellom Hemit og leveranderer slik at
innovasjonspotensialet i dette leddet i for liten grad blir utnyttet. Hemit blir derfor i stor grad en

passiv mottaker av innovasjoner fremfor a delta i innovasjonsprosessene.

Dette betyr at Hemit har mulighet for en stor fleksibilitet i sin leverandgrportefalje hvor de kan
benytte leverandgrer pa flere mater og slik fa en optimal leverandgrutnyttelse etter behov. Slik

kunne nettverket og leverandgrenes ekspertise blitt benyttet i innovasjonsprosesser, men denne
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type innovasjonsprosesser gjennomfares ikke pa det naveaerende tidspunkt siden leverandgrene i
stor grad behandles dyadisk. Det eksisterer imidlertid en del samarbeid mellom partene som
Hemit kan dra nytte av. | tillegg eksisterer det en mulighet for at leverandgrene har kontakt med
hverandre gjennom felles underleveranderer og slik har en forbindelse i sin produkt- og
tjenesteutvikling. Dette er da ikke noe Hemit har kontroll eller direkte nytte av, men ved
tilstrekkelig kommunikasjon kan disse tertizere nettverkene avdekkes slik at Hemit kan ta initiativ

til en mangfoldig involvering i leverandgrer ved gnske.

Hemits opplevelse av forsinkede leveranser av lavere kvalitet har bidratt til et gkt fokus pa a fa
eksisterende produkter og tjenester opp pa et tilfredsstillende niva. Dette skyldes trolig blant
annet designendringer hos leverandgr eller underleverandgr som gker tiden det tar far et produkt
nar markedet samtidig som det kan oppleves en redusert kvalitet (O’Sullivan, 2006, Wheelwrite
og Clark, 1992). Det er derfor ngdvendig fra Hemit sin side med en klar og tydelig
kommunikasjon av ngdvendige spesifikasjoner og frister for & minimere slike forsinkelser og fa
levert produkter av tilfredsstillende kvalitet. Dette krever en kommunikasjon med relativt hgy
frekvens i forkant av leveranse samt en sa kort kommunikasjonsdistanse at leverandgrene far

tilgang pa korrekt informasjon.

Det vil til enhver tid eksistere noe teknologisk usikkerhet som vanskelig identifiseres ex ante.
Dette gker risikoen for Hemit, og kommunikasjon og leverandgrinvolvering vil redusere denne,
og minke transaksjonskostnadene. Kommunikasjon og avklaring er derfor sentralt for Hemit
dersom kostnader skal kuttes og nettverket skal kunne benyttes til innovasjon. Hemits gnske om a
ha en enhetlig leverandgrbehandling viser at de har forstatt viktigheten av sine leverandarer og
dermed satt et fokus pa behandling av de for a kunne fa til et optimalt samarbeid med best mulig
resultat.

Selv. om det gnskes enhetlig behandling av leverandgrene forer tidspress til en lavere
kommunikasjonsgrad enn gnsket med leverandgrene, og Hemit opplever en lav utnyttelse av
leverandgrenes kompetanse. Utnyttelsen av leverandgrenes markedskompetanse og kunnskap er
ogsa skadelidende av risikoviljen i Hemit og hvilken tillit de har til leverandgrene. Det er for
leverandgrene gnskelig med mer tillit og frihet til & jobbe med nye produkter ved at de far en dpen
problembeskrivelse a jobbe med. Her vil anbudsreglementet som dreftet tidligere ogsa veere en

medvirkende arsak. Det startes som regel med en overordnet beskrivelse av problemet det gnskes
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a skaffe en lgsning pa i anskaffelse- og utviklingsprosessene hos Hemit. Denne vil imidlertid lukke
seg stadig mer etter hvert som prosessen gar videre, og leder til sen leverandgrinvolvering og en

lukket beskrivelse som gjar det vanskelig for leverandgrene a utvikle et godt og innovativt produkt.

Et fenomen ble avdekket i studien, og blir kalt de andre-fenomenet. Dette innebarer at man med
utilstrekkelig kommunikasjon med kunde og leverandgr, sammen med et lavt internt
innovasjonsfokus vil kunne oppleve et fenomen hvor samtlige aktarer i et bedriftsnettverk mener
at innovasjon er de andre aktgrenes ansvar eller at de andre aktgrene er for passive. Dette farer
dermed til at ingen av partene tar initiativ til en innovasjonsprosess og peker pa eksterne aktarer
som arsaken til en manglende innovasjon i deres relasjoner. Dette farer til et svakere internt fokus
pa innovasjon som vanskeliggjer a skape innovative prosesser i bedriftsnettverket. En intern
organisering og en forstaelse av viktigheten til de interne faktorene er derfor viktig for & kunne
oppna innovasjon i bedriften og i bedriftsnettverket sammen med avklarte roller og ansvar i

forhold til innovasjonsprosessene.

Dette fenomenet kan sies pa bygge noe videre pa Hadjimanolis (1999) sine funn som peker pa
apen kommunikasjon som et mulig tiltak for & fremme innovasjon. Kommunikasjon vil lede til
rolle- og ansvarsavklaring og er derfor viktig i innovasjonsprosesser utenfor
organisasjonsgrensene, og kommunikasjon er derfor et sentralt verktgy for a kunne motvirke de
andre-fenomenet.

5.4.2 Distanse

Hemits organisering med en stor grad av dyadisk tilneerming minker graden av samarbeid mellom
leverandgrer sa vel som mellom tjenestene i Hemit og har fert til at hoveddelen av innovasjon er
satt ut til leverandgrenes nettverk. Samtidig vil det eksistere et nettverk av kunder som skal ta i
bruk og oppleve en nytteverdi i innovasjonene. Denne organiseringen farer til en stor avstand
mellom sluttbruker og leverandgr — mellom initiator og innovatar. Her vil avstanden skape et
problem med at sluttbrukere kan ha manglende kjennskap til markedet og muligheter, noe som
kan fare til en svak eller mangelfull problembeskrivelse og ende i en lgsning som kanskje ikke
lgser det faktiske problemet. Dette forsterkes ytterligere av at leverandgrene kan oppleve a fa
liten innsikt i og kunnskap om kundenes problemer og slik ikke kan jobbe sammen om a utvikle

beste lgsning.
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Bade kunder og leverandgrer ma til Hemit for & fa en avtale, og Hemits nettverksposisjon kan
dermed sies & veare god. Nettverkets starrelse sammen med reguleringer, Hemits rolle som
offentlig bedrift og deres mandater gjer den suboptimal. De sitter med lite makt ovenfor bade
kunder og leverandgrer, og er gitt de faringene som settes for bedriften fra kunder og offentlig
hold. Deres nettverksposisjon blir dermed ikke utnyttet til & skape bedre samhandling og
innovasjon ved & bruke eksisterende ekspertise. Dette skaper store utfordringer da innovasjon i
stor grad settes ut til leverandgrer mens det oppleves en svak nettverksposisjon samtidig som den
interne ressursbruken pa innovasjon er lav. Det er derfor lett & fortsette med eksisterende praksis
0g sette innovasjon til eksterne parter ettersom innovasjon virker fjernt og vanskelig a fa til.
5.4.3 Stabilitet og trygghet

Ved a ha en stabil leverandgrportefalje vil det vaere fa problemer knyttet til integrasjon og
kompatibilitet, og O’Sullivan (2006) viser at stabilitet i bedriftsnettverk kan legge til rette for
felles beslutninger slik at prosessen og sluttprodukt blir bedre. Dette stattes ogsa av Khalid
(2002) som viser at trygge, stabile og langvarige forhold med god kjennskap til de andre partene
er sentralt for innovasjon. Ved eventuell bytte av leverandar vil det imidlertid oppsta store
byttekostnader knyttet til blant annet integrasjon og kompatibilitet, noe som i stor grad vil veere
knyttet til det Coase (1937) presenterer som tilpasningskostnader. | tillegg vil det veere disruptivt
for kjennskapen, tilliten og kunnskapen som finnes mellom aktgrene a foreta et slikt
leverandgrbytte. Dette gjar det derfor mye tryggere & benytte eksisterende leverandgar- og
produktportefalje.

Den tryggheten som oppleves i a benytte eksisterende leverander- og produktportefalje forer til
en stor grad av gjenkjap i relasjonen som vil knytte partene tettere sammen og gjare det
vanskeligere a erstatte den aktuelle partneren med en ny. Dette stattes av Williamson (1975) som
ogsa viser til at dette gker muligheten for opportunistisk atferd i relasjonen. Kompatibilitet er en
stor utfordring og gjar det ytterligere vanskelig for Hemit & bytte leverandgrer. Dette er noe som
vil gi en ngdvendig trygghet og tillit i relasjonen som trengs for a skape innovasjoner, men dette
vil samtidig kunne svekke Hemit siden leverandgrene vil kunne bli for trygge pa avtalene og

derfor prestere et minimum av det som er ngdvendig.

Dette skaper utfordringer siden en svak eller manglende konkurransesituasjon blant leverandgrer
vil dempe innovasjonsgraden i relasjonen i tillegg til 2 minke lgnnsomheten til innovasjoner, noe

som stettes opp under funn gjort av Aghion et al. (2002). Dette skyldes i stor grad at det ikke er
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ngdvendig med innovasjoner for & ha en sterk markedsposisjon. Den svake konkurransen og
manglende frykt for a bli byttet ut blant leverandgrene vil derfor bidra til en lavere
innovasjonsgrad hos leverandgrene. Det eksisterer imidlertid ogsa muligheter for innovasjon i
rommet mellom Hemit og leverandgrene grunnet de langsiktige avtalene som bygger tillit og
kjennskap. De langsiktige avtalene fungerer derfor bade som muligheter og hindre for Hemit, og
den hgye risikoaversjonen i Hemit vil vaere et stort hinder for & utnytte mulighetene som finnes
her.

Langsiktighetene i avtalene og hyppige gjenkjgp gjer at det eksisterer en hgy grad av
relasjonsspesifikke investeringer mellom bedriftene, og dette vil knytte bedriftene tettere sammen
og gjere det vanskeligere a finne nye og mer innovative leverandgrer om dette skulle vare gnsket
(Williamson, 1985, Geyskens et al., 2006). Dette vil samtidig gke muligheten for a opptre
opportunistisk, og Hemit forsgker derfor & sikre seg mot dette ved bruk av incentiver som
styringsmekanisme med bruk av eksplisitte og unilaterale kontrakter sammen med en lavere grad

av tillit.

Dette farer derfor til at det i stor grad benyttes rigide kontrakter som i stor grad er basert pa
incentiver. Dette vil veere medvirkende i a skape et vanskelig innovasjonsmiljg ettersom
kontraktene vil i stor grad Iase Hemit til leverandgrer og deres eksisterende produkter og
tjenester. Med et fokus pa incentiver hvor ugnsket atferd og feil pa produktet straffes vil fokuset
veere pa god og effektiv drift og smaskrittsutvikling fremfor nyskapning. Dette er trolig ogsa en
falge av risikoaversjonen og kostnadsfokuset i Hemit ettersom det gjgres store mengder
relasjonsspesifikke investeringer i avtalene slik at incentiver ved bruk av kontrakter vil vaere en
effektiv styringsmekanisme (Rindfleisch og Heide, 1997). Incentiver vil da motivere
leverandgrene til maksimal innsats med frykt for straff av ugnsket atferd. Dette farer dermed til
en lavere grad av tillit som er viktig for & kunne skape et effektiv innovasjonsnettverk (Newell og
Swan, 2000).

Leverandgrer gnsker ofte & skape innovative lgsninger i samrad med Hemit, men opplever at det
er vanskelig a bli enig om hvordan sluttproduktet skal bli. Det oppleves ulike forventninger til
resultat og prosess, og leverandgrer er klare pa at et resultat ikke alltid er kjent far prosessen
iverksettes i innovative prosesser. Hemit gnsker pa sin side en tidlig avklaring rundt produktet, og

gir derfor ikke tilstrekkelig frihet til leverandgrene til at de kan levere innovative lgsninger. Dette
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er trolig i mindre grad avhengig av tillit, men mer av risikoaversjonen i Hemit og
kulturforskjellene mellom selskapene.

5.4.4 Leverandgrinvolvering

Mye av arsaken til at leverandgrene ma forholde seg til lukkede spesifikasjoner er at de ofte blir
involvert sent i utvikling- og anskaffelsesprosesser. De har derfor vanskelig for  kunne levere
produkter som pa bedre mate enn spesifikasjonene lgser de problemene og utfordringene kundene
star ovenfor. Denne type lukkede beskrivelser er i stor grad ngdvendig ved anbudsprosesser for &
kunne velge leverandgr i anbud. Her vil anbudsreglementet og handteringen av det fere til en
situasjon med lavere leverandgrinvolvering hvor det sgkes etter en spesifikk lgsning. Dette vil
veere skadelidende for innovasjonsgraden i anskaffelsesprosesser og relasjonen mellom Hemit og

deres leverandgrer.

Den lave graden av leverandgrinvolvering vil ga ut over relasjonenes grad av felles aktiviteter og
svekke denne slik at bedriftene i mindre grad vil jobbe sammen. Dette vil igjen ga ut over
bedriftenes ressursdeling i nettverket. Med den lave involveringen vil det oppleves en lavere grad
av kommunikasjon mellom aktgrene og en svak ressursdeling. Dette vil da svekke styrken pa
relasjonen og nettverket, redusere tillit og fare til en svakere utnyttelse av ekspertise, ressurser og

kompetanse i nettverket (Hakansson og Snehota, 1995).

Det kan fremsta som at Hemit i stor grad ogsa benytter seg av unilaterale kontrakter, noe
Rindfleisch og Heide (1997) viser til som en vanlig kontraktsform nar bedrifter gnsker kontroll.
Dette vises hos Hemit ved at de til enhver tid gnsker a veere den parten som styrer relasjonen.
Dette gir en ulempe sammen med den valgte styringsmekanismen ved at de gir lite fleksibilitet og
derfor lite egnet dersom omgivelsene endrer seg. Det vil skapes et gunstig langsiktig perspektiv,
men det vil samtidig gi mindre rom for & skape felles malforstaelse og utvikling av unike
strategiske ressurser i samarbeidet (Dyer og Singh, 1998, Haugland, 2007). Det vil derfor kunne
vaere fordelaktig for Hemit & ga over til bilaterale og implisitte kontrakter hvor det utgves en
starre grad av tillit slik at det kan bygges et partnerforhold hvor ingen av partene trenger frykte
opportunisme grunnet en felles utviklet malforstaelse og verdier (Macneil, 1980). Dette ville ogsa

fart til en starre leverandgrinvolvering og slik gitt et mer innovativt partnerskap.

| enkelte tilfeller vil leverander ha god kontroll pa kundenes behov og gnsker siden de bedriver

salgsvirksomhet hvor de selv kontakter Hemits kunder. Dette vil skape en bedre
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problemforstaelse hos leverandgrene og lette kommunikasjonen mellom leverandar og Hemit
ettersom leverandgrene er klare over hva som kommer. Dette fgrer ogsa med seg noen ulemper
hvor den stagrste ulempen vil vare at det skapes ytterlig flere kontaktpunkter og et enda mer
komplekst kommunikasjonsnettverk. Dette er en utfordring, og med den allerede poengterte
svake kommunikasjonen vil dette vanskeliggjere Hemits rolle i formidling av kunnskap,

informasjon og tjenester mellom leverandarer og kunder.

5.5 Hindringer og muligheter for innovasjon i bedriftsnettverk
| figur 7 ble de viktigste faktorene som hindrer og muliggjer innovasjon i bedriftsnettverk

presentert. Disse har sa blitt analysert og diskutert, og det har blitt sett pa bade interne og eksterne
hindringer og muligheter. Et av de sentrale funnene i denne oppgaven er viktigheten av de interne
faktorene, hvor disse i stor grad er avgjgrende for innovasjonsgraden til et selskap. Dette skyldes
ikke mangel pa eksterne utfordringer og hindringer, men ved at det med en god innovasjonskultur
vil veere mulig & identifisere disse hindringene samtidig som det avdekkes mater & overkomme

disse pa og omgjare de til muligheter for innovasjon.

Funnene viser ogsa at det er store innovasjonsmuligheter i bedriftsnettverk, men at disse krever
en god organisering og styring av ressurser, aktgrer og aktiviteter i relasjonene. Det ble derfor
funnet at bedriftenes kultur er viktig for hvor stor grad av innovasjon som finner sted i
relasjonene og nettverket til bedriften. Dette gar da pa identifisering og en anerkjennelse av
viktigheten av innovasjonshindre i tillegg til en intern organisering for & kunne nyttiggjare seg av
innovasjonene. Sentralt for & kunne oppna dette er kommunikasjon hvor det med tilstrekkelig
kommunikasjon vil kunne avklares roller og ansvar samtidig som det skapes trygge og gode
relasjoner med gode innovasjonsmuligheter. Dette inkluderer ogsa en kulturell endring hvor det
oppnas en starre risikovilje hos bedriftens aktgrer, en starre grad av ressursdeling og flere felles

aktiviteter mellom bedriftene og deres aktarer.

Interne endringer ville derfor gkt bedriftens evne til & gripe innovasjonsmuligheter og knytte
innovasjonsbegrepet tettere til bedriften. Dette ville gjort de bedre til & overkomme eksterne
hindringer som begrensede mandater og vansker med & skaffe gkonomisk kapital og gjort
bedriften bedre egnet til a innga innovative avtaler og vaere med pa a skape et innovativt
bedriftsnettverk. Bedriftens kultur er derfor en sentral faktor i hvorvidt innovasjon i

bedriftsnettverk gjennomfares. En svak kultur vil fgre til en suboptimal kommunikasjon med
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andre aktgrer i nettverket. Samtidig som de presenterte faktorene vil kunne veare hindre for
innovasjon i bedriftsnettverk vil de samme faktorene veere det som gir bedriftene de starste
mulighetene for innovasjon i relasjoner og bedriftsnettverk.
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6. KONKLUSJON
| forrige kapittel ble funnene draftet og sett opp mot eksisterende teori. Oppgavens mal var a fa
svar pa problemstillingen:

Hvilke innovasjonsmuligheter ligger i bedriftsnettverk og hvordan kan disse mulighetene

utnyttes?

| dette kapittelet vil det konkluderes med funn knyttet til denne problemstillingen samtidig som
det draftes hvilke praktiske og teoretiske implikasjoner denne oppgaven har. Farst vil de
praktiske implikasjonene oppgaven har for casebedriften og andre innovasjonssgkende bedrifter
presenteres far de teoretiske implikasjonene oppgaven har drgftes. Til slutt vil det sees pa hvilken

videre forskning som kan gjennomfares pa det undersgkte temaet.

6.1 Praktiske implikasjoner
Funnene i denne oppgaven peker i stor grad pa interne faktorer som avgjgrende for innovasjon.

Disse funnene vil derfor ha flere praktiske implikasjoner for bedrifter som opplever en lav
innovasjonsgrad og gnsker en bedre utnyttelse av de innovasjonsmulighetene som eksisterer i sitt
bedriftsnettverk. Oppgaven gnsket a finne svar pa hvilke innovasjonsmuligheter som ligger i
bedriftsnettverk og hvordan disse mulighetene kan utnyttes, og funnene peker derfor pa en rekke
muligheter for innovasjon i bedriftsnettverk samtidig som det presenteres en rekke hindre mot &
kunne utnytte disse mulighetene. Det valgte caset tok utgangspunkt i en offentlig bedrift, men
flere av funnene som ble gjort er uavhengig av deres rolle som offentlig bedrift, og de gir derfor
ogsa praktiske implikasjoner til bade private og offentlige bedrifter som gnsker & gke

innovasjonsgraden.

Tidlig i oppgaven ble det vist til LaPlaca (2014) sin artikkel hvor det papekes at alle liker
progresjon, men at ingen liker endringer. Dette viste seg a vaere et sentralt punkt i funnene hvor
de interne faktorene i bedriften er viktig for & kunne gjennomfare innovative prosesser og
anskaffelser. Bedrifter ma derfor sgrge for & ha en intern organisering rundt innovasjon og bygge
en kultur rundt begrepet slik at alle forstar hva det betyr og innebzrer. Dette inkluderer ogsa a
bygge en kultur hvor det er en aksept for endringer og hvor det utgves stor grad av fleksibilitet i
hele bedriften og hos hver enkelt ansatt. Det er derfor viktig & ha et internt fokus pa innovasjon i

bedriften, men dette vil ikke alene vere nok til a skape en innovativ bedrift.
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Det sentrale med & bygge en innovasjonskultur er endringene dette medfgrer i bedriften. Dette vil
gjere bedriften mer utadvendt og eker deres evne til & se utover bedriftens grenser etter
muligheter. | denne prosessen er det viktig for bedriftene a samtidig se etter innovasjonshindre,
bade i bedriften og utenfor. Dette siden bedriftene vil matte evne a se hindringene for innovasjon
og anerkjenne viktigheten av disse. Dette er viktig ettersom en manglende identifisering eller en
undervurdering av hindrene vil fere til at bedriften ikke finner mater a overkomme disse
hindrene. Her ma ogsa bedriften ha evnen til & kunne identifisere lgsninger utenfor bedriftens

egne organisatoriske grenser.

En anerkjennelse av bedriftsnettverkets kunnskap og kompetanse ma veere tilstede internt i
organisasjonen slik at det evnes a se utenfor bedriften etter lgsninger. Det oppfordres derfor til en
intern innovasjonskultur med evne til a se utenfor bedriften etter lasninger. Det eksisterer store
muligheter til & benytte nettverket i innovasjonsprosesser ettersom de bedriftene som befinner seg
i dette nettverket har sterk kompetanse innen sitt felt. Et godt samarbeid med disse vil derfor lette
innovasjonsarbeidet. Bedriftene bar ogsa se etter muligheter for & inkludere flere bedrifter i deres
innovasjonsprosesser og slik fa involvert leverandgrer som nettverkspartnere og dermed fa
utnyttet den komplementzare kompetansen hos samtlige parter. Dette vil ogsa gjere det mulig &

finne nye og innovative lgsninger pa tvers av produktgrupper.

Innovasjonssgkende bedrifter bar ogsa ha et fokus pa kommunikasjon slik at de kan skape en god
relasjon med sine nettverkspartnere. Kommunikasjon vil ogsa gi de muligheten til & enklere
skape tydelige roller og avklare situasjoner raskt. Slik skapes et godt og effektivt
samarbeidsklima hvor det lettere kan skapes tillit og felles mal i relasjonen, noe som igjen farer
til et bedre samarbeidsklima med hyppigere kontakt og apen prat. Dette vil skape en situasjon
hvor informasjon og kunnskap deles lett og effektivt slik at samtlige parter oppnar muligheten for
a kombinere deres ressurser pa en ny mate for a skape ny kunnskap og innovative produkter eller

lgsninger.

Funnene har derfor praktiske implikasjoner for bedrifter med gnske om a overkomme hindre for
innovasjon i bedriftsnettverk og skape innovasjonsmuligheter ved at de ma sgrge for a ha en

intern organisering og kultur for innovasjon. Samtidig ma de ha evnen til & identifisere barrierer
for innovasjon og innse betydningen av disse. De ma sa kunne lgfte blikket for 4 se utover egne

organisatoriske grenser og slik kunne nyttiggjere seg av sitt nettverk til a overkomme hindre og
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skape muligheter for innovasjon. Dette krever en hyppig kommunikasjon i bedriften og dens
relasjoner, og er noe som bar vere et fokus for a skape gode relasjoner i bedriftsnettverket og slik
ytterligere gke muligheten for innovasjoner i bedriftsnettverket.

6.2 Teoretiske implikasjoner
Denne oppgaven peker pa flere punkter hvor bedrifter mgter hindringer samt muligheter for a

overkomme disse. Funnene er i stor grad sammenfallende med tidligere forskning og bidrar slik
til & bygge opp under eksisterende teori innen innovasjon og nettverk. Oppgaven har satt disse
funnene i sammenheng og hovedbidraget er derfor pa det teoretiske feltet innovasjon i
bedriftsnettverk. Det har blitt forsket i liten grad pa innovasjon i bedriftsnettverk til na, og
oppgavens funn vil vaeere mulig & bygge videre pa. | dette casestudiet viste det seg at bedriften
hadde et lavt fokus pa bedriftsnettverk og i stor grad hadde dyadiske tilnserminger til samtlige
partnere. Dette farte til utfordringer med & identifisere muligheter i nettverket, men gjennom
intervjuene hos bade casebedriften og dens leverandgrer ble det gjort funn knyttet til

bedriftsnettverk og innovasjon i det.

De sentrale teoretiske bidragene denne oppgaven har er knyttet til betydningen av
kommunikasjon og intern organisering for a skape innovasjon i bedriftsnettverk. Oppgaven peker
pa interne faktorer av overordnet viktighet med tanke pa a skape innovasjoner, og bidrar her til &
bygge opp under eksisterende teori. Det har videre blitt gjort funn som peker pa at den interne
organiseringen for kommunikasjon og grad av innovasjonskultur vil vere de viktigste interne
faktorene. Det menes derfor at oppgaven har vist til at organisering for tettere
leverandgroppfelging ma falges opp av sterk grad av intern og ekstern kommunikasjon for &
hindre at det skapes siloer som vanskeliggjar nyttegjering av intern og ekstern kompetanse. Det
vises derfor til betydningen av interne faktorer, kommunikasjon og eksterne faktorer for

innovasjon i bedriftsnettverk samt hvordan disse faktorene er avhengig av og pavirker hverandre.

Oppgaven tilfgrer et nytt fenomen kalt de andre-fenomenet som innebarer et fenomen som
oppstar ved utilstrekkelig kommunikasjon i relasjoner og bedriftsnettverk. Her vil det oppsta en
utydelig rolleavklaring, og dersom dette blir kombinert med manglende intern organisering rundt
innovasjon vil parten kunne peke pa eksterne parter som for passive. Dette vil sa kunne lede ut i
en situasjon hvor ingen parter tar initiativ til innovasjonsprosesser, og innovasjonsmulighetene i

relasjonen og nettverket forsvinner.
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6.3 Videre forskning
Grunnet oppgavens tidsramme ble det ikke tid til & undersgke alle aspektene rundt innovasjon i

forretningsnettverk. Det vil derfor veere hensiktsmessig a ga videre med a se pa innovasjon i
nettverk for & skape et bedre og starre bilde av hvor og hvordan innovasjon finner sted i
forretningsnettverk. Videre kan det sees pa hvilke hindre og muligheter som ligger i nettverket
for & kunne utforske dette enda bedre og skape en starre forstaelse av innovasjon i
bedriftsnettverk og hvordan bedrifter griper de tilgjengelige innovasjonsmulighetene. De andre-
fenomenet er noe som kunne vaert spennende a forske videre pa for a finne arsaker og
mekanismer bak fenomenet. Dette er et nytt fenomen det ikke har blitt gjennomfert tidligere
forskning pa, og det vil derfor veere nyttig med videre forskning for & kunne utfordre og mulig

bygge videre pa det.

Denne oppgaven har begrensninger i det at den tar for seg en type bedrift, og det trengs derfor
starre empirisk arbeid for & kunne se hvordan dette overfares til andre sektorer og teste
oppgavens teori. Det kunne videre vert interessant a undersgke oppgaven ved bruk av annen
empiri. Det kunne da vert spennende a se pa mer innovative bedrifter for a se hvordan de ulike
faktorene pavirker deres innovasjonsgrad i bedriftsnettverk. Her kunne det ogsa vaert mulig a se
pa hvilket forhold de har til sitt bedriftsnettverk og hvordan det benyttes av bedriften. Det er ogsa
gnskelig a ga videre med forskningen hvor det sees pa private bedrifter sin innovasjonsgrad i
bedriftsnettverk for a kunne undersgke eventuelle forskjeller og likheter mellom privat og

offentlig sektors bruk av bedriftsnettverk til & skape innovasjoner.

| tillegg ville en annen metode veert nyttig hvor det ved bruk av kvantitative metoder kunne blitt
gjort mulig a kvantifisere og male de ulike faktorenes virkning pa og betydning for innovasjon i
bedriftsnettverk. Dette vil kunne teste funnene i denne oppgaven ved a male faktorenes betydning

og slik utfordre oppgavens funn.
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8. VEDLEGG
Vedlegg 1: Intervjuguide — Hemit

Vedlegg 2: Intervjuguide — leverandgrer
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Vedlegg 1: Intervjuguide Hemit

Semistrukturert interviu med apne svar

Fase 1
Introduserer meg med navn og forklarer hensikten med og bakgrunnen for intervjuet.

Sper om det er greit at intervjuet blir tatt opp og forklare at intervjuets omfang er omtrent en
time. Intervjuet vil transkriberes og oversendes intervjuobjekt for gjennomgang og godkjenning

av innhold, og alt innhold vil behandles konfidensielt.

Hva heter du, og hvilken stilling (arbeidstittel) har du?

Fase 2

Her gnskes det & fa bakgrunnsinformasjon om Hemit og intervjuobjekt.
Hva ser du pa som dine viktigste arbeidsoppgaver?

Temaer 8 komme inn pa under dette spgrsmalet:

e Ansvarsomrader
e Kommunikasjon (oppover og nedover i organisasjonen)
e Hva er dine viktigste kontakter (leverandgrer) pa leverandgrsiden?

Hva ser du pa som Hemits viktigste oppgaver?
Bade mot leverandarer og kunder.

Hvordan gjennomfares disse oppgavene, og hvilken betydning har intern utvikling og tilpasning

samt forbedring og avviksbehandling av tjenester for oppgavene?

Fase 3

Her gnskes det a finne relevant informasjon knyttet til problemstillingen.
Hvordan finner Hemit tjenesteleverandgrer og inngar avaler med de?

Her gnskes det & innhente informasjon om hvilke metoder som benyttes for & skaffe tjenester.

@nskes i hovedsak a se pa om leverandgrer finnes for a lgse et problem hos en kunde, eller om

nettverket benyttes for a finne den beste leverandgren som fungerer optimalt med det eksisterende
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nettverket. @nsket er & se pd om avtaler inngds strategisk med tanke p& nettverket eller om

nettverk oppstar utilsiktet.

e Hvor mange aktuelle leverandgrer finnes (omtrentlig)?
o Liten konkurranse?
e Benyttes eksisterende nettverk og kompetanse i sgken etter aktuelle komplementeaere
leverandgrer?
o Oppstar nettverk uten noen strategisk tanke, eller bygges det relasjoner strategisk?
e Benyttes anbud?
o Er pris sentralt?
e Hvordan ser sgkeprosessen ut fra Hemits side?
o Finner Hemit leverandgrer som tilbyr produkter?
o Henter Hemit gnsker eller behov fra kundene for sa a gjennomfare sgk som
tilfredsstiller kundenes behov?
= Kommer tilbake til dette senere.
e Tar leverandgrer kontakt med Hemit?
e Hvordan settes krav/spesifikasjoner til produktene?
o Frasluttbruker?

Hvordan foregar innkjgpsprosessen?

e Hvem har dialog mot leverandgr?

e Hvem har dialog mot kunde?

e Hvem har beslutningsmyndighet?

e Hvem jobber med leverandgrer i prosjekt?
e Organisasjonskart?
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Hvordan samarbeider HEMIT med tjenesteleverandgrene?

Her gnskes det a fa svar pa hvordan Hemit jobber sammen med leverandgrene for a oppna
innovasjon, nytenking og utvikling samtidig som det sikrer stabilitet, effektivitet og

forutsigbarhet innen drift og support, og ivaretar god informasjonssikkerhet

Det gnskes ogsa a fa informasjon om hvordan Hemit skaper fokus pa kontinuerlig forbedring av

sine tjenester, interne prosesser, organisasjon og styringssystem.

Hovedfokus vil vaere pa relasjon og hvorvidt leverandgrene behandles individuelt som

problemlgsere (for sluttbruker), eller som partnere.

e Hvordan er kommunikasjonsfrekvensen mellom Hemit og leverandgrene?

e Hvordan jobbes det med leverandgrer innen tema som innovasjon og kunnskapsdeling?

e Hvordan gjennomfgres samarbeid og kommunikasjon med tanke pa det store antallet
leverandgrer?

o Dyadisk eller nettverksfokusert?

e Hvordan er kommunikasjonen med tjenesteleverandgrenes underleverandgrer og
samarbeidspartnere?

e Hvordan utnyttes begge parters ressurser og aktiviteter?

e Hvordan er tidsperspektivet pa relasjonene som skapes?

Hvordan involverer HEMIT seg i leverandgrene?

Her gnskes det informasjon om hvorvidt Hemit involverer seg i leverandgrenes prosesser for a
oppna innovasjon, nytenking og utvikling samtidig som det sikrer stabilitet, effektivitet og

forutsigbarhet innen drift og support, og ivaretar god informasjonssikkerhet.

Det gnskes ogsa a fa informasjon om hvordan Hemit skaper fokus pa kontinuerlig forbedring av
sine tjenester, interne prosesser, organisasjon og styringssystem.

Her gnskes det i hovedsak & identifisere hvorvidt Hemit skaper et nettverk med leverandgrene,
eller behandler leverandgrer dyadisk. @nskes ogsa a identifisere hvorvidt Hemit er en del av en
innovasjonsprosess med leverandgrene eller om de gjennomfarer kjgp av fornyede tjenester fra

leverandgrene.

e Hvordan er samarbeidet i forkant av bestilling?
e Hvordan utvikler og gjennomfagres samarbeidet etter leveranse av produkt?
e | hvor mange bedrifter involverer Hemit seg?
e Hvordan vedlikeholdes kontakt mellom Hemit og leverandgr?
o Hyppighet av kontakt?
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o Oppfordres det til innovasjon og samarbeid med bedrifter?
Hvordan er fokuset pa innovasjon og nytenking i og mellom bedriftene Hemit har kontakt
med?
Hvordan oppstar endringer i tjenestene?

o Gjennom innovasjon og samarbeid eller gjennom uavhengig endring hos

leverandgrene?

Benyttes samme leverandgr til 4 lgse flere problemer hos kunden, eller behandles problem
samtidig?
Er ansatte knyttet opp mot leverandgrer som faste kontaktpersoner?

Hvordan fungerer Hemits tilpasning av tjenester og egen utvikling av tjenester?

Her gnskes det informasjon om hvordan Hemit videreutvikler, tilpasser og utnytter kompetanse

og tjenester fra leverandgrer. @nskes ogsa informasjon om Hemit selv gjagr de ngdvendige

strategiske handlingene for & utnytte sitt nettverk og nettverkskompetanse.

Hvorfor tilpasser Hemit de leverte tjenestene?
o Fordeler og ulemper med dette?
Hvorfor utvikler Hemit egne tjenester?
o Fordeler og ulemper med dette?
Hvordan gjennomfares tilpasning og utvikling, og hvor stor del av virksomheten utgjar
dette?
Hva oppnas gjennom tilpasning og egenutvikling av tjenester?
Hvordan legges det til rette for innovasjon i egenutviklingen?

Hvordan samarbeider Hemit med kundene?

Her gnskes informasjon som hvor stor grad av samarbeid det er mellom Hemit og deres kunder

samt i hvor stor grad de involverer seg i hverandres drift. @nskelig & identifisere hvorvidt

sluttbruker har innflytelse pa sluttproduktet og hvordan relasjonen bidrar til innovasjon.

Hvilken kommunikasjon er det mellom partene?

| hvor stor grad lyttes det til brukernes gnsker i kjgp/utvikling av tjenester?

Hvordan involveres kundene i innovasjonsprosesser?

Hvordan benyttes sluttbrukernes tilbakemelding i anskaffelse, tilpasning og utvikling av
tjenester?

Hvordan samarbeides det med MTA i forhold til anskaffelse og drift av utstyr?

Hvordan fungerer koordineringen mellom de ulike avdelingene, tjenestene og
tjenesteansvarlige?

Hvordan oq i hvor stor grad involverer helseforetakene seq i Hemits drift?
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Hvordan kommuniseres opplevd kvalitet pa Hemits leverte tjenester?

e Finnes det en kommunikasjonskanal mellom Hemit og sluttbrukerne?
e Hvordan benyttes kommunikasjonen mellom Hemit og sluttbrukere?
e Hvordan formidles tilbakemelding fra sluttbruker?

Dersom det ikke var lov om anbud, hvordan ville du funnet leverandgrer og inngatt

avtaler?

e Med tanke pa produktkvalitet?
e Med tanke pa innovasjon?
e Hvordan ville gkt konkurranse av etablerte leverandgrer kunne pavirket kvalitet og
innovasjon?
e Med tanke pa utnyttelse av nettverkskompetanse?
o Kunnskapsdeling
e Hvordan er beslutningskriteriene satt i anbud i forhold til kvalitet og pris?

Hvordan ser du for deg at nettverket vi har snakket om fungerer (tegn gjerne)?

Her gnskes det & fa et bilde av hvordan ansatte i ulike stillinger ser for seg at nettverket er bygd

opp og fungerer.

e Hvordan fungerer informasjonsoverfaring mellom leddene i organisasjonen og mellom
partene i nettverket?
e Hvordan fungerer samarbeid mellom partene i nettverket?
e Hvordan oppstar eller bygges nettverk?
o Oppstar nettverk uten noen strategisk tanke, eller bygges det relasjoner strategisk?

Fase 4
Har du noen tanker om hvordan nettverket kan forbedres?

Her gnskes det i hovedsak & innhente intervjuobjektets syn pa nettverket og eventuelle tanker pa

hvordan det skal kunne forbedres.

e Hvordan kan kommunikasjon forbedres?
¢ Hvordan kan nettverket skape bedre tjenester for sluttbruker?
e Hvordan kan nettverket bidra til & gke effektiviteten til Hemit?

Har du noen konkrete innkjgp eller prosjekt det vil kunne veere aktuelt for meg a se pa?

Har du kjennskap til andre aktuelle intervjuobjekter, pa leverandgr og/eller kunde-siden,
og mulighet til & sette meg i kontakt med disse?
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Her gnskes det a finne andre mulige intervjuobjekter som kan sitte pa relevant informasjon og

saledes kan tilfare ytterligere informasjon.

e Hovilken stilling har denne personen?
e Huvilken tilknytning har denne personen til Hemit, deres leverandgrer eller kunder?

Vil det vaere greit dersom jeg sender tar kontakt for noen ytterlige spgrsmal pa mail

dersom dette skulle bli ngdvendig?

Takk for at du stilte opp pa dette.
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Vedlegg 2: Intervjuguide leverandgrer
Fase 1

Introduserer meg med navn og forklarer hensikten med og bakgrunnen for intervjuet.

Sper om det er greit at intervjuet blir tatt opp og forklare at intervjuets omfang er mellom 30
minutter og en time. Intervjuet vil transkriberes og oversendes intervjuobjekt for gjennomgang og

godkjenning av innhold, og alt innhold vil behandles konfidensielt.

@nsker i hovedsak & se pa samarbeidet med Hemit i dette intervjuet.

Hva heter du, og hvilken stilling (arbeidstittel) har du?
Fase 2

Hva ser du pa som dine viktigste arbeidsoppgaver?
Temaer a komme inn pa under dette sparsmalet:

e Ansvarsomrader
e Kommunikasjon (oppover og nedover i organisasjonen)

Hva ser du pa som bedriftens viktigste oppgaver?

Bade mot leverandarer og kunder.

Fase 3

Hvordan kommer bedriften i kontakt med kunder og inngar avtaler med de?

e Hvor mange kunder har bedriften (omtrentlig)?
o Hvordan er konkurransen?
e Benyttes eksisterende nettverk og kompetanse i sgken etter aktuelle kunder?
o Oppstar nettverk uten noen strategisk tanke, eller bygges det relasjoner strategisk?
e Benyttes anbud som innkjgpsstrategi hos kundene?
o Er pris sentralt?
o Hvor i prosessen kommer bedriften inn?
e Tar kunder kontakt med bedriften, eller bedriften kontakt med kunder?
e Hvordan settes krav/spesifikasjoner til produktene?
o Frasluttbruker?
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Hvordan involverer bedriften seg i sine kunder?

Her gnskes det i hovedsak a identifisere hvorvidt Hemit skaper et nettverk med leverandarene,
eller behandler leverandgrer dyadisk. @nskes ogsa & identifisere hvorvidt Hemit er en del av en
innovasjonsprosess med leverandgrene eller om de gjennomfarer kjgp av fornyede tjenester fra

leverandgrene.

e Hvordan er samarbeidet i forkant av bestilling?
e Hvordan utvikler og gjennomfgres samarbeidet etter leveranse av produkt?
e | hvor mange bedrifter involverer bedriften seg?

o Leveres samme produkt til flere kunder?

= Ulik tilpasning hos de ulike kundene?

e Hvordan vedlikeholdes kontakt mellom bedriften og kundene?

o Hyppighet av kontakt?
e Hvordan er fokuset pa innovasjon og nytenking i bedriftene bedriften har kontakt med?
e Hvordan oppstar endringer i tjenestene?

o Gjennom innovasjon og samarbeid eller gjennom uavhengig endring hos

bedriften?

e | hvor stor grad involverer kundene (Hemit) seg i bedriften?

Hvordan samarbeider bedriften med kundene?

Hovedfokus vil vaere pa relasjon og hvorvidt leverandgrene behandles individuelt som

problemlgsere (for sluttbruker), eller som partnere.

e Hvordan er kommunikasjonsfrekvensen mellom bedriften og kundene?
e Hvordan jobbes det med kunder innen tema som innovasjon og kunnskapsdeling i
relasjonen?
e Jobbes det dyadisk eller nettverksfokusert?
e Hvordan utnyttes begge parters ressurser og aktiviteter?
e Hvordan er tidsperspektivet pa relasjonene som skapes?
e Hvordan utvikles de leverte produktene og tjenestene?
o Innhentes kundenes behov far disse tilfredsstilles?
o Utvikler bedriften tjenester og produkter for a sa tilby disse?
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Hvordan jobber bedriften med innovasjon?

e Er innovasjon noe bedriften har fokus pa?
e Huvilke hindre finnes det for innovasjon?
e Huvilke tiltak gjgres for a fremme innovasjon?
o Huvilke tiltak ville fremmet innovasjonsgrad?

Hvordan benytter bedriften seg av leverandgrer?

e Hvor mange leverandgrer benytter bedriften seg av (omtrentlig)?
e Hvordan finner og inngar bedriften avtaler med leverandgrer?
e Hvordan benyttes leverandgrene til & skape et sluttprodukt?
e Hvordan jobber leverandgrer med innovasjon?
o Kommer leverandgrer med innovative lgsninger til bedriften?
e Hvordan jobbes det med leverandgrer innen innovasjon?
e Hvordan benyttes leverandgrer i prosessen med & dekke kundenes behov?

Dersom det ikke var lov om anbud, hvordan tror du dette ville pavirket

markedssituasjonen?

e Med tanke pa produktkvalitet?
e Med tanke pa innovasjon?
e Hvordan ville gkt konkurranse av etablerte leverandgrer kunne pavirket kvalitet og
innovasjon?
e Med tanke pa utnyttelse av nettverkskompetanse?
o Kunnskapsdeling

Vil det veere greit dersom jeg sender tar kontakt for noen ytterlige spgrsmal (pa mail)
dersom dette skulle bli ngdvendig?

Takk for at du stilte opp pa dette.
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