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Forord
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av masteroppgavene.
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Sammendrag

Samfunnet er i konstant utvikling. For produktorienterte bedrifter blir marginene mindre og be-
hovet for a tenke annerledes gker. Tjenester viser seg a fa en stgrre rolle i samfunnet, og pa grunn
av dette far ogsa fenomenet servitisering storre oppmerksomhet. Denne oppgaven utforsker dette
fenomenet og hvordan det kan pavirke en bedrifts innovasjonsevne. For & undersgke dette ble det
gjennomfort et casestudie. Her svarte fem ledere forst pa en spgrreundersgkelse for a kartlegge
deres kapabiliteter for & servitisere, og deretter et semistrukturert intervju hvor temaene var ser-
vitisering, resultater fra spgrreundersgkelsen, innovasjon og tillit. De fem deltagende informantene

er tilknyttet tre ulike bedrifter som alle er av betydelig storrelse og har virksomhet i hele Norge.

Funn fra studien peker pa at det er likheter mellom servitisering og innovasjon. For & kunne
gjennomfgre en vellykket servitisering er det forutsetninger som ma vaere pa plass hvor noen av
dem ogsa gjelder for innovasjon. Det kommer blant annet frem at servitisering fgrer til et bedre
kundeforhold, noe som er viktig for en bedrift som gnsker a drive med innovasjon. I transforma-
sjonsprosessen blir det presentert flere utfordringer som bedriftene allerede er i eller kan mgte. En
av disse utfordringene kan veere at det ofte krever en endring av ansattes holdninger og atferd.
Det kommer frem at bruk av riktige insentiver kan veere en mulig handling for & overkomme disse
utfordringene. Det er ogsa tegn som hinter til at slike handlinger kan veere gunstig for a4 gke ansat-
tes engasjement til & drive med innovasjon. Gjennom dette studiet er det gjort funn som tyder pa
at servitiseringsprosessen i stor grad kan bidra til & gke en bedrifts innovasjonsevne uten at dette
ngdvendigvis er et mal for bedriften. Dette funnet kan bidra til at bedrifter far en stgrre forstaelse

for hva som inngar i, og hva de kan fa ut av en slik transformasjonsprosess

Ngkkelord — Servitisering, Innovasjon, Servitization Readiness Tool
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Abstract

Society is in constant change. For product-oriented companies, margins are becoming smaller and
the need to think differently is increasing. Services are proving to play a larger role in society, and
because of this, the phenomenon of servitization is gaining more attention. This study explores
this phenomenon and how it can influence a company’s ability to innovate. To investigate this,
a case study was conducted. Here, five leaders first answered a survey to map their capabilities
for servitization, and then a semi-structured interview where the topics were servitization, results
from the survey, innovation, and trust. The five participating informants are associated with three

different companies, all of significant size and operating throughout Norway.

Findings from the study suggest that there are similarities between servitization and innovation.
To successfully execute servitization, certain prerequisites must be in place, some of which also
apply to innovation. It is highlighted, for example, that servitization leads to better customer
relationships, which is important for a company looking to innovate. In the transformation process,
several challenges are presented that the companies are already facing or may encounter. One of
these challenges could be that it often requires a change in employees’ attitudes and behavior. It
emerges that the use of the right incentives could be a possible action to overcome these challenges.
There are also signs hinting that such actions could be beneficial to increase employee engagement
in innovation. Through this study, findings suggest that the process of servitization can largely
contribute to increasing a company’s innovation ability, even if this is not necessarily a goal for the
company. This finding can help businesses gain a deeper understanding of what such transformation

processes involves, and what they can gain from it.

Key words— Servitization, Innovation, Servitization Readiness Tool
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1 Introduksjon

1 Introduksjon

1.1 Innledning

Den verden vi i dag lever i kan ikke lenger kategoriseres som industriland og utviklingsland. Var
del av verden har i et par tiar na bevegd seg mer og mer i retning av a bli det man kan kalle
tjenesteland /samfunn hvor det ikke lenger er industrien eller produksjon av varer og gods som
er hoveddriveren for landets gkonomi. I samfunnet vi lever i tar tjenester en stadig storre del av
omsetningen, og mennesker betaler mer for a gjgre sa lite sa mulig selv. Nesten all produksjon er
flyttet og gkonomien er i stor grad basert pa a tilby tjenester bygd pa importerte produkter. Dette
er et skifte som ikke bare er drevet av kundevaner, men ogsa den evigvoksende tilgjengeligheten pa
billigere alternativer pa nettet. Butikker gar konkurs fordi ingen lenger kommer inn i butikkene for
a kjope produkter, og de som gar i butikken og prgver produktene, sjekker gjerne prisen pa nett
for de gar til kassen. Et lokalt eksempel pa dette er en butikk i Trondheim som selger brudekjoler
til kommende bruder. De opplevde i gkende grad at kvinner kom inn i butikken, prgvde kjolene,
for sa & dra hjem & bestille den samme kjolen pa nett. Dette presset de til & tenke nytt for & ikke
ga under. De endte opp med a legge om strategien og satset stort pa det a gjgre selve opplevelsen
av a kjope brudekjolen til sin innsalgsbilett. Dermed begynte de a tilby et konsept hvor bruden
inviterer med seg sine kjente og kjaere til en seanse hvor det serveres bobler i glassene og bruden
far prgve kjoler foran sine venner. Na nylig har de utvidet dette servicetilbudet med & ogsa tilby
styling, klipp og sminke for bruder og brudgommer. Ved a gjgre dette har de blitt en plass man
kan dra til for & fa en full servicepakke for a bli klar til sitt bryllup.

En annen retning samfunnet vart er i ferd med & ta har i det siste kommet som et resultat av
de seneste ars uroligheter i verden. Pandemier og krig har rammet verdensgkonomien og verdens
logistikktjenester hardt. Dette har pavirket alle deler av vart samfunn i form av bade inflasjon
og mangel pa de produktene vi er avhengige av for & drive vare tjenester. Pandemien tvang Kina
til full stopp og dermed haltet verdens forsyning av mange viktige ravarer og produkter. Krigen i
Ukraina forstyrret Europas stgrste produksjon av hvete som pavirker mattilfgrsel og matvarepriser
i hele verden. Krigen har ogsa pavirket strgmprisene ved at Russlands gass og olje ikke lenger
strommer til resten av Europa. Alt dette har fort til at norske bedrifter na ser at det er dyrere a
ikke fa levert pa grunn av eksterne kriser, enn a produsere ting selv. Dette har bidratt til en slags
innscourcing av industri som vi ikke har sett for. Produksjon blir flyttet hjem til Norge. Alt fra

aluminiumslister, batterier, vinsjer og kjslemaskiner blir na flagget hjem av norske produsenter.

Dette reduserer bedrifters risiko for forsyningsproblemer og kvalitetsavvik, men det medfgrer ogsa
hgye kostnader og gkt ansvar. En mate a redusere denne risikoen pa er a sikre stabile og langvarige
inntektkilder rundt disse produktene. Dette kan gjgres ved a tilpasse produksjonen til det tjeneste-
samfunnet vi i dag finner oss i. Servizitation er et konsept hvor man visker ut skillelinjen mellom

produkt og tjeneste og tilbyr disse i pakker for a gke bedriftens konkurranseevne og ytelse (White
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mfl.; 1999; Ren mfl., 2007). Dermed kan man endre produktenes finansielle struktur og sgrge for
stabile inntektskilder. Den verden vi i dag lever i svinger samtidig hurtig i form av trender, behov
og politiske agendaer. Dette forer til at bedriftene ogsa ma veere fremme i skoen for a tilpasse sine

tjenester slik at de dekker kundenes nye eller endrede behov for konkurrentene.

Denne masteroppgaven i Ledelse av Teknologi vil forsgke a se sammenhengen mellom disse to
elementene for a kunne gi et tilskudd i forskningen pa servitisering. Oppgaven vil forsgke a se om
denne tjenestefiseringen kalt servitisering kan bidra til & gke bedrifters evne til & tilpasse seg nye

trender og markeder, altsa bedriftenes innovasjonsevne.

1.2 Problemstilling

Med bakgrunn i disse samfunnsendringene vil denne masteroppgaven undersgke fglgende problem-

stilling:

Hvordan pavirker servitisering ulike bedrifter sin innovasjonsevne?

Oppgaven vil undersgke om servitisering bidrar med a gke ulike bedrifters evne til a tilpasse seg
nye trender i markedene, og dermed pavirke deres innovasjonsevne. Dette vil bli gjort som et forsgk
pa & bidra til forskningen pa servitisering og kan fore med seg nyttig innsikt i hvordan bedrifter

kan navigere dette moderne, tjenestebaserte samfunnet.

Fra denne problemstillingen er det blitt utarbeidet 3 forskningsspgrsmal som i dette studiet vil bli
undersgkt nsermere. Svarene fra disse forskningsspgrmalene vil kunne gi et grunnlag for a besvare

den overordnede problemstillingen.

1. Hvordan kan servitisering endre bedriftenes tilneerming til produkt- og tjenesteutvikling, og

hvordan pavirker dette deres innovasjonsevne?

2. Hvordan pavirker implementeringen av servitisering bedriftenes evne til & skape og trekke ut

verdi pa sine lgsninger?

3. Hvilke utfordringer kan hindre implementering av servitisering og pafglgende pavirkning pa

innovasjon?

Det fgrste forskningsspgrsmalet haper & identifisere hvordan servitisering pavirker bedriftenes evne
til a raskt tilpasse seg endringer i markedet og kunders behov, og hvordan dette kan bidra til nyska-
pende lgsninger og tjenester. Dette inkluderer hvordan det kan fgre til endrede forhold til kundene,

bedre forstaelse av kundenes behov og en mer fleksibel tilnsgerming til produkt og tjenesteutvikling.

Forskningsspgrsmal 2 er utformet for & se pa hvordan implementeringen av servitisering pavirker

bedriftenes evne til & kommersialisere sine lgsninger og a ta ut verdi pa sine tjenester og produkter.
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Dette kan veere mater de produserer, leverer eller tilpasser tjenester pa i det formal at de kan

repeteres og skaleres.

Motstand mot forandring er en naturlig reaksjon. Det er derfor viktig a forsta hvilke faktorer
som kan hindre vellykket implementering av servitisering og dermed hindre dets pavirkning pa
bedriftenes innovasjonsevne. Derfor vil forskningsspgrsmal 3 veere et forsgk pa a avdekke hvilke

utfordringer bedriftene ma overkomme for a fa til en riktig implementering.

1.3 Oppgavens oppbygning

e Kapittel 1 introduserer oppgaven og beskriver bakgrunnen for problemstillingen og tilhgrende

forskningsspgrsmal som skal besvares i studiet.

e Kapittel 2 gjor rede for det teoretiske grunnlaget oppgaven bygger pa med teori om servi-

tisering og innovasjon.

e Kapittel 3 tar for seg metodikken for dette studiet. Her forklares hvilke metodiske valg som

er blitt tatt og de deltagende casebedriftene introduseres.
e Kapittel 4 presenterer resultatene fra den empiriske analysen.
e Kapittel 5 diskuterer resultatene i lys av den etablerte teorien.

e Kapittel 6 avslutter oppgaven med en konklusjon, implikasjoner og forslag til videre forsk-

ning.
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2 Teori

Dette kapittelet vil redgjore for de teoretiske elementene som er med pa a danne grunnlaget for

diskusjonen senere i oppgaven.

Ved sgk etter relevant teori ble det vektlagt a bruke anerkjente sgkemotorer, fagfellesvurderte
forskningsartikler og bgker som disse artiklene har benyttet. Sgkemotorer og bibliotekdatabaser
som ScienceDirect, Emerald insight, Google Scholar og Oria ledet til artikler fra journaler som
Industrial Marketing Management, Journal of Manufacturing Technology Management, Journal
of Cleaner Production, International Journal of Production Research, Business Process Manage-
ment Journal og FEuropean Management Journal. Sok i disse databasene resulterte ogsa i funn av
gode systematiske litteraturgjennomganger som igjen fremhevet de viktigste forskningsartiklene pa
omradet. Disse databasene er anerkjent som gode kilder til forskning pa servitisering og er benyttet

av ledende forskere pa omradet (f.eks T.S. Baines mfl. (2009); Nudurupati mfl. (2016)).

Ngkkelord som Servitization, servisitation, PSS, product-service systems, Servitize og tjenestefise-
ring har blitt brukt for a danne et grunnleggende bilde av konseptet servitisering, og i kombinasjon
med ngkkelord som Implementation, Strategy, Challenges, Drivers, Business models, Sustainebility

og litterature review har dette konseptet blitt ytterligere undersgkt.

Hovedsaklig er det forsgkt a benytte nyere artikler og forskning, men fundamentale artikler publi-
sert sa tidlig som 1988 er ogsa benyttet. Disse har lagt grunnlaget for all nyere forskning og tilbyr

gode definisjoner av hva konseptet servitisering gar ut pa.

I tillegg til servitisering har det blitt hentet inn litteratur som omhandler innovasjon, gjerne sett
i kombinasjon med servitisering. Her har de samme sgkekriteriene blitt benyttet og dette har
resultert i artikler som pa lik linje har blitt fagfellesvurdert og er publisert i journaler som Journal
of Business Research, Journal of Innovation and Knowledge, Research-Technology Management
mfl. Dette resulterte i gode artikler med interessant teori pa hva innovasjon er, hva ulike former
for innovasjon kan veere, hvordan individets rolle er i en innovasjonsprosess, og hvordan behovet

av en innovasjon er i en servitiseringsprosess.

2.1 Servitization

Navnet Servitization vil pa direkte norsk bli oversatt som “tjenestefisering”. I den eksisterende
teorien benyttes det flere former for dette ordet. Servitization, servitizing, servitisering og tjeneste-
fisering er noen av disse, og artikler pa norsk bruker i varierende grad de norske og de engelske
versjonene av ordet. Disse begrepene beskriver alle det samme konseptet og det kan forkomme at
forskjellige former blir brukt pa ulike steder i dette studiet. De engelske kan bli brukt ved engelske
modeller og sitater, og de norske formene kan verbalt ha blitt vekslet mellom av deltagende infor-

manter under intervjuene. I dette studiet er det likevel gjort et forsgk pa a minske denne vekslingen
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av former, og vil i de aller fleste tilfeller etterstrebe & benytte formen servitisering.

Helt siden Vandermerwe mfl. (1988) forst definerte servitisering som ”FEt gkt tilbud av markeds-
pakker eller "bunter’ med kundefokuserte kombinasjoner av varer, tjenester, stgtte, selvbetjening og
kunnskap, for a kunne legge til verdi for kjerneprodukt-tilbudet”, har det flere ganger i litteraturen
blitt definert pa lignende mater som alle ser ut til & lene seg pa, og veere enige i Vandermerwe og

Rada’s opprinnelige definisjon. Tabell 1 viser et utvalg definisjoner av servitisering gjennom arene.

Artikkel Definisjon

Vandermerwe mfl. (1988) "Et gkt tilbud av markedspakker eller ’bunter’ med kundefoku-
serte kombinasjoner av varer, tjenester, stgtte, selvbetjening
og kunnskap, for & kunne legge til verdi for kjerneprodukt-

tilbudet”

White mfl. (1999) ”Oppblomstringen av produktbaserte tjenester som utvis-
ker skillelinjen mellom produksjon og tradisjonelle tjeneste-
sektorsaktiviteter.”

Ren mfl. (2007) ”En endringsprosess der produksjonsbedrifter omfavner tjenes-

teorientering og/eller utvikler flere og bedre tjenester, med mal
om 4 tilfredsstille kundenes behov, oppna konkurransefordeler
og forbedre bedriftens ytelse.”

Kowalkowski mfl. (2017) "Den transformasjonelle prosessen som gar ut pa a ga fra en
produktsentrisk forretningsmodell og logikk til en tjenestesent-
risk tilnserming.”

Coreynen mfl. (2018) ”Servitisering er en overgang i forretningsmodell fra produkter
til PSS (Product-Service systems), der produkter og tjenester
kombineres til "bunter’ for & generere hgyere bruksverdi, pri-
singen er basert pa verdi, og ressurser stgtter kundedominert
orientering.”

Tabell 1: Servitisering definisjoner

2.1.1 Ulike former for servitisering

Vandermerwe mfl. (1988) sier at servitisering ikke er avgrenset for produsenter og produktsentrer-
te bedrifter, selv om dette ofte er en vanlig oppfatning i litteraturen (Kowalkowski mfl., 2017).
Kowalkowski mfl. (2017) kommenterer dette videre ved a si at serviceorienterte bedrifter ogsa kan
servitisere ved a ga i motsatt retning, altsa a ga bort fra de etablerte rammene assosiert med tje-
nesteyting. Dette eksemplifiseres ved banker som tar til seg mer produktsentriske forretningsplaner
ved a selge flere ferdigpakkede finansprodukter samtidig som de distanserer seg selv fra kundene

ved & digitalisere og automatisere prosesser.

Akkurat som at en kan si at servitisering er en evolusjon hvor produktidentiteten gar fra & veere
en materialistisk produsert ting, til a bli en ting hvor linjene mellom de materielle og immaterielle
tjenesteaktivitetene utviskes, kan det sies at noe i motsatt retning vil veere en form for productiza-
tion. Her beveger servicekomponenten seg i motsatt retning ved a inkludere et produkt eller en

servicekomponent som markedsfgres som et produkt (T.S. Baines mfl., 2009).
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Det er flere som har bygget sin forskning pa bevegelsen fra et materielt produkt til et immateri-
elt tjenestetilbud. Tukker (2004) introduserte konseptet Product-service systems (PSS), som han
definerer ved "materielle produkter og immaterielle tjenester designet for og kombinert slik at de
sammen kan utfylle en spesifikk kundes behov”. Til sammenligning mener T.S. Baines mfl. (2009)
at PSS er et resultat av servitisering eller productization, hvor PSS er et mal og servitisering en
prosess for a na malet. De definerer ogsa PSS som et spesielt tilfelle av servitisering som verdiset-
ter ytelse og utnyttelse over eierskap, og oppnar differensiering gjennom integrering av produkter

og tjenester som gir verdi i form av bruk for kundene”.

Tim Baines og W. Lightfoot (2013) beskriver at det er tre nivéer av tjenester produktorienterte
bedrifter kan gjennomfere; grunnleggende, mellomliggende og avanserte tjenester. Det forste nivaet
blir brukt nar kunden gnsker & gjore mest selv. Her er fokuset a levere reservedeler og garanti-
er. Det neste nivaet er kundens gnske om leverandgrinvolvering stgrre. Kunden vil gjennomfgre
ferstehands vedlikehold selv, men vil be leverandgren & ta hand om stgrre vedlikeholdsprosjek-
ter og overhalinger. I dette nivaet tilbys det tjenester som periodisk vedlikehold, kundeservice og
”on-site”-service. Det gverste niva, avanserte tjenester, har kunden gnske om at leverandgren kan
ta hand om alt som ikke inngar i kundens kjernevirksomhet. Tjenester her kan vaere risikodeling,

effektavtaler, ytelsesovervakning og optimalisering av ytelse.

En annen som ogsa ser pa skalaen mellom produkt og tjeneste er Neely (2008). Han har stort
sett et likt syn pa denne skalaen som Tukker (2004), men mener en utvidelse av deres modell
var ngdvendig for a klare a representere de viktigste servitiseringstrategiene. Det resulterte i de
fem servitiseringorienteringene presentert ved Tabell 2. Disse orienteringene, kombinert med en

visualisering basert pa Tukker (2004) sin modell, kan sees i Figur 1.

Form for PSS Definisjon

Integrasjonsorientert Eierskapet over det materielle produktet overfgres til kunden, men sel-
ger gnsker fortsatt vertikal integrering ved a legge til tjenester som
forsyning, konsulenttjenester, finansielle tjenester, transport, etc. Det-

te kan sees pa som produkt pluss tilleggstjenester.

Produktorientert Eierskapet over det materielle produktet overfgres fortsatt til kunden,
men tjenester som knyttes direkte til produktet blir levert. Dette kan
veere installasjoner, vedlikehold eller brukerstgtte. En kan konseptuali-
sere produktorientert PSS som produkt samt tjenester som er integrert

i produktet.

Serviceorientert Fierskap over det materialistiske produktet overfgres fortsatt til kun-
den, men tilhgrende verdigkende tjenester er tilbudt som en integrert
del av tilbudet. Dette kan innebaere systemer for & overvake produktets
tilstand. Denne orienteringen gar fra a levere produkt samt tjeneste til

a levere disse som deler av en pakke.
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Bruksorientert Denne orienteringen flytter fokuset over pa tjenestedelen av tilbudet,
som fortsatt leveres gjennom et produkt. Ofte vil eierskapet av det
materielle produktet beholdes av tilbyder, som dermed selger dette
produktets funksjon via modifiserte betalingslgsninger som for eksem-

pel utleie eller abonnement.

Resultatorientert Denne orienteringen gnsker a erstatte produktet med en tjeneste, og
med dette fjerne behovet for et produkt som gjerne eies individuelt.
Et eksempel Neely (2008) bruker her er tjenesten som pa engelsk er
kalt voicemails som i sin tid erstattet behovet for at alle skulle eie sin

egen svarermaskin.

Tabell 2: Ulike former for servitisering og deres definisjoner.

Source: (Neely (2008), Tukker (2004))

-vitization - Product-service system
Verdi

Service innhold (immaterielt) knyttet ti

service-
innhold

- Service- Bruks- Resultat- Ren
t orientert orientert orientert service

Figur 1: Former for servitisering - PSS skalaen

Source: (Neely (2008), Tukker (2004))

2.1.2 Utfordringer ved servitisering

Det & adoptere en servitiseringstrategi innebaerer store kulturelle og organisasjonelle utfordringer
(Vandermerwe mfl., 1988; Slack, 2005). T.S. Baines mfl. (2009) sier at man bredt kan katego-
risere disse utfordringene inn i produkt- servicedesign, organisatorisk strategi og organisatorisk

transformasjon.

Servitisering involverer det a designe nye tjenester, noe som er ganske forskjellig fra a designe
nye produkter. Tjenester kan veere uklare og diffuse konsepter som er vanskelige & definere. Det-

te pavirker hvordan kunder oppfatter verdien og kvaliteten (Slack, 2005). Kanninen mfl. (2017)
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argumenterer for at den store utfordringen for bedriftene ikke er & designe nye tjenester, men a
gjore de synlige, kommunisere verdien til kundene og & utvikle forretningsmodeller og sette riktig
pris pa tjenestene. Mathieu (2001) sier at det a fokusere pa kommunikasjonsstrategier som tydelig

synliggjor verdilgftet for kundene er viktig nar man designer tjenester.

Ifplge T.S. Baines mfl. (2009) er det mye litteratur som argumenterer for at det er viktig for bedrif-
ter som tar til seg en serviceorientert servitiseringstrategi a adaptere de korrekte organisatoriske
strukturene. Dette forer med seg utfordringer knyttet til det & definere de organisatoriske strate-
giene som er ngdvendige for & bygge opp den kundelojaliteten som trengs for & levere den riktige

kombinasjonen av produkter og tjenester (Wise mfl., 1999).

Ifple Slack (2005) er en av de storste utfordringene & oppdatere bedriftens tankesett for a fa
mest ut av et servicedominert miljg. Han mener at servitisering bringer med seg store kulturelle
utfordringer og mange bedrifter, selv etter servitiseringprosesser, anser seg fortsatt som produsenter

med tilleggstjenester istedenfor servicebedrifter som inkluderer produserte produkter.

Kanninen mfl. (2017) argumenterer ogsa for at servitisering krever organisatoriske endringer, at-
ferdsmessige endringer og interne endringer i ledernes filosofi, og finner at de aller fleste bedrifter
sliter med gjennomfgre en suksessfull transformasjon. En av de tydeligste arsakene til dette mener
de er mangel pa kvalifiserte ressurser for tjenesteyting, herunder spesielt personell. For a overkom-
me dette ma bedriftene endre hvordan de oppfatter sine kapasiteter, og tenke lengre enn sin vanlige
kompetanse. De ma investere og allokere mer ressurser til tjenesteyting og se etter nye mater a

kombinere eksisterende ressurser og kapasiteter.

I tillegg til de nevnte omradene over kan bedrifter som starter med servitisering oppleve utfordrin-
ger nar det kommer til profitt og kostnader. Service paradoz eller Servitization paradoz er scenarier
hvor en bedrift har investert mye i & gke sin serviceytelse og med det palgpt hgyere kostnader, men
klarer ikke & generere korresponderende hgyere inntekter (Gebauer, Fleisch mfl., 2005; Neely, 2008).
Gebauer, Fleisch mfl. (2005) forklarer at dette paradokset inneholder bade organisatoriske og at-
ferdsmessige utfordringer, og at ledere ofte ikke er forbredt pa & handtere kompleksiteten som
medfgrer den gkte servicegraden i bedriften. De konkluderer med at for a overkomme dette para-
dokset ma bedrifter gke sin bevissthet rundt tjenestene sine, akseptere den medfglgende risikoen
og beholde troen pa den potensielle finaniselle gevinsten av tjenester. Det vil ogsa kreve endringer i
den organisatoriske strukturen. Videre presenterer de seks faktorer som de mener ser ut til & kunne

gke inntekter fra tjenester. Disse er:

Etablere en markedorientert og klart definert tjenesteutviklingsprosess

Fokusere tjenestetilbud med utgangspunkt i kundens verdiforslag

Starte relasjonsmarkedsfaring

Definere en tydelig tjenestestrategi
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e Etablere en separat tjenesteorganisasjon

e Skape en tjenestekultur

Mange bedrifter sliter med a implementere organisatoriske endringer pa en vellykket mate. Disse
utfordringene skyldes flere uventede bivirkninger som oppstar i lgpet av implementeringsprosessen.
Produktorienterte bedrifter kan forbedre implementeringen av ngdvendige endringer ved & aktivt
handtere pavirkningen av bivirkningene. Ledere ma ngye planlegge implementeringen av organisa-
toriske endringer for a sikre at passende mal gker ansattes motivasjon, at kapasitetspkning over-
vinner ressursbegrensninger og at ansatte foretrekker andreordens forbedringer (Gebauer, Fleisch

mfl., 2005)

Pa et implementeringsniva ser det ut til at de fleste utfordringene ligger i endringsledelse for a

handtere den organisatoriske endringen innen mal, insentiver etc. (Oliva mfl., 2003)

2.1.3 Servitization Progression Model

Gjennom casestudie til Tim Baines, Ziaee Bigdeli mfl. (2020) kommer det et bidrag i form av
en modell kalt Servitization progression model. Bidraget prgver a vise hvordan transformasjo-
nensprosessen foregar for produktorienterte bedrifter som servitiserer for a bli konkurransedyktige
gjennom avanserte tjenester. I denne modellen bestar transformasjonprosessen av fire hovedstadier;

Ezxploration, Engagement, Expansion og Fxploitation.

1. Exploration (Utforkning)
Stadiet gar ut pa a forsta markedet og utforske hvordan avanserte tjenester kan bidra til vekst
i bedriften. Dette gjgres med a sgke og finne konsepter, samt vurdere hvilke konsekvenser det
a konkurrere med avanserte tjenester kan medfgre for bedriften. Prosessen med a utforske
gjentas til bedriften avdekker et konsept de er trygge pa har en mulighet for a kunne realiseres

i markedet.

2. Engagement (Engasjering)
I dette stadiet blir den avanserte tjenesten evaluert og demonstrert for & fremme potensialet
den kan ha for bedriften. Blir evnene til den avanserte tjenesten anerkjent kan konseptet
oppna stgtte internt, bade gkonomisk og organisatorisk, noe som er ngdvendig for a4 kunne

bevege seg videre til neste stadiet.

3. Expansion (Ekspandering)
Her gar fokuset mot det a skalere portefgljen av de avanserte tjenestene. Dette skjer med
at tjenestene innoveres og implementeres helt til det oppnas en betydelig verdi som kan
demonstreres i bedriften. Et annet viktig poeng med utviklingen er & forstgrre markedseg-

mentet tjenestepotensielt kan treffe. I dette stadiet er det ogsa viktig & komme med insentiver
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som kan bidra til & fostre kulturskifte som kan forekomme nar bedrifter beveger seg fra en

produktorientert mot en tjenesteorientert forretningsmodell.

4. Exploitation (Utnyttelse)
Er det siste stadie i transformasjonsprosessen. Her handler det om & sgke etter a optimere
de avanserte tjenesteneportefgljene med tanke pa innovasjon og leveranse av dem forbeholdt
at bedriften ikke blir negativt forstyrret. Et annet fokuspunkt i dette stadiet er a institusjo-
nalisere servitisering pa tvers av hele bedriften med den hensikt & fa forretningsenhetene til

a fa et tankesett som fremhever avanserte tjenester i produktene som utformes.

Dette er en ressurs- og tidkrevenede prosess, noe som kommer godt frem i casestudiet til Tim
Baines, Ziaee Bigdeli mfl. (2020). Av de fjorten casebedriftene som deltok var det atte som hadde
kommet seg til Ezploitation, og tiden de brukte for a na dette stadiet ligger mellom fire og atte ar.
Han forklarer ogsa at tiden en bedrift trenger for & komme seg gjennom de fire stadiene pavirkes
av presset fra fem hovedkrefter, tre eksterne krefter; Customer Pull, Technology Push og Value
Network Positioning og to interne krefter; Organisational Commitment og Organisational Readi-
ness.

Customer Pull omhandler hvordan faktorer fra markedet pavirker progresjonen. Et eksempel pa
dette kan veere at bedriften allerede har kunder som forespgr en avansert tjeneste, noe som gjgr at
bedriften trenger a bruke mindre ressurser pa lokalisere nye kundesegment og hvilke behov de har.
Technology Push er faktorer som gar ut pa hvordan digitale teknologier pavirker progresjonen. Det-
te kan veere teknologiske utviklinger som gjor det mulig for bedrifter & male for eksempel ytelse av
deres produkter, som betyr at de kan tilby en avansert tjeneste i form av X prosent oppetid fremfor
bare produktet sitt. Det er ikke gitt at teknologien bedriften trenger for tjenestene de gnsker a ut-
vikle er tilgjengelig, noe som naturligvis kan gi en bremsende effekt pa fremdriften. Value Network
Positioning refererer til faktorer som verdi i nettverkstrukturen som pavirker progresjonen. Her
inngar gjerne relasjonen bedriften har mellom for eksempel sine leverandgrer, kunder og kundens
kunder. Organisational Readiness er som nevnt en intern kraft, og gar ut pa hvorvidt bedriften er
klar for a begi seg ut pa denne transformasjonen, hva dette innebzerer nevnes i punkt 2.2. Orga-
nisational Commitment er den andre interne kraften som fokuserer pa gjennomfgringsevnen som
enten vil tillate eller stoppe transformasjonen. Denne kraften handler om & skaffe stgtte internt i
bedriften.

Alle kreftene pavirker i stgrre eller mindre grad progresjonen i samtlige stadier, med unntak av

Organisational Readiness som tilsynelatende ser ut til a pavirke de to fgrste stadiene.

Modellen til Tim Baines, Ziaee Bigdeli mfl. (2020) prover a definere hvordan reisen mot det a kunne
tilby avanserte tjenster er for produktorienterte bedrifter. Han formidler at transformasjonen fra
stadie til stadie kan sees pa som linezert og ensrettet. Likevel er aktivitetene som skjer i hvert
stadie organiske, intuitive og repetitive. For a kunne ga videre fra et stadie til det neste kreves det

hver gang at det fremlegges hvilke verdier prosessen kan gi bedriften. Hensikten er a fa konsensus
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i bedriften pa at verdiene av tjenesten er tilstrekkelig og at de har tro pa at videreutvikling er

gunstig for bedriften.

2.2 Servitiseringens tre dimensjoner

For & fa en bedre forstaelse for servitisering er det hensiktsmessig a se pa hvilke dimensjoner bedrif-
ter ma forholde seg til ved implementering av dette fenomentet. Coreynen mfl. (2018) presenterer
tre dimensjonene hvor to er pa operasjonelt niva, og en pa organisatorisk niva. De to fgrste gar ut
pa at bedrifter gjerne ikke har tilstrekkelig med kunnskap eller ferdigheter for a utvikle tjenester,
og/eller gjerne ikke har en utrullingstrategi til markedet for & kunne lansere tjenestene suksess-
fult. Den siste dimensjonen gar ut pa at bedrifter gjerne ikke har en fordelaktig kultur som trengs
for & kunne omstille seg mot serviceorienterte Igsninger. Disse tre dimensjonene skal oppgaven se

naermere pa i underkapitlene Service Development, Service Deployment og Service Orientation.

2.2.1 Service Development

For mange bedrifter er det viktig & kunne utvide sitt tilbud med tjenester, men de sliter med a
gjennomfgre det. Dette gjelder seerlig bedrifter som gnsker & ga fra et produktorientert mot en
tjenesteorientert forretningsmodell (Coreynen mfl., 2018). Dynamiske kapabiliteter er ngkkelen for
a kunne besvare hvordan en bedrift kan gjennomfgre denne utviklingen (Cepeda mfl., 2007). Dyna-
miske kapabiliteter kan defineneres som bedrifters evne til a integrere, skape og rekonfigurere bade
intern og ekstern kompetanse og ressurser for a holde folge med endrede omgivelser (Eisenhardt
mfl., 2000; Helfat, 1997; Teece mfl., 1997; Zahra mfl., 2002; Helfat mfl., 2009). Teece (2007) fordeler

dynamiske kapabiliteter inn i tre kategorier:

e Sanse (Sensing)
e Gripe (Seizing)

e Rekonfigurere (Reconfiguring)

Den forste kapabiliteten gar ut pa & kunne sanse og forme tjenestemuligheter og trusler med a
kontinuerlig folge med pa markedet. Den neste gar ut pa a gripe disse tjenestemulighetene med a
spre og tilegne bedriften ny kunnskap. Den siste handler om & kunne opprettholde tjenestenes kon-
kurranseevne gjennom a forbedre, kombinere, beskytte og hvis ngdvendig rekonfigurere bedriftens
eiendeler og prosesser for a gjere nye serviceaktiviteter til en profesjonell virksomhet (Coreynen

mfl., 2018).

Utvikling av disse tre evnene er ingen lett jobb (O’Reilly III mfl., 2008; Teece, 2007; Winter, 2003),
men likevel ngdvendig for a kunne klare a flytte seg mot en tjenesteorientert forretningmodell

(Coreynen mfl., 2018).
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2.2.2 Service Deployment

Nar en lgsning er utviklet er lansering neste steg. Denne dimensjonen omhandler den siste fasen
av servitisering som gar ut pa produksjon, levering og verdiskaping (Coreynen mfl., 2018). Evnen
til & lage en attraktiv forretningsmodell er en ngkkelutfordring for at produktorienterte bedrifter
kan bevege seg mot a tilby resultatorienterte lpsninger (Coreynen mfl., 2018). Det er ogsa viktig
a fokusere pa forholdet mellom kostnader og inntekt pa tjenestetilbudet slik at ” Service Paradoz
Trap” kan unngas (Gebauer, Fleisch mfl., 2005). I denne fasen standardiseres den nyutviklede
lgsningen med det formal at den kan repeteres og skaleres (Coreynen mfl., 2018). Sjodin mfl. (2016)

nevner tre viktige kapabiliteter for a kunne navigere denne dimensjonen:

e Massetjenestetilpassning (Mass Service Customization)
e Digitalisering (Digitization)

o Nettverksledelse (Network Management)

Massetjenestetilpassning handler om evnen til & effektivt levere produkter og tjenester som kan
skreddersys for a mgte behovene til et stort utvalg av kunder, uten at det vil pavirke kostnaden
og kvaliteten av det som tilbys (Zhang mfl., 2015; Matthyssens mfl., 2010). Digitalisering gar ut
pa evnen til & utnytte digital teknologi for & forbedre effektiviteten og gke bedriftens mulighet til
a na ut til en stgrre del av markedet (Coreynen mfl., 2018). Dette kan vaere IT systemer som gir
ansatte tilgang til informasjon om kunden, ordre, produksjon og annen markedsrelatert data (Bha-
radwaj mfl., 2007), som kan fasillitere for utviklingen og leveringen av nye tjenestetilbud (Ulaga
mfl., 2011). Netverksledelse/nettverksstyring omhandler effektiv ledelses- og kunnskapsdeling med
samarbeidspartnere, og relateres til egenskapene som trengs for & bygge og vedlikeholde samarbeid

(Kohtaméaki mfl., 2013; Wallin mfl., 2015).

2.2.3 Service Orientation

Produktorienterte bedrifter mislykkes ofte med a omstille seg mot en tjenesteorientert forretnings-
modell og utnytte det gkonomiske potensialet tjenester kan ha (Gebauer, Fleisch mfl., 2005). For-
klaringen pa hvorfor dette skjer varierer, men bedriftskulturen kan veere det som blokkerer serviti-
seringsprosessen, og bedrifter som gnsker a gjennomfgre denne omstillingen anbefales a bevege seg
mot en tjenestekultur (Coreynen mfl., 2018). Tjenestekulturen ber ha synlig verdier og atferd for
ledelsen og ansatte, samt veere knyttet til bedriftens ytelse (Gebauer, Edvardsson mfl., 2010). Det
vil kreve endringer som pavirker bade ledelse og ansatte. Ledelsens verdier og adferd spiller en stor
rolle i denne omstillingen. De ma kunne tro pa det gkonomiske potensiale og tgrre a overta ansvaret
som tidligere 14 pa kunden. De ma ogsa tilrettelegge slik at ansatte ser behovet for endring, fordi

denne omstillingen kan kreve at ansatte ma leere seg nye ferdigheter.
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2.2.4 Servitization Readiness tool

Coreynen mfl. (2018) introduserer et verktgy som baserer seg pa teori, Servitization Readiness tool.
Dette er et verktgy laget for a gi innsikt til bedrifter hvorvidt de er Ready for a servitisere, og kan
hjelpe med & avdekke hvor bedriftens styrker og svakheter ligger. Verktgyet er en spgrreundersgkelse
som bestar i alt av 48 spgrsmal som kan sees i vedlegg A. I vedlegget er spgrsmalene delt inn i de
tre hovedkategoriene som ble omtalt som dimensjoner i kapittel 2.2; Service Development, Service
Deployment og Service Orientation. Disse inneholder til sammen ti underkategorier som er de ti
kapabilitetene deltakeren blir scoret pa og som kan sees i radardiagrammet. Alle spgrsmalene som
blir stilt er ifslge Coreynen mfl. (2018) reflekterende spgrsmal som skal besvares pa en syvpunkts
skala hvor null er helt uenig og syv er helt enig. Hensikten med méaten spgrsmalene er formulert
pa er a prove a kapre kompleksiteten og kunnskapen deltageren har om bedriften. Undersgkelsen
er et passende verktgy for a male hele bedrifter, avdelinger eller team. Resultatet en far fra Ser-
vitization Readiness tool er anvendelig for a bade sammenligne forskjellige deltagere i team,
forskjellige avdelinger i samme bedrift og forskjellige bedrifter. Coreynen mfl. (2018) avslutter
med at en perfekt score pa denne undersgkelsen ikke ngdvendigvis vil resultere i en vellykket ser-
vitiseringstransformasjon. Likevel vil det bety at bedriften har gode forutsetninger for a kunne

gjennomfgre transformasjonen.

2.3 Innovasjon

Innovasjon er et begrep som er opphauset, overbrukt og som til en viss grad har mistet sin mening
(Keeley, 2013). Dette kapittelet vil derfor presentere hvordan oppgavene vil definere innovasjon
i hap om & gi leseren en klar forstaelse av begrepet. Ridley (2020) forklarer at det finnes mange
former for innovasjon. Disse formene har alle en ting til felles, som de ogsa deler med den biologiske
innovasjonen skapt av evolusjon, som er at de alle er en forsterket form av usannsynlighet. Med
dette menes at de er prosesser av kontinuerlig oppdagelse pa nye mater a omorganisere verden pa,
som neppe ville skjedd tilfeldig uten pavirkning og som tilfeldigvis ogsa er nyttige. Resultatet av
slike prosesser er det motsatte av entropi, altsa prosessene gjgr at en far en stgrre grad av orden og
en lavere grad av tilfeldigheter. Han fortsetter med en pastand at innovasjonsprosessen potensielt
er uendelig, fordi hvis den gar tom for nye ting & gjgre sa er det likevel alltids mulig & finne
mater pa a gjennomfgre det enten mer effektivt, for mindre energi eller begge. OECD mfl. (2018)
definerer innovasjon som et nytt eller forbedret produkt, prosess eller en kombinasjon av dette som
skiller seg signifikant fra enhetens tidligere produkt eller prosess, og som er gjort tilgjengelig for
potensielle brukere (produkt) eller tatt i bruk av enheten (prosess). Det blir brukt ordet enheter for
a beskrive aktgren som er ansvarlig for innovasjonen. En annen mate a formulere hva innovasjon
er definisjonen til Nobelprisvinner i @konomi, Edmund Phelps, som sa det er en “ny metode eller

nytt produkt som blir en ny praksis et sted i verden” (Phelps, 2013).
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En idé eller oppfinnelse er ikke en innovasjon (Keeley, 2013). Det er mye mer enn det fordi ordet
betyr & utvikle en idé eller oppfinnelse til det punktet at det er tilstrekkelig nyttig, palitelig og
rimelig nok til at det er verdt a anvende (Roberts, 2007; Ridley, 2020).

Sa selv om innovasjon involverer en oppfinnelse, krever det ogsa en forstaelse av om kundene fak-
tisk vil ha og trenger denne oppfinnelsen, om hvordan dette produktet eller tjenesten skal leveres
og om hvordan dette skal vaere profitabelt (Keeley, 2013). Ifgplge Gummesson (2014) er ikke en idé
en innovasjon for den har blitt introdusert i markedet og innhentet stor profitt, med andre ord
realisert. Ved a bruke denne definisjonen pa innovasjon, alle stegene fra den tekniske oppfinnelsen
til den avsluttende kommersialiseringen, har ikke det tekniske bidraget en dominerende posisjon

(Roberts, 2007).

For at en innovasjon skal veere levedyktig ma den ha mulighet til & livneere seg selv samt kunne gi

avkastning pa investeringene som ble gjort for & realisere den (Keeley, 2013).

Hvordan en innovasjon oppstar varierer. Det kan veere alt fra et "uhell” til et bevisst arbeid som
fgrer til en innovasjon. Prosessene kan kategoriseres i to, reaktive og proaktive. En reaktiv prosess
er nar bedriften mer eller mindre har et pressende behov for a fornye sin virksomhet. Grunnene
for dette kan veere gkonomiske, a tilfredstille ansatte, kapre en stgrre del av markedet og den
storste arsaken som er krevende kunder (Toivonen mfl., 2009). I proaktive prosesser spiller innovativ
organisasjonskultur og ngkkelpersonell med ambisjoner en stor del, fordi denne type prosess handler
om at bedriften gnsker a teste ut nye muligheter eller ideer. Dette er ideer som har blitt utviklet
gjennom & samle informasjon, ideer fra den daglige arbeidsrutinen, og kommunikasjon med kunder
og samarbeidspartnere. I tillegg kan ideer fra denne prosessen stamme fra forslag, tilbakemelding

eller oppfolging av kunden. (Toivonen mfl., 2009)

2.3.1 Produktinnovasjon

Oslo Manualen 2018 definerer produktinnovasjon som et nytt eller forbedret produkt som skiller
seg signifikant fra bedriftens tidligere produkt og som er introdusert i markedet. Heany 1983 mener
det er hjelpsomt & se pa produktinnovasjon som et spekter. Den ene siden av spekteret har lav
risiko med at det kun blir gjort endringer til et allerede eksisterende produkt og de funksjonelle
konsekvensene er ofte forutsigbare. Pa den andre enden av spekteret er risikoen hgy. Ledere kan
fa folesen at de ”gambler” med bedriften ettersom det er store omstillinger pa flere, om ikke alle
omrader innad i bedriften. I denne enden av spekteret er det nye produkter som blir lansert og
uansett hvor mye markedsundersgkelser som blir gjort vil det ikke vaere mulig & fjerne usikkerheten
helt. T tillegg til de to nevnte, identifiserer Heany (1983) fire typer for innovasjon i dette spekteret
som er: utvidelser av produktlinje, produktforbedringer, nye produkt for dagens marked og nye

produkt for et etablert marked der virksomheten tilbyr innovasjonen er na ikke anerkjent som en
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leverandgr.
The spectrum of product innovation
Type of innovation Is the market Is the business Do customers What is the design effort?
‘ for Product already serving  know functions  Product? Process?
establishment?  marked? and features?
Style change Yes Yes Yes Minor Nil
Product-line extension Yes Yes Yes Minor Minor
Product improvement  Yes Yes Yes Segnificant  Minor
New product Yes Yes Yes Major Major
Start-up business Yes No Yes Major Major
Major innovation No No No Major Major

2.3.2 Serviceinnovasjon

Serviceinnovasjon er a komme med en ny tjeneste eller en fornyelse av en allerede eksisterende
tjeneste, hvor denne blir tatt i bruk og gir organisasjonen som utviklet den nye fordeler. Disse
fordelene kommer vanligvis fra at fornyelsen skaper merverdi for kunden (Toivonen mfl., 2009).
Ifplge Toivonen og Tuominen er det krav for nar du kan kalle fornyelsen en innovasjon. Den ma
ikke bare veere ny for utviklerne, men ogsa veere ny i en bredere sammenheng samt inneholde et
element som kan gjentas i en ny situasjon. For a kunne gjore en serviceinnovasjon kreves det en

serviceinnovasjonsprosess. Det er i denne prosessen en oppnar slike fornyelser (Sundbo, 1997)

Toivonen og Tuominen Toivonen mfl. (2009) presenterer fem kategorier for hvordan innovasjons-
prosesser gjennomfgres med to ngkkelfaktorer som er graden av formalitet og samarbeidsmgnster.

I denne listen vil graden av formalitet gke gradvis.

1. Intern prosess uten et spesifikt prosjekt. Dette er prosesser som inkluderer innovasjoner som
dukker opp tilfeldig, hvor noen av dem er pa grensen mellom det en kaller innovasjon og kontinuerlig
tilpasning. Forfatterne forteller at de har gjort funn pa at ledelsen i noen tilfeller innfgrer store

endringer bevisst og implementerer dette sakte over tid for & unnga motstand fra de ansatte.

2. Intern innovasjon med prosjekt. Dette er interne prosjekter for bedriften. I forfatternes studie
var de fleste slike prosesser fokusert pa a forbedre service production system, men ogsa innovasjoner
som fokuserte pa serviceutvikling. Problemet med interne prosjekter (inhouse projects) er at ”the
day to day business” som oftest anses som viktigere. Disse prosjektene blir derimed ofte forskjgvet

eller ikke fullfert.

3. Innovasjonsprosjekt med pilotkunde. I denne prosessen starter det med en innovasjonsbedrift
som har en idé, for a sa lete etter en kundegruppe som kan veere med a utvikle ideen til en mulig
innovasjon. Kundegruppen her er en kritisk del av prosessen ettersom det er de som kommer med
tilbakemeldinger og evaluering. Slike prosjekter har ofte mer ressurser og er bedre styrt enn interne

prosjekter, noe som gker sjansen for suksessfull gjennomfgring.

4. Innovasjonsprosjekt som er skreddersydd for kunden. Dette er prosjekter som typisk blir engasjert

av kunder som kommer med et gnske om en lgsning pa et spesifikt problem. Innovasjonen som
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kommer fra slike prosesser er “ad hoc” av natur og for a kunne gjgre det til en genuin innovasjon
vil det kreve at bedriften klarer a se pa den skreddersydde lgsningen i et stgrre perspektiv. Altsa at
dette er noe de klarer a generalisere, videreutvikle eller tilpasse til andre kunder. Det som desverre
ofte skjer er at innovasjonen ikke star i stil med behovene til andre kunder ettersom de har andre
preferanser og behov. Dermed vil det ikke veere en videre andvendbar innovasjon som bedriften

klarer & utnytte.

5. Innovasjonsprosjekt med ekstern investering. Dette er ofte forskningsorienterte prosjekter som
har til hensikt a utvikle nye elementer som kan veere fordelaktig for flere parter. Prosjekter innenfor
denne kategorien involverer ofte flere bedrifter hvor bedrifter kommer frem til nye ideer gjennom
samarbeid. Deltakelsen kan gke omdgmme av at bedriften er en pioneer innenfor feltet. Likevel er
det ikke gitt at slike prosjekter gir direkte forretningsfordeler ettersom prosessen er mangfoldig og

langsom.

2.3.3 Individets rolle i innovasjonsprosesser

Innovasjon og kreativitet pa arbeidsplassen har i gkende grad blitt viktige faktorer for bedriftens re-
sultat, suksess og langtidsoverlevelse (Anderson mfl., 2014). Videre definerer Anderson mfl. (2014)
kreativitet i denne sammenheng som idégenerering, og innovasjonen defineres som implemente-
ringen av disse ideene for & forbedre prosedyrer, praksiser og produkter. Denne kreativiteten og

innoveringen kan forekomme pa et individuelt-, team- og organisasjonsniva.

Ford (1996) argumenterer for at ansatte har to valg, a veere kreativ eller kun fglge rutine og
vanedrevene handlinger. Basert pa dette finnes det tre faktorer som kan pavirke den individuelle
ansattes valg; motivasjon, meningsfulle prosesser, og kunnskap og egenskaper. Om noen av disse
skulle mangle vil ikke den ansatte ta del i kreative handlinger. Motivasjonen for a ta del i slike
handlinger er videre pavirket av mal, opplevde fordeler (forventninger om at det kreative arbeidet
blir verdsatt og belgnnet), opplevd kapabilitet (forventninger om at en er kapabel til & handtere

oppgaven), og emosjoner (interesser og lidenskap fasiliterer, mens angst og usikkerhet skremmer).

Von Hippel (2016) sier at innovasjon kan veere ressursintensivt. De som skal gjennomfgre ma ha
tid, ferdigheter og ressurser til & eksperimentere med nye lgsninger. Hvis bedrifter ikke gir stgtte
til disse, for eksempel ved a ikke tilby dem ressurser, ikke anerkjenne deres bidrag, eller ikke hjelpe

dem a spre sine innovasjoner, kan dette hindre innovasjonsprosessen.

O Reilly mfl. (2004) understreker ogsa behovet for bedrifter til a4 balansere utnyttelse av eksis-
terende ressurser med utforskning av nye muligheter. Hvis bedrifter ikke investerer i a utforske
nye ideer, for eksempel ved a sette av tid og penger til forskning og utvikling, ved & gi ansatte
muligheten til & eksperimentere og laere, eller ved a skape strukturer som stgtter innovasjon, kan

det hindre deres evne til & innovere og tilpasse seg endringer.
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Tldsjeler er mennesker som er sta og som ikke lar seg lett pavirke av andres meninger, sier Arendt
mfl. (2015). I deres eksperiment finner de ut at et system uten ildsjeler vil fgre til et mangfold
av forskjellige meninger. Det oppdages at det er behov for et relativt lite antall ildsjeler for a
kunne pavirke hele systemets mening. Denne pavirkningen kan gkes ved & plassere ildsjeler pa mer
effektive steder i nettverket. Hurley, Hult og Knight (2005) pastar at den eneste maten a skape
kulturell innovativitet pa, er med & ha ledere som formidler innovasjon som ildsjeler. Dette ma de
gjore lenge nok til at innovativ atferd og resultat oppstar. Nar de oppstar kan lederne peke pa disse
som en fglge av kulturens innovativitet, for sa a feire dem som levende symboler pa organisasjonens
verdier. Deretter gjor folk seg opp en egen mening basert pa disse symbolene og konkluderer med
at organisasjonen verdsetter innovasjon. Det er teoretisk og empirisk grunnlag for & antyde at nar
antallet innovasjoner gker i en organisasjon, kan det styrke kulturens innovativitet. Denne kulturen
er med pa a generere mer innovativ atferd og resultater, og den mer innovative atferden er igjen

med pa a gke kulturens innovativitet (Hult mfl., 2004; Hurley og Hult, 1998).

Christensen (2013) forteller om individuelle ledere som ofte ikke har den goden at de kan prgve seg
frem og teste ut til de finner ut hvilken strategi som fungerer. Han fortsetter med at individuelle
ledere i de fleste bedrifter har den oppfatningen at de ikke kan mislykkes, og at det a stotte
et prosjekt som senere viser seg a mislykkes vil resultere med a bremse deres sjanser for hgyere
stillinger i organisasjonen. A finne nye markedsmuligheter betyr at en mé prove og feile, det er
noe som er iboene i denne prosessen. Likevel vil de fleste individuelle beslutningstakere syns at det
er vanskelig & ta risikoen med a stgtte et prosjekt som gjerne mislykkes, fordi det ikke finnes et
marked for lgsningen. Det & ta et valg som kan fgre til at en individuell leder ma risikere karrieren

sin, kan skape uvillighet mot endring.

2.3.4 Innovasjonens dynamiske kapabiliteter

Dynamiske kapabiliteter kan defineres som prosesser som bruker ressurser. Da spesielt prosesser
som gjor at bedrifter kan mgte og til og med skape endringer i markedet. Dette er organisatoriske
og strategiske rutiner som kan oppna nye ressurskonfigurasjoner etterhvert som marked dukker
opp, kolliderer, splitter seg, utvikler seg eller dgr (Eisenhardt mfl., 2000). Ifglge Drouin mfl. (2013)
krever slike kapabiliteter evnen til a tilpasse og transformere aktiviteter bedriften gjgr na, eller

evnen til & forbedre styringen og utnyttelsen av de allerede eksisterende kapabilitetene.

Det viser seg fra Sicotte mfl. (2014) sin forskning at innovative dynamiske kapabiliteter kan forkla-
re 25,8 prosent av innovasjonsevnens varians. Til tross for det lave prosenttallet viser modellen at
kapabilitetene som ble fokusert pa likevel har en sterk innflytelse pa innovasjonsevne. Det ble foku-
sert pa seks dynamiske kapabiliteter i forskningen; innovasjonsportefaljestyring, intraprengrskap,

proaktiv tilpasningsevne, strategisk fornyelse, verdikjedeutnyttelse og teknologiledelse.
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1. Innovasjonsportefoljestyring er kapabiliteten som gar pa a effektivt kunne handtere portefgljen
av innovasjonsprosjekter. Det innebaerer a velge riktig kombinasjon av prosjekter basert pa
deres potensielle innvirkninger pa bedriften. Ressurser ma fordeles pa en hensiktsmessig mate
og fremdriften ma overvakes ngye. Denne kapabiliteten kan ifglge Geraldi mfl. (2010) sees
pa som en bunt med rasjonelle tilnserminger til prosjektledelse, inkludert mater a handtere
det uventede pa. Hensikten med denne kapabiliteten er a balansere verdimaksimering og

strategisk innretting (Killen mfl., 2008; Cooper mfl., 1997).

2. Intraprengrskap refererer til kapabiliteten for a fremme entreprengrskap internt i organisa-
sjonen. Dette omhandler & skape et miljg som oppfordrer ansatte til a generere nye ideer,
ta risiko og eksperimentere med nye tilnserminger. Innovasjon krever en strategi for mennes-
kelige ressurser som favoriserer vinnere (Sicotte mfl., 2014). Vinneratferd kan karakteriseres
som selvtillit i innovasjon, som betyr at det er villighet for a involvere og motivere andre i et

innovasjonsprosjekt (Howell mfl., 2001).

3. Proaktiv tilpasningsevne handler om kapabiliteten til a raskt kunne tilpasse seg eksterne
miljger. Dette betyr at bedriften klarer & reagere raskt pa endringer i kundens behov, mar-
kedsvilkar og teknologiske utviklinger. Det blir presentert at denne kapabiliteten kan gjore
at bedrifter kan opparbeide seg gode analytiske evner. Disse evnene kan gjgre at gode mar-

kedsbeslutninger blir gjort, det kan skape legitimitet og avdekke nye markedsmuligheter.

4. Strategisk fornyelse gar ut pa a fornye eksisterende produkt eller tjenester over tid. Dette
gar ut pa a kontinuerlig bedgmme om fornyelse kan veere fordelaktig for bedriften. Er det
fordelaktig kan det gjennomferes endringer gjennom inkrementelle og radikale innovasjoner.
Det er viktig at ledere kan reagere fort pa muligheter som er senset fra markedet, for deretter
a gripe disse mulighetene og integrere endringene. Teece mfl. (1997) forteller at bedrifter ma
ha kapasitet til & effektivt og gjentatte ganger fornye sin strategi, deretter gjenoppbygge den
og ta i bruk verdifulle nye praksiser. Dette kan gjgre at bedriften tilegner seg nye kunnskaper,

egenskaper og finner nye mater for a utnytte ressurser bedre.

5. Verdikjedeutnyttelse handler om a skape verdi gjennom a optimalisere interne prosesser og
aktiviteter. Det inngar aktiviteter som & skape og levere et produkt eller tjenester til kunder.
De kan deles i to kategorier, primeeraktiviteter og stgtteaktiviterer. Primzeraktiviteter kan
veere inn- og utgaende logistikk, produksjon, markedsfgring, salg og service. Stgtteaktiviteter
kan veere innkjegp, teknologiutvikling, personalledelse og infrastruktur. Dette er en viktig
kilde til konkurransefortrinn fordi det kan bidra a skape merverdi for kunden, samtidig som

det kan redusere kostnadene for bedriften.

6. Teknologiledelse er kapabiliteten som gar pa a utnytte og utvikle bedriftens kunnskap, ferdig-
heter og ressurser innenfor omrader som forskning og utvikling, ingenigrvirksomhet, design

og produksjon. Dette kan gjgre at bedriften kan skape innovative lgsninger som bedre kan
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tilfredstille kundens behov. Et resultat av dette kan veere et gkt konkurransefortrinn for be-
driften. For a kunne oppna denne kapabiliteten vil det kreve at det kontinuerlig blir gjort
bade inkrementelle og radikale innovasjoner, samt at det investeres for & muliggjore at det

kan utnyttes og utvikles.

De seks kapabilitetene er relaterte til hverandre og alle spiller en viktig rolle for & gke en bedrifts
innovasjonsevne (Sicotte mfl., 2014). Forskningen til Sicotte mfl. (2014) viser til at stgrrelse pa be-
driften har pavirkning pa innovasjonsevnen. Det a vaere en stgrre bedrift vil gi en marginal negativ
pavirkning pa dens innovasjonsevne. Dette har med at mindre bedrifter gjerne har mulighet til &
veere mer smidig, som er gunstig for en hgyere innovasjonsevne. Det blir ogsa nevnt at servicein-
novasjon gir hgyere innovasjonsevne, men her er det splittelse i forskningen. Ifglge Shin mfl. (2022)

er en kombinasjon av bade produkt- og serviceinnovasjon det som gir hgyest innovasjonsevne.

2.4 Koblingen mellom Servitisering og Innovasjon

Det er fa artikler som direkte fokuserer pa koblingen mellom servitisering og innovasjon. Liitjen
mfl. (2017) er av de fa som gjor det, og studiet gnsker & belyse to funn som ble gjort i deres

forskning.

Liitjen mfl. (2017) skriver en artikkel med kvalitativ tilnserming hvor ledere fra 19 forskjellige
energibedrifter i Tyskland har blitt intervjuet. De identifiserer at det er tre steg innenfor service
transformasjon; Service Initiation, Service Anchoring og Service Ezxtension. Denne forskningen skal
bidra til a forsta barrierene produktorienterte bedrifter kan mgte i en servitiseringstransformasjon.
Det er to funn i deres forskning som studiet gnsker a belyse. Det fgrste er at serviceinnovasjons-
evnen sakte, men sikkert gker jo lengre en bedrift kommer i servitiseringstransformasjonen. Ser-
viceinnovasjon kan leses om i kapittel 2.3.2. Det andre er at implementeringsrelaterte barrierer
kan overkommes ved a etablere tjenestespesifikke innovasjonsprosesser. I de to fgrste stegene; Ser-
vice Initiation og Service Anchoring observeres det i bedriftene at serviceinnovasjonen er lav, men
gkende i steg to. En forankret innovasjonsprosess viser seg & mangle for bedrifter i de forste to
stegene. Det siste steget Service Fxtension bestar av bedrifter som er i den posisjonen at de klarer a
levere avanserte tjenester. Tilsynelatende har de ogsa en etablert innovasjonsprosess. I fglge Liitjen
mfl. (2017) trenger bedrifter systematisk innovasjonsledelse for & kunne tilby avanserte tjenester.
Med andre ord, for a na Service Eztension, det hgyeste steget, spiller innovasjon en stor rolle og

kan anses som ngdvendig for a na det.

2.5 Oppsummering

Teorikapittelet utreder om to hovedtemaer; servitisering og innovasjon. Det begynner med & defi-

nere servitisering, deretter forklares det forskjellige varianter av fenomenet og kartlegger ulike ut-
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fordringer bedrifter kan mgte i denne transformasjonen. Deretter presenteres Coreynen mfl. (2018)
sine tre dimensjoner av servitisering og hvordan hans teoretiske ”verktey”, ”Servitization Readiness

tool”, kan male bedriftens forutsetninger for servitisering.

I det neste hovedtemaet blir innovasjon definert, ulike former for innovasjon blir introdusert, og
individets og ledelsens rolle i innovasjonsprosesser blir belyst. Her gjores det ogsa rede for Sicot-
te mfl. (2014) sin teori om en innovasjons dynamiske kapabiliteter. Til slutt belyses det at det
ikke i skrivende stund finnes store mengder forskning pa koblingen mellom disse to hovedtema-
ene. Liitjen mfl. (2017) sin forskning viser likevel til at innovasjon kan spille en stor rolle i en

servitiseringstranformasjon.

Disse teoretiske hovedtemaene danner et grunnlag som vil gi en bedre forstaelse av det empiriske
materialet i dette studiet. Dette teoretiske grunnlaget vil bli anvendt for & analysere og tolke de
innhentede dataene. Videre vil dataen bli satt i kontekst ved & disktutere den opp mot eksisterende

teori, noe som vil bidra til & belyse sammenhenger mellom de ulike temaene.
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3 Metode

Dette kapittelet vil beskrive og begrunne valgene av forskningsmetoder som er benyttet i denne
masteroppgaven. Det vil forklares hvordan det har blitt gatt frem for a samle inn og analysere

data, samt gi en beskrivelse av utvalget og casebedriftene som deltok i studien.

3.1 Valg av forskningsmetode

For & undersgke problemstillingen falt valget pa bruken av Case-study metoden (heretter case-
studiet). Dette begrunnes med at problemstillingen krever en holistisk og helhetlig forstaelse av
de deltagende bedriftenes forretningsmodell, interne prosesser og kultur, og hvordan disse kan ha

endret seg som fglge av nye impulser.

Zikmund mfl. (2013) argumenterer med at casestudier referer til den dokumenterte historien til
en spesifikk person, gruppe eller organisasjon, og at det ofte omfatter en beskrivelse av omsten-
dighetene til en bedrift i mgte med endringer eller viktige situasjoner. Dette kan for eksempel
innebzere introduksjonen av nye produkter eller utfordringer i ledelsen. Intervjuer med ledelsen,
ansatte eller kunder er ofte representativt i businessrelaterte casestudier og disse kan bli analysert

for & identifisere viktige temaer (Zikmund mfl., 2013).

Et annet argument for bruken av case-study metoden er at problemstillingen legger vekt pa hvordan.
Yin (2009) mener det er et stgrre behov for forklarende forskning. Spgrsmal som hva, hvem eller
hvor mener han lettere kunne blitt besvart ved hjelp av spgrreundersgkelser, hvor hvordan og
hvorfor ofte fgrer til bruk av casestudier. Dette sier Yin (2009) kommer av at slike spgrsmal ofte

handler om operasjonelle lenker som ma sees pa over tid.

3.1.1 Generaliserbarhet

Et vanlig bekymringselement er at casestudier vanligvis gir lite grunnlag for vitenskapelig generali-
sering (Yin, 2009). Til hvilket Yin (2009) selv motargumenter med ”Hvordan kan man generalisere
basert pa kun et vitenskapelig eksperiment?”, og viser videre til at vitenskapelig fakta sjeldent er
basert pa kun ett enkelt eksperiment. De baserer seg pa en rekke forsgk og i lik grad kan dette
gjelde for casestudier. Videre argumenteres det med at casestudier, likt som eksperimenter, kan
generaliseres til teoretiske pastander og ikke til populasjoner eller universer. Pa denne maten er

malet med en casestudie & bidra til utvidelse av teorier.

Et annet argument pa dette beskymringselementet kommer fra Saldana (2011) som sier at enhver
antydning om generaliserbarhet eller overfgrbarhet av casestudier avhenger av forskerens logiske
og tolkende overbevisning, og leserens evne til & trekke slutninger om hvordan saken taler til en

bredere befolkning eller problemstilling. Med dette vil forfatterne avklare at dette studiet ikke er et
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forspk pa a generalisere resultatene for en stgrre populasjon, men er ment som et bidrag til videre

diskusjon og forskning pa det definerte omradet.

3.2 Utvalg av caser

Ved leting etter relevante casebedrifter for denne oppgaven ble det inngatt et samarbeid med Atea
sitt kontor i Trondheim. Atea sin konsulentavdeling har i flere ar jobbet tett med bedrifter som
har sgkt hjelp med a gjennomfgre servitiseringsprosesser i sin organisasjon. Gjennom dette har
Atea opparbeidet seg en bred kundeportefglje som tilgjengeligjorde tre interessante bedrifter som
i varierende grad har gjennomfgrt ulike prosesser for a servitisere sin forretningsmodell. Kriteriene
for hvilke bedrifter som skulle delta var forst og fremst at de matte til en viss grad ha pabegynt
servitiseringen internt i sine bedrifter. Videre var det gnskelig at bedriftene enten kom fra helt ulike
naeringer, eller at de alle kom fra samme. Dette fordi det ble sett pa som interessant & undersgke

problemstillingen bade pa et generelt niva og et mer neeringskonkret niva.

Kriteriene for informantene innad i de ulike bedriftene var som fglger:

e Er tilknyttet servitiseringsprosessene i bedriften.
e Har forstaelse for deres kundenettverk.

e Ledere med forstaelse og ansvar for tjenesteutvikling eller bedriftens strategiske retning.

Det ble ogsa ytret til bedriftene om at det var gnskelig med to til tre informanter per deltagende
bedrift. Begrunnelsen var var for & kunne samle mer informasjon, samt kvalitetsikre at de individu-
elle objektive meningene fra hver informant sammen kunne gi et mer holistisk bilde pa bedriftens

faktiske situasjon.

Atea fant pa bakgrunn av dette noen aktuelle bedrifter og satte forfatterne i kontakt med disse
gjennom infomasjonsmgter fasilitert av kontaktperson i Atea. I disse mgtene ble kriteriene og
forventningene presentert og de utvalgte bedriftene sa seg villige til & delta i prosjektet sa best de

kunne.

De deltagende bedriftene er alle tre store bedrifter med flere tusen ansatte i Norge og har omsetning
av betydelige storrelser. De har alle tre store markedsandeler i sine respektive omrader og har til
felles lange tradisjoner som tradisjonelle leverandgrer av fysiske produkter i ulike former. Disse
bedriftene kommer fra tre ulike neeringer, som gjor at denne oppgaven vil, uten a kunne generalisere
pa noen mate, utforske problemstillingen pa tvers av naeringene. I motsetning ville tre bedrifter fra
samme nering veert interessant a se pa for a kunne finne likhetstrekk for den spesifikke neeringen.

Ved a ha tre ulike neeringer vil resultatet representere likheter pa tvers av bransjer og naeringer.

Antall bedrifter ble bestemt gjennom samtaler med veileder, hvor oppgavens stgrrelse og omfagn ble
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tatt i betraktning. Det ble bestemt at det var gnskelig med tre bedrifter, gjerne med to informanter

fra hver av de.

3.3 Beskrivelse av caser

Dette delkapittelet presenterer de deltagende bedriftene nsermere, hvilke markeder de operer i,
hvordan markedssituasjonen na ser ut og hvilke kvalifikasjoner de ulike informantene har. Tabell

3 viser en oversikt over deltagende informanter, hvilken stilling de har og hvor lenge intervjuene

varte.
Bedrift Informant Stilling Industri Intervjulengde
A Al Head of Hybrid Platforms IT 1t 10min
A A2 Head of Digital Workplace IT 50min
A A3 Head of Information Management 1T 1t 30min
B B Product Line Manager, Tank Management Maritim 1t 30min
C C Leder Forretnings- og Teknologiutvikling Bygg og anlegg 1t 30min

Tabell 3: Oversikt over informanter

3.3.1 Casebedrift A

Casebedrift A er en av Norges stgrste leverandgrer av [T-infrastruktur og har en lang historie
som er formet av oppkjop og sammenslainger av teknologibedrifter med forskjellige fagomrader
innen IT. Dette har lagt grunnlaget for den brede kompetansen og de store markedsposisjonene
bedriften i dag innehar. Bedrift A er et stort konsern som driver med mye forskjellig innen IT,
alt fra infrastruktur, hardware, software til tjenester innen it-sikkerhet, analytics og strategisk
radgiving for kundene sine. De har kontorer i Norge, Sverige, Danmark, Finland og Baltikum, og

har i alt over 8000 ansatte i konsernet. Nesten 2000 av disse jobber pa kontorer i Norge.

Bedriften stilte med tre informanter som alle er ledere for hvert av de tre hovedomradene bedrift

A er delt inn i, pa et nasjonalt niva i konsernet.

Informant A1 er leder for det de kaller Hybrid Platforms, som er den delen av bedriften som jobber
med nettverkssikkerhet, sky, backup og alt som har med servere og data a gjgre. Informanten er
leder for hovedomradets strategi og jobber parallelt med forretningsutvikling for dette omradet.
Eksempler pa pagaende satsningsomrader for Hybrid Platforms er en konvergering av IT- og OT-
data, og hvordan de kan legge om driften til & kunne tilby bade tjenester og produkter som en

pakketert tjeneste, hvor de kan ta manedlig betalt for a skape en gjentakende business.

Innformant A2 er leder for omradet Digital Workplace. Denne avdelingen bestar av alt en bruker
omgaes som klient, mobil, nettbrett, fysiske og virtuelle mgteplasser, og produktivitetsverktgy som
for eksempel Teams. Informanten sitter ogsa i strategisk forretningsutvikling hvor vedkommende
jobber med a sgrge for at salgsressursene i alle de fem regionene har et tidsriktig og inspirerende

budskap a ga til markedet med. Med bakgrunn i bedriftens mal om ga fra en rolle som re-seller til
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en service-provider jobber informanten ogsa mye med konseptutvikling og det a klare a oversette

et teknisk sprak til et verdibasert sprak som forretningseiere kan forsta.

Informant A3 er leder for forretningsutvikling innenfor omradet Information Management. Dette
omradet har hovedvekt pa dataanalyse og jobber med ulike konsulentoppgaver som a bygge data-
varehus, rapportlgsninger og analyser. Her brukes det avanserte maskinleeringsverktgy eller kunstig
intelligens for a hjelpe kunder med a strukturere og hente ut verdien som ligger i data. Informanten
sin oppgave i bedriften er a sgrge for lgnnsomhet og vekst ved a sette i gang nye initiativer eller

forbedre eksisterende initiativer.

3.3.2 Casebedrift B

Casebedrift B er en av Norges ledende teknologibedrifter. Grenen av morkonsernet som deltar i
dette studiet opererer innen den maritime sektoren og driver forretning pa alt fra sensorikk og
overvakning i store skip, til automasjon- og kommunikasjonslgsninger for ulike offshorerelaterte
enheter. Typiske markeder som bedriften sikter seg inn mot er i land hvor det eksisterer store

fiskeri-, offshore-, shipping-, energiutforsknings- og produksjonsindustrier.

Det som utgjgr bedrift B, er i likhet med bedrift A, formet av en lang historie med oppkjep og
sammenslainger. For bedrift B er dette oppkjgp av en rekke velrenommerte maritim- og offshore-

relaterte bedrifter. Bedriften har stor internasjonal virksomhet og har i konsernet over 7000 ansatte.

Aktgrene bedrift B driver sin virksomhet mot kan ofte beskrives som store, konservative og fortsatt
preget av manuelle prosesser nar det kommer til informasjonsdeling. Politiske tiltak og internasjo-
nale standarder er noen av driverne for nytenking og endring i denne bransjen, og dette er noe
bedriften haper a ta nytte av nar de na har lagt en ny overordnet strategi for hvordan de skal jobbe

med tjenester i arene fremover.

Bedrift B stilte med én informant til dette studiet. Det var som nevnt, papekt pa forhand at det var
gnskelig med to informanter fra hver casebedrift, men omstendigheter gjorde det vanskelig for dem &
stille med en ytterligere informant. Informanten fra bedrift B fylte imidlertid alle kriteriene satt pa
forhand og jobber som Product Line Manager. Informanten har med det ansvar for en portefglje av
produkter innen produktomradet Tank Management. Dette innebaerer produkter som instrumenter,
systemer og lgsninger relatert til tankmaling pa ulike typer maritime installasjoner. Informanten
har i denne rollen ansvar for ulike prosesser som den fysiske installasjonen om bord, styring av
automasjonssystemer i OT og IT (systemer), og samhandling med skyapplikasjoner og lignende

tjenester. Det jobbes daglig med tjenesteutvikling basert pa disse produktene og tjenestene.
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3.3.3 Casebedrift C

Casebedrift C er en av Skandinavias ledende tekniske entrepengrer. Gjennom et stort antall oppkjep
har de med arene blitt en riksdekkende totalteknisk leverandgr med et bredt fagfelt innen blant
annet kulde, ventilasjon, elektro, rér og byggautomasjon. De rgrer ved flere bransjer, men tilhgrer
hovedsaklig bygg- og anleggsbransjen og lever av a prosjektere, installere, drifte og vedlikeholde
tekniske installasjoner og anlegg i bygg som neeringsbygg og boliger. De har over 3000 ansatte i tre
land hvorav omlag 2000 av disse jobber i Norge. Bedriften tjener i dag mest penger pa én til én
kontrakter med sma aktgrer med ikke mer enn ett bygg, men har ogsa en bred portefglje bestaende

av stgrre driftsorganisasjoner som sitter pa en stgrre andel bygg.

Bransjen bedrift C opererer i kan karakteriseres ved at det er hgy konkurranse, samt at den er
veldig fragmentert. Det er oppsplittet og det finnes mange lag fra de som kjgrer lastebil til de
som driver med planlegging inn i fremtiden ved hjelp av avanserte Al-modeller. Denne bransjen
involverer ogsa mange andre relevante fagfelt som gkonomi, jus og ledelse, og denne fragmenterte
inndelingen bidrar med a gjgre dette til en lavmarginsbransje hvor fire prosent blir omtalt som en

god margin.

Bedriften stilte ogsa med kun én informant til dette studiet, herretter omtalt som informant C. Den-
ne informanten mgtte alle kriteriene satt pa forhand og jobber til daglig som leder for forretnings-
og teknologiutvikling i bedriften. Dette innebaerer a hjelpe bedriften med a flytte seg fra en for-
retningsmodell basert pa "rush-to-repair”-prinsippet til en forretningsmodell der de fokuserer pa

forebygging basert pa innsikt hentet fra data.

De siste arene har for bedrift C veert preget av nedskjeeringer og trang gkonomi. Dette har satt
en brems for konsernets satsing pa utvikling og innovering. Dette har for informant C betydd

utfordringer nar det kommer til & engasjere og diskutere utvikling.

3.4 Datainnsamling

Datainnsamlingen til dette studiet kan deles opp i tre faser. En oppstartsfase hvor avtaler ble lagt
og initiell bekjentskap ble knyttet, en undersgkelsefase hvor spgrreundersgkelser ble sendt ut for a

kartlegge bedriftene, og en intervjufase hvor valgte informanter ble intervjuet.

3.4.1 Fase 1: Oppstartsfase

Pa bakgrunn av tidlige samtaler med kontaktpersoner i Atea ble det etablert et samarbeid som
ga forfatterne tilgang til aktgrer som deltok i et forum for digital transformasjon. Gjennom dette
samarbeidet, veiledet av forfatternes krav til deltagende bedrifter og informanter, engasjerte Atea

tre bedrifter og inviterte til samtaler for a avklare interessen for prosjektet. Det ble gjennomfart
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et initielt mgte med hver av bedriftene, fasilitert av kontaktperson i Atea, hvor begge parter
presenterte seg selv og forfatterne informerte om prosessen og forventninger knyttet til deltagelse i
dette studiet. Det ble utvekslet kontaktinformasjon og forfatterne overtok kontakten med bedriftene
fra Atea. Det var i disse mgtene gnsket om flere deltagende informanter fra hver bedrift ble ytret.
Hos bedrift A var det allerede klart at tre informanter ville stille, men hos bedriftene B og C var
det hovedsaklig avtalt med kun én informant fra hver, men at de skulle prgve & engasjere flere

ledere fra sine bedrifter.

3.4.2 Fase 2: Spgrreundersgkelser

Etter kontaktinformasjonen var utvekslet ble det sendt ut et sparreskjema til hver av de deltagende
informantene. Dette spgrreskjemaet var likt for alle og bestod av et sett med spgrsmal utviklet
for a kartlegge hvorvidt bedriften er klar til & servitisere. Dette skjemaet kan det leses mer om
i kapittel 2.2.4 og innholdet i undersgkelsen kan finnes i vedlegg A. Disse ble sendt ut i forkant
av intervjuene og skulle vaere ferdig besvart sa tidlig som mulig. Dette for at forfatterne kunne
analysere svarene for videre & kunne utforme relevante spgrsmal til intervjuguiden. Intervjuguiden

er kan en finne i vedlegg B.

Svarene fra undersgkelsen ble analysert pa et individuelt niva og for bedriftens gjennomsnittsvar
der hvor flere informanter deltok fra én bedrift. Det var veldig interresant for forfatterne a kunne
sammenligne de individuelle svarene fra informant A1, A2 og A3 med gjennomsnittet for bedrift A.
Dersom bedrift B og C hadde stilt med flere informanter kunne dette bidratt til bade interessante

spogrsmal og diskusjonspunkter senere i forskningen.

3.4.3 Fase 3: Intervju med informanter

Intervjuguiden ble utformet slik at den var delt i fire deler i tillegg til innledende spgrsmal. Tre av
delene var i stor grad lik for alle deltagerne, mens den siste var utformet pa bakgrunn av de enkelte
informantenes svar pa spgrreskjemaet. Naermere informasjon av situasjonen rundt intervjuguiden

og sporsmalene kan det leses mer om i kapittel 3.5.

Alle intervjuene ble gjennomfgrt som digitale mgter via Microsoft Teams i lgpet av en treukers
periode. Intervjuene var bygd opp som semistrukturerte intervju hvor det var gnskelig fra forfat-
terne & fasilitere for avslappede samtaler hvor deltagerne fglte at de kunne prate om temaet pa
en uformell mate. Intervjuguiden ble brukt som ramme for a sgrge for at samtalen gikk innom de
oppsatte spgrsmalene, med et gnske om & ekstrahere ytterligere informasjon gjennom digresjoner

og oppfglgingsspgrsmal.

26



3 Metode

3.5 Intervjusituasjonen og intervjuguide

Ved gjennomfgringen av dette studiet var det i tillegg til forfatterne av dette studiet, ogsa et annet
team som var i kontakt med Atea for & samarbeide om finne deltagerbedrifter. De tok ogsa for
seg det overordnede temaet servitisering, men hvor dette studiet ser pa prosessens sammenheng
med innovasjonsevne tar det andre studiet for seg hvordan denne prosessen pavirker elementer av
faktoren tillitt. Dermed ble det bestemt at teamene kunne benytte de samme deltagerbedriftene
og de samme informantene. Store deler av det begge gruppene ville spgrre informantene om var
sammenlignbart, sa for & spare tid for bade informantene og teamene ble det inngatt et samarbeid.
Avtalen var at gruppene ville utarbeide en felles intervjuguide for sa a gjennomfgre ett felles

intervju med hver informant. Intervjuguiden ble bygd opp pa felgende mate:

Innledende spgrsmal hvor informantene introduserte seg selv, sin stilling, arbeidsoppgaver og i

samme grad generelt om sin bedrift og dens oppgaver og markeder.

Dermed fulgte det fgrste segmentet som omhandlet servitisering. Her ble det stilt spgrsmal vedrgrende
informantens egne erfaringer og tanker om prosessen, samt hvordan dette har pavirket bedriften
og markedet de representerer og jobber i. Dette segmentet tjente begge, da det var begge teamene

sitt overordnede tema.

Segment nummer to var den dynamiske delen som ble individuelt utformet pa bakgrunn av sva-
rene informantene hadde gitt i det utsendte spgrreskjemaet. Her ble det tatt opp elementer fra
informantenes resultater som forfatterne fant interessante. Resultatene fra spgrreundersgkelsen og
de tilhgrende spgrsmalene kan det leses mer om i kapittel 4.1. Dette segmentet var nyttig for beg-
ge teamene, men var i hovedsak nyttig for teamet som utarbeidet dette studiet som omhandler

hvordan servitisering pavirker innovasjonesevnen.

Det tredje segmentet var tittelert innovasjon og inneholdte spgrsméal omhandlende nettopp inno-
vasjon i ulike former, bade generelt for bransjen og for bedriften og informantene. Disse gikk bade
generelt pa innovasjon og ogsa hvordan innovasjon og innovasjonsgrad har blitt pavirket av de

ulike formene for servitiseringsprosesser de har veert gjennom.

Det siste segmentet av intervjuguiden skulle i utgangspunktet hovedsaklig tjene det andre teamet
som undersgkte prosessenes pavirkning pa tillitt. Dette segmentet gikk nettopp ut pa dette og
inneholdt spgrsmal relatert til hvordan tillitt hadde blitt pavirket. Da transkriberingene av disse
intervjuene senere ble kodet pa en induktiv mate, skulle det imidlertid vise seg at det var flere

aspekter ved disse spgrsmalene som viste seg relevant for ogsa dette studiet.

Dette resulterte i fem intervjuer pa mellom én og halvannen time. Transkriberingen av disse inter-
vjuene ble fordelt mellom teamene, men det var her samarbeidet endte. Videre arbeid med koding
og analyse ble gjort uavhengig av det andre teamet. Dermed sitter teamene i utgangspunktet med

felles empirisk radata, men har anvendt dette pa ulikt vis med forskjellige mal for forskningen.
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3.6 Dataanalyse

Analysen gjort i dette studiet lener seg delvis pa Tjora (2012) sin trinnvise modell for abduktiv
tilnserming kalt steguis- deduktiv induktiv metode (SDI). SDI-modellen er utviklet for & unnga
premature konklusjoner eller forhastede slutninger. I dette studiet ble det anvendt for & induktivt
utvikle empiriske temaer, for sa & se pa sammenhenger i temaene i lys av problemstillingen. Dette
studiet har ikke fulgt denne metoden slavisk, men benytter et utdrag av steg for a analysere

empirisk data pa gnsket mate.

I boken sin beskriver Tjora hvordan metoden er designet for a kunne ga fra empirisk materiale til
a utvikle mer teoretiske konsepter. Et av poengene med SDI-metoden er at den legger til grunn
en streng systematikk for kodingen, men hviler mer pa kreativitet nar man eventuelt skal utvikle
disse konseptene (Tjora, 2012). I dette studiet som omhandler servitisering og dets prosessers
pavirkning av en bedrifts innovasjonsgrad, blir ikke metoden benyttet for a utvikle slike konsepter,
men de empiriske temaene og kodene den er med & utvikle blir heller kreativt brukt for & analysere

sammenhengen mellom nettopp disse hovedtemaene, servitisering og innovasjon.

Figur 2 illustrerer noen av prosessene gjort i dette studiet og hvordan de dytter hverandre fremover.
Uthevet i den svarte boksen er stegene som har inngatt i analysedelen hvor den empiriske radataen
er blitt bearbeidet og transkribert. Transkribert materiale har blitt kodet og videre gruppert, og

disse grupperingene er blitt samlet i temaer relatert til oppgavens problemstilling.

v
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Figur 2: Illustrasjon av analyseprosessen

De transkriberte intervjuene ble kodet i henhold til hvordan Tjora (2012) beskriver ngdvendig
koding i SDI-metoden. Kodingen bestar av kun ett niva med koder og utfgres ved en induktiv
strategi. Her er det tre mal med kodingen: (1) & ekstrahere essensen i det empiriske materialet,
(2) & redusere materialets volum og (3) & legge til rette for idegenerering pa basis av detaljer i

empirien. I folge Tjora (2012) refereres denne formen for koding som bade dpen- og elastikk koding
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av andre anerkjente forskere og et kjennetegn ved denne kodingen er at den skal ligge sveert tett

til empirien og gjerne bruke begreper som allerede finnes i datamaterialet.

De fem intervjuene resulterte i totalt 257 individuelle koder. Disse kodene ble sa gruppert og resul-
terte i de 14 gruppene: drivere, kultur, malinger, organisatoriske utfordringer, marginer, fordeler,
resultat av kundenerhet, kundeforhold, markedsutfordringer, standardisering/skreddespm, proses-
ser, strategi, forutsetninger/evner og annet. Det ble etter dette besluttet & ikke induktivt utarbeide
hovedtemaer basert pa den empiriske dataen, men heller pa en deduktiv méate se pa de eksiste-
rende hovedtemaene for problemstillingen, servitisering og innovasjon, og deretter se pa hvordan

innholdet av disse grupperte kodene omhandler disse temaene.

3.7 Forskningskvalitet

Uansett hvilken type empiri det dreier seg om og hvilken data man skal samle inn, bgr den til-
fredstille to krav: 1) empirien méa veere gyldig og relevant (valid) og 2) empirien ma veere palitelig

og troverdig (reliabel) (Jacobsen, 2022).

Med gyldighet og relevans mener Jacobsen (2022) at empirien som samles inn, faktisk gir svar pa
de spgrsmalene som er stilt. Det finnes to typer gyldighet (validitet), intern gyldighet og ekstern
gyldighet. Intern gyldighet gar pa hvorvidt en har dekning i empirien for de konklusjonene man
trekker. Ekstern gyldighet gar pa om resultater fra et avgrenset omrade ogsa er gyldig i andre
samenhenger. Den siste sier noe om hvorvidt man kan generalisere slik at det gjelder i andre

sammenhenger, ogsa kalt overforbarhet (Jacobsen, 2022).

Palitelighet eller reliabilitet, er ifplge Jacobsen (2022) at oppgaven er til & stole pa. Den ma veere
gjennomfgrt pa en troverdig mate uten noen apenbare malefeil som kan pavirke resultatene. Hvor-
dan dette studiet tilfredstiller disse kravene vil bli sett naermere pa i de neste to delkapitlene 3.7.1

og 3.7.2.

3.7.1 Reliabilitet

Silverman (2001) peker pa betydningen av at data ma vaere sa konkrete som mulig. Det betyr ifolge
Ryen (2002) at man bgr ha sa verbale versjoner av hva folk sier, ikke forskerens oppsummering av
hva de sa. Silvermann mener at forskerens egne perspektiver pavirker hens rapporter. Gjengitt av
Ryen (2002) mener Silverman at reliabilitet er et krav man kan stille til flere av studiene som et
prosjekt bestar av, fra intervju til analyse. Tre tiltak som kan bidra til a gke studiets reliabilitet er
a gjennomfgre lydopptak slik at man har muligheten til & fa ngyaktige uttskrifter fra intervjuene,
la ulike forskere kategorisere samme materiale for sa & sammenligne og til slutt a redgjore for
prosedyrene gjort ved datainnsamling (Ryen, 2002). I tillegg til disse nevner Ryen (2002) at det &

presentere stgrre utdrag av data og ikke bare oppsummeringer, ogsa vil gke dataens reliabilitet.
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For dette studiet styrkes reliabiliteten ved at det for alle intervjuer ble gjort opptak gjennom
Microsoft Teams. Disse opptakene senker sannsynligheten for at informasjon gar tapt eller blir
glemt. Opptak av intervjuene gjorde det mulig a transkribere intervjuene i etterkant med hundre
prosent ngyaktighet, dette eliminerer muligheten for at handskrevene notater underveis siler ut

potensielt viktig informasjon.

Dataene fra intervjuene ble analysert ved hjelp av programmet Nvivo. Dette er et inuativt og
oversiktlig program som hjelper med & holde god oversikt over all dataen sa ingenting forsvinner
eller blir glemt. Reliabiliteten for dette studiet styrkes ved at kodingen og kategoriseringen av
disse ble gjennomfert av forfatterne i felleskap. Dette reduserer graden av individuell pavirkning
og subjektiv tolkning av dataen. Dette ga ogsa rom for diskusjoner som gjorde det mulig & fatte

mindre subjektive beslutninger for kode- og temanavn.

I resultatdelen av studiet er det presentert store utdrag sitater fra intervjuene. Disse er stort sett
presentert i sin helhet. Om forfatterne kun hadde gjengitt sin tolkning av hva som ble sagt kan dette
ifplge Ren mfl. (2007) ha svekket studiet reliabilitet og fort til mindre ngyaktige rekonstruksjoner

av hva som ble sagt.

3.7.2 Validitet

Et av spgrsmalene som kan stilles ved vurdering av intern gyldighet er om informasjonen som
er samlet inn kommer fra riktige kilder (Jacobsen, 2022). Som nevnt i kapittel 3.2 Utvalg av
caser, ble deltagerne for dette studiet valgt i samarbeid med samarbeidende bedrift Atea. Det-
te med bakgrunn i den overordnede problemstillingen: Hvordan pavirker servitisering bedrifters
innovasjonsevne?. Disse bedriftene ble valgt fordi de hadde i ulik grad gjennomfert deler av ser-
vitiseringsprosessen, noe som gjorde at de satt med den riktige erfaringen for a kunne besvare de

sporsmalene studiet ville stille.

Ifplge Jacobsen (2022) er det like viktig & se pa de kildene og enhetene du ikke fikk tak i, som
de du har brukt i studiet. Det ble for de deltagende bedriftene uttrykt et gnske om minst to, og
helst tre informanter fra hver av de. Dette var gnskelig for & danne et mer helhetlig og riktig bilde
av hver bedrift sin situasjon og erfaring. Som Jacobsen (2022) sier er det summen av informasjon
fra ulike respondenter som er den riktige beskrivelsen av et fenomen. Det er derfor en svakhet for
oppgavens validitet at to av de tre deltagende bedriftene kun stilte med én informant hver. En kan
se i resultatene fra bedrift A at selv om det er stor enighet mellom informantene, er det ogsa noen
interessante forskjeller. Denne nyansen far man ikke fra bedrift B og C hvor kun de subjektive

meningene til én informant blir alt man kan stole pa som sannheten.

Et annet spgrsmal som kan stilles er om kildene gir riktig informasjon (Jacobsen, 2022). Informasjon
i form av intervju kan komme pa to ulike mater. Den kan komme som en direkte reaksjon pa stimuli

fra forskeren i form av spgrsmal, eller den kan komme spontant fra respondenten (Jacobsen, 2022).
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Informasjonen som kommer fra stimuli vil i folge Jacobsen (2022) ofte vaere fgrende og resulterer
i kun de svarene forskeren vil ha. Informasjon som kommer uoppfordret vil ofte tilegges stgrre
gyldighet. Det at dette studiet valgte a benytte seg av semistrukturerte intervju der malet var
a skape en samtale slik at respondentene kunne komme med informasjon uoppfordret, styrker

validiteten.

En svakhet er derimot at det forhandsutsendte spgrreskjemaet ga informantene innblikk i noe av det
tematikken i intervjuene ville handle om, slik at de allerede kunne gjgre seg opp noen meninger
som kunne fa de til & se bedre ut en det de kanskje ville vaert om de svarte uforberedt. Selve
sporreskjemaene har ogsa en svakhet i at det er en méaling av bedriftens kapabiliteter. En bedrift
vil for aksjoneerer, kunder og interessenter alltid etterstrebe & vise de gode sidene og opprettholde
gode inntrykk. Derfor kan en slik egenvurdering bli pavirket av at de ikke gnsker & male seg selv
darligere pa enkelte omrader enn det de egentlig er. Under de innledende mgtene med bedriftene
ble det uttrykt et gnske fra forfatterne om at deltagerne matte veere sa serlige som mulige. Dette
kan ha péavirket informantene til & avgi svar nermere sannheten, men hvorvidt noe ble maskert for
& se bedre ut er det vanskelig & bekrefte. Jacobsen (2022) sier at det er vanskelig for en forsker
a kontrollere om en respondent forteller sannheten eller ikke, men for & minske mulighetene for
usannheter bgr en aldri basere seg pa kun én kilde. Derfor er det en styrke for studiets validitet
at det er benyttet tre forskjellige bedrifter, uavhengige og upavirkelige fra hverandre. Informasjon

fra flere uavhengige kilder gir en gyldig beskrivelse av fenomenet (Jacobsen, 2022).

Néar det kommer til generalisering og overfgrbarhet (ekstern wvaliditet) til en stgrre populasjon
kommenteres dette allerede i kapittel 3.1.1. Her avklares det at dette studiet ikke har som formal
a generalisere funnene for en stgrre populasjon, altsa alle bedrifter generelt. Allikevel kan man
som Jacobsen (2022) sier, tillate seg & undre om Vil ikke det jeg har funnet, ogsda gjelde for
flere?”. Det at disse tre casebedriftene tilhgrer tre ulike bransjer, driver med tre helt ulike ting
og er i tre ulike faser av transformasjonprosessen, er det fristende a anta at de likhetene som
kommer frem gjennom dette studiet ogsa kan gjelde for andre bedrifter, og andre bransjer. Nar
flere studier, fra ulike kontekster, kan pavise det samme fenomenet, kan man til en viss grad hevde
at dette fenomenet kan generaliseres til en stgrre populasjon av enheter (Jacobsen, 2022). Derfor
er dette studiet som nevnt gjennomfgrt som et tilskudd til forskningen pa sammenhengen mellom
servitisering og innovasjon. Og sammen med flere studier vil den veere med & danne et grunnlag

for generalisering for alle bedrifter og bransjer generelt.
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4 Resultat/Funn

I dette kapittelet vil vi presentere resultatene fra undersgkelsen og analysen av data innsamlet
gjennom spgrreskjemaet og intervjuene utfgrt i forbindelse med masteroppgaven. Malet er a gi en
dypere forstaelse av fenomenet servitisering og dets pavirkning pa innovasjon. Dataene er delt inn

i tre delkapittel: 1) Servitization Readyness Tool, 2) Servitisering og 3) Innovasjon.

Disse funnene vil videre bli diskutert og analysert i kapittel 5, der vil vi presentere vare tolkninger,
for a senere kunne svare pa problemstillingen og konkludere basert pa de innsamlede dataene i

kapittel 6.

4.1 Servitization Readiness tool

I dette kapittelet fremlegges resultatet fra spgrreundersgkelsen Servitization Readiness tool og
intervjudelen som omhandler spgrreundersgkelsen, hvor hver casebedrift vil bli presentert i hvert
sitt underkapittel. I tabell 4 presenteres den totale gjennomsnittsscore og den totale prosentscore
for de tre casebedriftene, samt gjennomsnittscoren for alle de ti kapabilitetene. Kapabilitetene kan

leses om i kapittel 2.2.

Casebedrift A Casebedrift B Casebedrift C
Service Development
Sensing 4,82 4,50 5,00
Seizing 4,53 2,20 5,80
Reconfiguring 4,08 1,75 4,50
Service Deployment
Digitization 3,83 2,00 3,75
Customization 3,72 1,50 5,00
Metwork Management 6,47 4.60 5,40
Service Orientation
Management values 5,94 2,33 5,33
Management behaviour 5,25 3,00 4,00
Employee values 4,17 2,33 3,33
Employee behaviour 4,08 4,50 5,00
Total average score 4,69 2.87 4,71
Percentage 67 % 41 % 67 %

Tabell 4: Summerte resultater fra Servitization Readiness Tool

4.1.1 Casebedrift A

Bedrift A sine resultater kan sees i tabell 4 og i figur 3, og er gjennomsnittet til de tre informantene

A1, A2 og A3. Service Development er dimensjonen som har lavest gjennomsnitt. Denne bestar av
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tre kapabiliteter hvor evnen til &4 sense tjenestemuligheter og trusler er hgyest, sensing (4,8), etter-
fulgt av det a gripe disse mulighetene med a tilegne bedriften ny kunnskap, seizing (4,5). Den siste
kapabiliteten rekonfigurere, gar ut pa & kunne mgte kundens behov, realisere tjenestemuligheten
og kommunisere dette til kundene, reconfiguring (4,1). Disse kapabilitetene er essensielle for at en

bedrift skal kunne bevege seg mot en mer tjenesteorientert forretningsmodell.

Employee behaviour L Seiing
5
Employee value Reconfiguring
mManagement behaviour Digitization
Management values Customization

Network mansgement

Figur 3: Resultat for bedrift A fra Servitization Readiness Tool undersgkelsen

Den neste dimensjonen er Service Deployment, her er det ogsa tre kapabiliteteter. Den fgrste er
digitization (3,8), og de to neste i denne dimensjonen er hvor bedrift A har sin stgrste variasjon,
samtidig sin laveste og hgyeste score. Det er customization (3,7) og network management (6,5).
Pa det ene punktet i customization som omhandler & veaere kapable for storskala ” produkt-service
customization”, scorer samtlige informanter i bedriften hgyt (6,3). Likevel oppleves det i bedriften

som vanskelig & gjennomfgre uten at kostnadene blir for hgye.

Jeg opplever at vi prover a lage en standardtjeneste, og sa ender det opp som en custo-
masering. Huvis vi skal kunne ha hoy lonnsomhet, sa gar det ikke an a ha 14 versjoner
av samme tjeneste. Og det er litt sann jeg oppfatter at vi gjor i dag. Vi har store for-
bedringspotensialer i forhold til nar vi leverer konsulenttjenester for eksempel. Hvordan
den tjenesten blir gjennomfort, og kunden er ekstremt personavhengig (...) Opp gjen-
nom arene sa blir det mer og mer sann at vi har hundrevis av tjenester som vi har to
kunder pa hver av tjenestene. Sa derfor mener jeg det, at vi ma lage tjenester som kan
skaleres i stgrre grad, og nar vi forst har laget den, sa ma vi ma vere litt rake i ryggen
og toffe og si at "kjere kunde, hvis du skal ha noe annet, sa er det andre som leverer

det”. - Informant A3
Videre eksemplifiserer informant A3 dette.

Nar jeg gar pa butikken og skal kjope meg melk, og det star pa tinemelk at den inneholder
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1 prosent fett, sa gar jeqg ikke til kjopmann og sier at du jeg skulle gjerne hatt 1,5 prosent.
Da sier de nei, det har vi ikke. De sier ikke ja, men vent litt, jeg skal bare apne en pakke

flote og sa riste den litt... Nei de gjor jo ikke det. - Informant A3

Det handler om a stole pa sitt eget produkt eller tjeneste, og si at denne faktisk er bra nok. Hvis
den ikke er bra nok, sa kan den heller ikke leveres til kunden, forklarer informant A3. Informant
A1l uttrykker ogsa at standardisering av tjenester er noe de ma bli flinkere pa nar informanten

forteller at andel skreddersgmmer ma ned.

Network management (6,5) er som nevnt bedrifts A hgyeste score. Dette svarer informant A3 med

at det ikke kom som en overraskelse. Denne oppfattelsen har ogsa informant A1l og A2.

Bedrift A sitter jo pa de sterkeste, beste, og pa en mate verdensledende partnerne. Det er
ingen andre som har et sant partnersamarbeid og partnertetthet som vi har. - Informant

Al
Og informant A2 gar inn pa hvorfor det er slik.

Vi jobber veldig tett og godt sammen med vare partnere, og vi har en sers god struktur
pa det med egne partneransvarlige i en egen partneravdeling, som jobber og har en
veldig god mgtestruktur og malstruktur. Og det nyter jo hele virksomheten godt av, og
det kommuniseres veldig tydelig at partnerne er vare beste venner. Vi lykkes ikke hver
for oss, men vi lykkes sammen, og dette har vi jo pa en mate fatt inn i morsmelka av
var CEO (...) Det er i genet til bedrift A. Sa det tror jeg er grunnen til at den bade

scores hoyt, og at man opplever som at her er vi veldig gode da. - Informant A2

Den siste dimensjonen er Service Orientation, som har fire kapabiliteter. Her sees det pa verdier
og oppfaersel for bade ledelsen og de ansatte. Informant Al og A2 hevder at bedrift A er god pa
management values (5,9), som er at ledelsen ser potensiale for at utvikling og implementering av
nye tjenester er bade nyttig og en strategi de vil bruke ressurser pa. Arsaken til at denne scoren
likevel ikke er hgyere skyldes at informant A3 ikke oppfatter det likt og derfor scoret bedriften

lavere.

Det er nok fordi at vi driver med tjenester pa min avdeling allerede, sa det er liksom
ikke noe bevegelse til tjenester (...) Jeg prover a lage konsepter som er skalerbare, fordi
de tjenestene vi har na, er en person, altsa avhengig av manpower. Sa nei, jeg oppfatter
ikke at jeg har noen kjempe push eller pull fra ledelsen pa disse her omradene her. -

Informant A3

Pa management behaviour (5,3) er det stor enighet pa scoren, hvor samtlige informanter gir lik

score. Det er et unntak hvor informant A3 gir bedriften tre der de to andre informantene gir fem.
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Det er pa spgrsmalet "sets rewards for service-oriented employee behavior”, noe som star i stil med
at informant A3 ikke oppfatter szerlig push og pull fra ledelsen. De to siste kapabilitetene employee
values (4,2) og employee behaviour (4,1) er lavere enn det ledelsen i bedriften har. Informant A3
hevder at det alltids er et gap mellom det ledelsen forventer og ser, og det de ansatte som er ”ute
i krigen, ute pa slagmarken” opplever. Informant A2 forteller om situasjonen til de ansatte for a

begrunne scoren.

Veldig mange av vare salgsressurser, account-managere og lgsningsselgere kommer fra
et veldig sann transaksjonellt salg. Man har mange ars erfaring pa a selge jern og selge
kilo og veere spesialist pa det. Og du kan si den transformasjonen fra det a ga ifra pa en
mate det mindsettet da til a skulle jobbe og selge som en tjeneste, det er bade krevende
og pa en mate utfordrende. Sa det er nok en av de grunnene at man tenker at man ikke

oppleves som like god der da. Og det er jo en tydelig lederutfordring. - Informant A2

Det er en enighet mellom informantene at dette er en prosess som kommer til & ta lang tid.
Informant A1 meddeler at de er ett ar og tre maneder inn i en strategi som gar ut pa a fa alle mot

et felles mal. Det er en reise som informant A1l tror vil bedre det med employee behaviour.

Den totale gjennomsnittsscoren til bedrift A ender pa 4,69 av 7, noe som gir de en prosentscore pa

67 prosent.

4.1.2 Casebedrift B

Bedrift B sine resultater kan sees i tabell 4 og figur 4. Totalscoren til bedrift B er betraktelig lavere
(2,87) sammenlignet med bedrift A. Arsaken til dette hevder informant B er at markedet ikke har

veert serlig modent for tjenestesalg.

Frem til for ca fem ar siden, da begynte det a vere gnskelig a ha mer, kall det servi-
tisering hos kunden. Det er na i de siste manedene vi har begynt a konkret utvikle og

jobbe med ting som skal vere mer skybasert tjenester. - Informant B

Informant B meddeler ogsa at de hadde et annet prosjekt som ble startet for syv ar siden, hvor
det ble utviklet en type tjenste. Her opplevde bedriften at de var litt tidlig ute og ikke fikk den

gnskede effekten fra markedet, men ser na at det begynner a lgsne litt.
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Employee behaviour B Seing
5
Employee value Reconfiguring
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Figur 4: Resultat for Bedrift B fra Servitization Readiness Tool undersgkelsen

For dimensjonen som angar Service Development scorer bedrift B bra pa sensing (4,5), men pa
de to andre kapabilitetene, seizing (2,2) og reconfiguring (1,75) er de markant lavere. Informant B
hevder at hvis spgrreundersgkelsen ble svart pa for et ar siden ville ogsa sensing ligget pa samme

niva som de to andre kapabilitetene.

Vi har en sapass stor markedsandel innenfor det ene omradet da, sa har vi jo veldig
god kontakt med kundene og deres behov (...) Nesten litt sann luksusproblem med hvem

vi skal velge a jobbe med, fordi foresporslene og onskene ligger der. - Informant B

Pa spegrsmal om hvorfor de ikke klarer a gripe (seizing) og kommersialisere (reconfiguring) disse

behovene forteller informant B at det har med budsjettet & gjore.

Vi vet jo hva kunden vil ha, men det gar pa ressurser og kapasitet og system for a klare

a handtere det. - Informant B

Over til neste dimensjon, Service Deployment, scorer bedrift B pa digitization (2,0) og customiza-
tion (1,5) ogsa lavt, men hgyt pa network management (4,5). De lave scorene begrunner informant
B skyldes litt det samme som for seizing og reconfiguration, og at de er nye pa denne reisen. Det
hevdes ogsa at de har kommet langt med tanker og strategi, men nar det kommer til implementering
sa gar det sakte pa grunn av begrensende investeringer. Nar det kommer til network management
(4,5) hevder informant B at de har veldig god kommunikasjon med kunden, men at grunnen for
at bedriften ikke ligger pa et enda hgyere niva skyldes at kunden pa lik linje som bedrift B er ny

pa det a vaere mer tjenesteorientert.

Pa Service Orientation er management values (2,33) og management behaviour (3,0) scoret lavt.
Dette begrunner informant B med at det nok har med at bedriften er veldig operasjonelle. Infor-

manten utdyper med at de som sitter og er operasjonelle i forhold til kunden er gode pa a lgse
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konkrete problem for dem, men de har ikke noe forhold til servitisering. Dette kan ogsa forklare
scoren til Employee Value (2,33). Informant B meddeler at de har fatt kommentarer som “kan dere
tkke se pa det”, "hva er det dere holder pa med” og "hvorfor bruke sa mye tid pa det her tjeneste-
biten”. Dette fremmer holdningene hos bade ledelse og ansatte, samt reflekterer hvorfor scorene er
som de er. Situasjonen blir sammenlignet med en gedigen skute som skal endre retningen litt, og

at det tar lang tid. For & snu denne innstillingen nevnes det ”suksess stories”

Man ma ha noe konkrete gjennomforte eksempler (...) Sann at man far en bekreftelse
da pa at det er rett, en ekstern bekreftelse pa at det er rett (...) Det er hvertfall var
taktikk. - Informant B

Nar det kommer til den siste kapabiliteten employee behaviour (4,5) anser informant B dem som
gode. Det gar ut pa de ansattes evne til a lgse problemer, hjelpe kunden med radgivning og operativ

drift.

Dette gjor at bedrift B havner pa en total gjennomsnittsscore pa 2,87 av 7, og en prosentscore pa

41 prosent.

4.1.3 Casebedrift C

Resultatene til Bedrift C fra spgrreundersgkelsen kan sees i tabell 4 og figur 5. Denne bedriften
ender opp med hgyest gjennomsnittlig totalscore (4,71) blant de tre casebedriftene. Informant C

sin reaksjon til resultatet var:

Vi er pa en reise og vi har kommet et stykke pa vei, men vi er langt fra mal, og vi har
langt fra god mok kontroll pa alle omradene, men vi er heller ikke haplgse. - Informant

C

Pa spgrsmal om hvor lenge bedriften har holdt pa med servitisering, svarer informant C at det er
et definisjonsspgrsmal og at det kommer an pa hvem en spgr. Er det snakk om en tilleggstjeneste
som er solgt som et abonnement, har bedriften gjort dette i mer enn fem ar. Hvis det derimot er
utvikling og implementering av mer avanserte tjenester, hevder informanten at det ikke er jobbet

med seerlig lenge, to- tre, kanskje fire ar.
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Figur 5: Resultat for Bedrift C fra Servitization Readiness Tool undersgkelsen

Service Development er omradet bedrift C har scoret sin hgyeste score, seizing (5,8), samt de har
god score pa bade sensing (5,0) og reconfiguring (4,5). Informant C forteller at det er fordelen med
kundedrevet utvikling, da blir bedriften god pa det med seizing og sensing. Bedriften har ikke et
stort utviklingsbudsjett, men har likevel klart & oppna en hgy score. Videre hevder informant C at

dette har gatt pa bekostning av en annen verdi, og nevner Employee Value (3,33).

Vi mister ogsa litt av den her employee valuen, fordi det er ikke det vi kan ta hensyn
til. Har vi skulle gjort dette utelukkende for a fa med oss folkene i bedrift C sa har
vi valgt en helt annen tjeneste a satse pa enn SDD (Smart Digital Driftstotte). Fordi
det er egentlig en tjeneste som er godt egnet til a bygge motstand. Du kommer inn
med noe nytt, pa en ny mate, med en ny forretningsmodell og du implementerer den i
organisasjonen gjennom a etablere sma lukkede rom der kun inviterte far delta, og det
er egentlig oppskriften pa a skaffe deg motstand. Men det er den eneste maten du kan
kontrollere at dette ikke bare er en “liability” og en katastrofe bade pa kort sikt og pa

lang sikt. - Informant C

I dimensjonen Service Deployment scorer bedrift C ogsa bra, med unntak av digitization (3,75),
noe informanten forsvarer med at de er i prosessen med & bytte ERP-systemet. Customization
(5,0) er bedrift C gode pa og det handler om at det er avgjgrende for & kunne overleve i denne

lavmarginbransjen.

Det er jo det at du har standardisert de ulike komponentene av tjenestetilbudet ditt
pa en sann mate at de kan sette sammen sann at det oppleves som en skreddersom for
kunden. Det er ikke skreddersom, det er bare legoklosser satt sammen etter et spesifikt
ognske, det er fremdeles de samme legoklossene. Og skal du overleve i fremtiden som

entreprengr eller teknisk entreprengr eller teknisk leverandor som bedrift C, sa er det
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en helt avgjorende egenskap. Kunden tror den har fatt 1:1, med det den egentlig har fatt

er noe som er sammensatt av standardkomponenter som virker som 1:1. - Informant C

Bedriften har lenge veert gode pa det med network management (5,4). Informanten hevder at det
ikke finnes noe bedrift C uten godt samarbeid, og det har bedriften hatt lenge fgr informanten
begynte der. Det med a fokusere mer pa tjenester har likevel gjort at det har fatt en litt annen

form. Her forteller informant C at den stgrste endringen er endringen i hvem kunden er.

Over til den siste dimensjonen, Service Orientation. Dette er der bedrift C anses som darligst av
de tre dimensjonene, hvor management values (5,33) og employee behaviour (5,0) er hgyt scoret,
management behaviour (4,0) er middels scoret og employee values (3,33) er lavt scoret. Det ene
spgrsmalet fra undersgkelsen som gar pa om ledelsen tror pa om tjenester kan veere veldig profitable,

scorer informanten bedriften som to av syv. Noe som begrunnes med:

Den enkle forklaringen er at nar det na ble litt toft pkonomisk sa stakk de, ikke alle,

men deler av ledelsen. - Informant C

Dette mener informant C har veert med pa a pavirke de ansattes innstilling, og siden det har
veert gkonomisk tgft har ogsa fokuset blitt flyttet mest over pa kortsiktighet. Dette har fgrt til at

utviklingstrategier og fremtiden har fatt mindre oppmerksombhet.

Vi er i en lavmarginsbransje, det finnes ikke noen kjempestor pengesekk noen plass. Du
er ngdt til a ta demne formen for transformasjon over drift altsa gjennom de resultatene

du har. For alternativet er a selge hele greia til et hedgefond. - Informant C

Informant C meddeler at det er vanskelig a snakke om transformasjon, strategi og utvikling nar

sjefen spgr hvordan arets resultatet skal reddes. Det gar pa prioriteringer.

Det tar litt lengre tid (...), men arbeidet ligger der og det er bare til a plukke det opp

igjen nar vi far litt mer penger og tid. - Informant C

Dette gjor at bedrift C ender opp med den total gjennomsnittscore pa 4,71 av 7, og lik prosentscore
som bedrift A pa 67 prosent.
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4.1.4 Hovedfunn for kapittel 4.1

I figur 6 blir det presentert hovedfunn fra Servitization Readiness tool.

Servitization Readyness tool

- Standardisering er nedvendig for & kunne skalere og gjere det lennsomt.

- Knapphet i tilgjengelige ressurser og midler er en av de stgrste bremsene.
- Gode kundenettverk er ikke nok.

- Trenger suksesshistorier for a skape engasjement.

- Salgsressursenes kultur og insentivmodell ma fornyes.

- Ledelsens innstilling og forpliktelse har store utslag pa bedriftens satsning.

Figur 6: Hovedfunn for kapittel 4.1

4.2 Servitisering

Denne delen av resultatet vil kun bruke data fra intervjuene for a presentere bedriftenes syn pa

servitisering. Her vil det bli sett naermere pa drivere, motstand og kundeforhold.

4.2.1 Drivere

Kapittelet starter med & fremme driverene til bedriftene for a fa en bredere forstaelse for hvorfor

de tar for seg denne transformasjonsprosessen.

Alle informantene forteller at det handler om marginer, 4 kunne gke marginene og kunne ha
muligheten til & styre verdien mer selv. Informant C nevner det med nisjeaktgrer som kommer inn
pa markedet og priser seg litt lavere enn dem. Hvis disse aktgrene er suksessfulle sa betyr jo det
at den delen av virksomheten er dgd, som resulterer at de ma flytte seg lengre opp i verdikjeden.
Videre hevder informant C at selv om den teknologiske utviklingen har fert til mange muligheter

har det ogsa veert en stor trussel for den tradisjonelle forretningsmodellen til bedriften.

Det er enklere a drive fysisk vedlikehold, du trenger ikke lengre a vere ingenigr. Produk-
tene gir beskjed selv hvilket vedlikehold som trengs, nar det skal gjores og hvordan det
skal gjores. Denne utviklingen gjor at den tradisjonelle forretningsmodellen til bedrift C
trues. Samtidig som at det ligger positive IT-muligheter her, ligger det ogsa en trussel
at om hvis vi ikke flytter oss og begynner a bruke domenekunnskapen og erfaringen var
til a utfore verdiskapning (...) sa kommer bedrift C til a bli spist opp av nisjeaktorer. -

Informant C

Med denne teknologiutviklingen sa forteller informant C at de har bedre data og innsikt. Derfor

har de ogsa bedre forutsetninger for a flytte bedriften mer inn i sirkulsergkonomien. Informanten
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avslutter med at den egentlige verdien ligger i domenekunnskapen, og det handler om & opparbeide

seg evnen for a kunne kapitalisere seg av den.

Informant B forteller at grunnen for at de startet strategiprosessen er fordi de blir utkonkurrert
pa stal (produktet), og pastar at Norge aldri kommer til & bli konkurransedyktige nar det kommer
til produksjon og “engineering”. Som situasjonen er na er det stalet som er en “push”-funksjon
for tilleggtjenestene. Malet er at dette endres, og at det er tjenestene som fungerer som en “pull”-

funksjon for stalet.

Da far vi mulighet til a styre litt mer verdien (...) det er den endringen fra ”push” til

“pull” som vi prover a implementere i alle ledd. - Informant B

Informant A2 hevder at det er tre klare arsaker for & begynne med servitisering. Den fgrste gar ut

pa a differansiere seg fra konkurrentene og fa mer margin for samme jobben.

Hvis du bare leverer hardware sa er det ekstremt mange som kan sammenlignes med
det. Det er jo en av grunnene man onsker a kunne gke verdien pa hver transaksjon
man gjor og ver leveranse man gjor, og da ma man legge pa verdigkende tjenester -

Informant A2

Den andre gar pa at det er en gkende etterspgrsel pa at kunder gnsker & anskaffe ting som en tjenes-
te. Informant A3 bekrefter dette, som forteller om forretningomradene der bedrift A hovedsakelig

handerer alt som ikke er kjernevirksomhet for kunden.

Vi merker jo det fysisk at det er flere og flere store og sma kunder som pusher o0ss i
den retningen, men jeg tror nok det er det som er hoveddriveren. Hadde det ikke veert
kunder som pusher oss i den retningen, sa hadde vi nok ikke veert like gode. Da hadde

vi ikke gatt sa tydelig i den retningen heller. - Informant A3
Dette forteller informant Al ogsa er en mulighet til a forbedre kundeforholdet.

Vi kan fa lov til a knytte kunden tettere til oss og forbedre kundeforholdet slik at kunden

ikke handler dette hos noen andre i neste omgang. - Informant Al

Den tredje arsaken forteller informant A2 at det er denne veien markedet er pa vei. Informanten
henvender seg til Gartner, IDC og Forrester som formidler en pastand. Der blir det sagt at hvis

omstillingen mot servitisering ikke blir gjort kan konkurs innen 2025 veere en konsekvens.

Du ma sgrge for at virksomheten din bli servitisert og at du legger et mye mer bruker-
fokus i leveransen din. Sa brukerne blir mer og mer sentral i dialogen og der opplever
vi at kundene vare blir mer opptatt av det er faktisk de som skal benytte utstyret som

skal oppleve verdien da. - Infomant A2

41



4 Resultat/Funn

Informant A2 avslutter med at gkonomi alltid er en sterk driver i slike endringer. Informant Al
fortsetter med at det gir en mulighet for manedlige fakturaer, ettersom det krever kontinuerlige
moter med kunden, hvor mgtene kan handle om for eksempel oppfolging, drift og forvaltning av

utstyret kunden har kjgpt.

4.2.2 Motstand

Selv om det eksisterer flere drivere for a gjennomfgre servitisering, opplever bedriftene ogsa mot-
stand. Dette er noe informant B ordlegger pa en god méate med & si at det er mange skjeer i sjgen.
Fra intervjuene kommer det frem at motstand kan oppsta fra ulike hold i bedriften. Informant
A1 svarer at det var delte reaksjonene internt, og at det ikke var en enstemmig feiring for valget.
Informanten kommer med et eksempel som tar for seg salgsorganisasjonen, og meddeler at denne

endringen kan kreve at de méa tenke nytt.

En selger vil alltid hoppe over gjerdet der gjerdet er lavest, og det han alltid har gjort
vil han helst fortsette a gjore. Sa har du superselgerne som har lyktes i et selskap,
de har bygd seg opp en portefolje som de solgt til. De sitter og er litt “kongene” av
organisasjonen nar nye ting kommer, men nar nye mater a gjore ting pa kommer, som
gjor at de kanskje blir likestilt med de som begynte i konsernet for 1 ar siden, da kan

de sette seg bakpa og vil gjerne fortsette med det de gjorde for. - Informant Al

P& samme spgrsmal hevder informant C at motstanden for endring er knallhard, og at holdningen

fort kan bli slik at noe som virker ikke skal endres pa.

Altsa det kan jeg bare si; at hver form for endring- og transformasjonsprosess, spiller
ingen rolle hvor godt du har forankret det, kontrarevolusjon og driftstrollet er der 24/7
- 865. Motstanden er knallhard, og dem er ikke interessert i a ta ballen, de tar mannen.
Sa i det ene pyeblikket du viser svakhet eller slagside, eller noe som ikke er godt nok
forberedt eller ett eller annet som de kan bruke for a utsette, drenere eller aller helst
stanse et utviklingslop, sa blir det brukt mot deg. At man er veldig tradisjonalistisk og

dette virker — hvorfor skal vi endre pa det? - Informant C

Informant B deler en av reaksjonene ledelsen og ansatte hadde i bedriften nar det skulle satses mer

pa servitisering.

Reaksjonen var at vi ikke skulle glemme at det er sensorer og hardware vi skal leve av.
Det er det vi skal holde pa med, vi kan ikke drive det her (servitiseringen) pa topp, selv
om noen kunder vil ha det sa er det ikke det som er butikken var, vi skal levere stal. -

Informant B
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Videre forteller informant B at det er blitt prgvd i mange ar pa a fa vekst basert pa det gamle.
Dette er noe som er vanskelig ettersom kostnadene gar opp og markedsprisene gar ned, samt at

nye konkurrenter oppstar.

Alle er nok klar over at det ma gjores noe, men jeg tror det gar pa det der med kunn-

skapen og usikkerheten.

Informant B nevner at kunnskap og usikkerhet er to faktorer som trenger fokus for & fa transfor-
masjonen mer i gang. Det formidles at ledelsen bestar av flinke folk og at de er gode pa drift av
tradisjonell industri. Likevel er nok kunnskapen for lav og usikkerheten for hgy nar det er snakk

om servitisering.

De liker ikke a bli utfordret pa ting de ikke kan sa mye om. - Informant B

Det blir pa en mate viktigere a opprettholde ”status quo” ettersom det er mer sikkert enn det &
endre, som kan bety at bedriften og dens ansatte ma gjennom noe usikkert. Informant C kommer

med en pastand som er aktuell for dette omradet.

Alle syntes det er kult med endring helt til det er dem selv som skal endre seg.

- Informant C

Informant B kommer med et eksempel hvor de prgver a forklare og fa sjefen til a forsta hva deres

avdeling gjor. Dette budskapet sies det at de har brukt halvannet ar pa a fa frem.

Vi kommer i siste mgte og har kjort flere referansegruppemgter og folte litt "Nu!” har
vi fatt det til, vi folte at vi hadde fatt budskapet gjennom, og det siste da han sier:
"Skjonner ikke hvorfor dere har det sa travelt. Vi har jo holdt pa med digitalisering i

20 ar?”. ”Nei, nei, nei!”

Videre sier informanten at det krever at det settes av tid og ressurser for a fa denne manglende

forstaelsen.

Altsa du ma investere tid, du ma lese artikler, du ma folge med, du ma ga pa foredrag,

du ma jobbe for a faktisk forsta hva du vil, hva det er. - Informant B

Alternativet er a bare fortsette i samme lgp, meddeler informant B, noe som fort kan bli tilfelle nar
ledelsen ikke forstar eller stgtter transformasjonsprosessen. Informant C forteller om en lignende
situasjon. Denne situasjonen bestar av oppkjop av mindre bedrifter og det beskrives et eksempel

pa hvordan avdelingsledere i disse bedriftene sin holdning kan veere til endring.
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Bedrift C har blitt bedrift C gjennom oppkjop av sma lokale selskap, som egentlig bare
leverte inn den drakten de hadde gatt med pa fredag og sa fikk de utlevert en bedrift
C-drakt pa mandagen. Utover det sa er det egentlig “business as usual”. Det er deres
kunder, og de er inni en region og en avdeling og i sitt lokalmiljo der de opererer sann
som de alltid har gjort. Og hvis du tar med deg den tilnermingen og kikker pa det vi
kommer med, sa ser vi at "vi skal driver service pa en helt annen mate vi”. Da vil jo
avdelingsleder si at 7det jeg ser her er at jeg risikerer a miste de service-avtalene som
jeg sitter pa i dag som gir meg sa-og-sa mye av det jeg skal ha av omsetning i aret uten
at jeg har egentlig en klar formening om hva jeg skal fa tilbake, for det har vi egentlig
ikke helt testet. Jeg ser hva du viser i PowerPoint her, men vi har ikke testet den. Og
jeg er ikke avdelingsleder for a hjelpe bedrift B. Jeg er avdelingsleder fordi jeg skal hjelpe

mine medarbeidere og mine medansatte til a fa bonus ogsa neste ar”. - Informant C

Funnene som blir presentert her viser at motstand i en servitiseringsprosess kan komme i flere
former og fra alle nivaer; ansatte, mellomledere og ledere. Motstand kan oppsta som fglge av
usikkerhet, ubehag, tradisjonelle holdninger. Det kan ogsa stamme fra mangel pa kunnskap og

forstaelse, og av den enkle grunn at interessen for personlig endring ikke er til stedet.

4.2.3 Kundeforhold

Det er gjerne ikke fjernt a pasta at alle bedrifter er avhengige av kunder, ergo er det viktig a vite hva
kunden vil ha og dens behov. I denne delen av resultatet presenteres det hvordan casebedriftenes

kundeforhold er og hvordan de mener det har utviklet seg i takt med servitiseringprosessen.

Informant A1l hevder at tillit spiller en stor del i et kundeforhold og at tillit bygges opp av kom-

petanse og tilstedeveerelse.

Det er sa enkelt som at det er to ting her i verden du bygger i millimeter og river
i meter: det er den fysiske formen din og tillit. Du skal trakke lite skjevt for du har
mistet en stor del av tilliten du har ute, sa du ma jobbe kontinuerlig med tillit (...) Det
er tkke uten grunn at vi har 22 kontorer og er 1800 ansatte i Norge og over 88 kontorer
i Norden. .. Vi kunne drevet denne virksomheten med et kontor i Trondheim, Bergen,
Stavanger og Oslo, men da blir det veldig avstand til kundene, som er noe vi mener

ikke skaper mye tillit. - Informant Al

Informant C sier ogsa at tillit ikke kommer betingelseslgst og at det er en faktor som krever

samspill, at bedriften og kunden kan ha apen bok og jobbe mot et felles mal.

Det tror jeg er en utrolig viktig faktor for hele bransjen og gjore for a skape den gjensidige

tilliten. Det er stort. For oss som driver med tjenesteutvikling sa tror jeg at vi ikke

44



4 Resultat/Funn

kommer noen vei utenom a vere ngdt til a ta noe risiko pa var kappe. Det er ingen vei
fram til tillit, at du skal ha tillit til meg, hvis ikke jeg er villig til a pata meg ansvar. -

Informant C

Det a apne opp og dele informasjon kan likevel veere en utfordring. Dette belyser informant B med
at bedriften gjerne ma veere mer apen og erlig enn det som er gnskelig, noe som kan inkludere det
a dele utfordringer. Informanten fortsetter med at hvis man ikke er helt erlig eller fremstar som
noe annet enn man faktisk er, ryker tilliten fort. Informant A2 forteller at det er viktig a bevise

bedriftens evner for a skape kredibilitet, og hvordan dette kan oppnas.

Jeg vil tro at det er litt sann at man ma forst bevise at man er fortjent til a ha den
posisjonen na, og da gar det litt med det a dokumentere med at man faktisk "kan”, og det
gjor vi jo gjennom alt av sertifiseringer gjennom partnerne vare, som er dokumentasjon
om at vi kan det vi holder pa med, men at vi ogsa ma bevise det ved a kunne bruke gode

kundeeksempler og piloter da. - Informant A2

Informant A2 fortsetter med at bedriften ogsa begynner a fa flere kontaktpunkter med kunden, og

hvordan ogsa dette er med pa a utvikle tillitsforholdet.

Historisk sett har vi hatt et veldig tett og nert forhold til IT og IT-ledelse til de som
sitter pa kompetansen og som har et "ned i serverrommet”- tilnerming til hverdagen.
Ogsa jobber vi veldig med a matte lere om hvordan man skal prate med forretningseiere,
og den tilliten vi ma ha der. Det som har vert en konsekvens er at ledere har begynt
a prate mer med ledere hos kundene slik at vi da har flere kontaktpunkter, sa da er vi
innom tilliten som man trenger pa flere nivaer for a se at "ok, Bedrift A kjenner oss og
de bruker tid pa flere nivaer hos oss” som gjor det lettere a fa det tillitsforholdet man

trenger. - Informant A2

Bade bedrift B og C forteller om at denne transformasjonsprosessen krever nye kontaktpunkt, hvor

informant B gar litt inn pa hvorfor.

Den stgrste endringen er endringen i hvem som er kunden. - Informant C

Den kanskje storste utfordring er at du kan ikke lenger snakker med de tradisjonelle
representantene fra kundene som vi har snakket med for, fordi de er veldig operasjonelle
pa det som er og "bor i baten”, og nar du da skal prove a lgfte det opp til en tjeneste,
sa ma du plutselig snakke med kanskje noen som sitter pa en annen avdeling. Det er
0gsa a finne de rette folka og prate med da, det er jo ogsa en sann ting man ma finne

ut av. -Informant B
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Endring i hvem man prater med hos kundene har hatt en effekt pa hvordan bedriftene ma legge
opp kommunikasjonen for a kunne selge seg inn. Informant A2 sier det krever en endring fra et

veldig teknisk sprak til et mer verdibasert og forretningsdrevet sprak.

Ja, det er et vi har kjort de siste 2 arene, sa har vi kjort noe som heter explore-sales som
gar pa a forsta kundens organisasjon, og pa en mate hvem som sitter pa de forskjellige
beslutningene i virksomheten. For mye tyder pa at det er gjerne ikke IT-teknisk som
tar beslutningene om at du skal transformere deg fra a matte handtere selv eller pa en
mate du skal kjope det som en tjeneste. Sa da er det noe med a forsta liksom hvordan
koble seq pa forretningslaget hos kundene vares, og da er det plutselig helt andre ting du
ma ha innsikt © for a fa liksom innpass hos en CEO eller en CFO. Eller hva det matte
veere for noe. Og det har vi trent mye pa. Og sa ser jeg at innenfor mitt omrade, sa
ma jeg bli bedre til a tilpasse kommunikasjonen inn der mot det rammeverket. Sa det
jobber jeg faktisk noe med disse dager, med a klare a spisse ... og klare a oversette et
mer teknisk sprak til et mer verdibasert og forretningsdrevet sprak. Det er veldig mye
fokus pa det, og sa tar det tid, det er liksom sma knapp. Sa generelt sett lederutvikling
og utvikling av ansatte er det mye fokus pa i bedrift A, det er det virkelig. - Informant

A2

Informant A3 meddeler at det har fatt dem til & kommunisere tilbudet annerledes til kunden. Hvor
det fgr gjerne var mer volumfokusert, har det na gatt over til et mer verdifokusert nar de er i dialog

med kunden.

Det jeg opplever som wviktigst na er at det er mye storre fokus pa a snakke om verdi
istedenfor dette volumet. Altsa; volumet er wviktig fordi vi har lave marginer og det
er sann vi tjener penger (med volum), men det drilles mer og mer fra toppniva og pa
mellomlederniva at vi skal snakke om verdi for kunden (...) Fokuset pd verdi hos kunden
gjor at kunden ser litt annerledes pa oss, ogsa er dette en lang reise savidt har begynt

som jeg har oppfattet. - Informant A3

Denne endringen merker ogsa informant Al.

Ja, det er det. Vi snakker mye mer med forretningssiden hos kundene (...) Sa vi er mye
nermere forretningen til kunden, sa vi ma jobbe pa en annen mate med tjenestesalg enn
det tradisjonelle. Der vi snakker med IT-sjefen og sier hvor mange gule bokser skal du
ha og hvor stor skal den vere, mens her borte snakker vi med C-level, det vi kaller for
“line of business” som for eksempel salgsdirektor, markedsdirektor, produksjonsdirektor,
andre innenfor offentlig vann og avlgpsjef. Huvis ikke de kan male vannkvalitet og ha

kontroll pa det, sa er det viktig for de a fa det. Nar man begynner med tjenestesalg sa
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havner vi plutselig rett uti den forretningen til kunden pa en annen mate, og det er en

prosess vi ma lere oss. - Informant Al

IT-personell kan uansett ikke utelates fra samtalene, og informantene mener at nar det er snakk
om & ga fra produktbasert til mer tjenestebaserte lgsninger sa er det et begrep som kan komme

opp, Job Protection, og at dette er noe en ma veere bevisst pa.

Husk at nar vi snakker med tradisjonelle kontaktpersoner, sa er det IT-sjefer og IT-
personer. De sitter a drifter dette daglig, de skifter pa ledningene osv. Sa av og til er
det 7Job Protection” vi mgter (...) Sa sitter det av og til noen som er redd for jobben

sin ELLER a matte lere seg noe nytt. . - Informant Al

Som jeg sa istad er var bestevenn er jo IT, og nar vi snakker om at de skal sette ut drift
og de skal gi fra seg arbeidsoppgaver sa blir man veldig pa en selvbeskyttende modus,
som f.eks. "skal du ta fra meg jobben min da eller?”. Det er noe man blir veldig-veldig
bevisst av da, rundt dette her. Og generelt sett at man blir veldig mye mer bevisst rundt

rollene til kundene. - Informant A2

Informant A2 bekrefter at servitiseringsprosessen er noe som har fgrt dem nsermere kunden.

Ja, det vil jeg absolutt si, (...) Vi har kommet mye-mye tettere (...) Vi snakker med
kunden om mer enn bare denne boksen som de skal kjope, sa far vi en helt annen
innsikt i virksomheten. Vi skaper flere relasjoner pa flere nivaer hos kunden, sa den
der 7stikken” nesten til kunden, den blir jo veldig mye sterkere. Og at det kanskje er
ikke like enkelt for kunden a ga et annet sted for a kjope noe annet, fordi at du har da
knyttet, du samarbeider godt og at man ser det blir mer enn et kjop og salg forhold, det
blir et partnerskap da, og der ser vi en helt klar trend at veldig mange, i hvert fall i
storre virksomheter gnsker mer partnerskap enn de gnsker leverandgr, sann at du har

egentlig et delt ansvar i a lykkes da. - Informant A2

Dette er noe ogsa informant B og C bekrefter at de har opplevd i sine bedrifter.

Ja, helt klart (...) Man har mye tettere kontakt og blir mer kjent med hverandre og

faktisk diskuterer lgsninger. - Informant B

Ja, det har det jo. - Informant C

Informant A2 mener dette er noe de har jobbet mye med for a fa til og at dette er noe som kan

veere nyttig nar det kommer til & finne ut kundenes behov.
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Vi gnsker a fa kunnskap om hva kundene onsker seg. Ogsa er det kanskje en forskjell
pa hva man tror man trenger til hva man faktisk trenger. Sa vi har gjort ganske mange
kundeintervjuer for a stalfeste litt de konseptene, na ma jeg prate for min egen del da,
for hvordan vi har gatt frem nar vi har satt sammen de, sa da far jeg tilbakemelding

om hva de gnsker seq i forbindelse med det. - Informant A2

Informant Al gir et eksempel pa hvordan denne nye maten & utveksle informasjon med kundene

pa apner for nye forretningsmuligheter.

Ja! Det er det og det er mange mange flere enn det jeg kan svare pa helt sikkert. Jeg kan
nevne en situasjon: Vi far en stromkrise i Norge om noen ar, en energikrise. Vi er jo
kommet litt © gang, men det topper seq i 2026-2027. Kraftnettleverandgrene i Norge da
ma ha en buffer i nettene sine pa X antall prosent sa hvis det kommer en peak ma det
kunne handteres. Det har de ikke kontroll pa, sa da vi gar inn og snakker med kunden
og sier "hva om vi kan bygge tjenester sammen med deg, kunde, for a fa kontroll pa
peakene, for a fa kontroll pa de 30 prosent sann at kanskje de kan gjores til 15 prosent....
og frigjore 15 prosent av stromnettet inn imot 2026.” Da far vi snakket med kunden pa
en helt annen mate en at vi sier at vi kan levere det her, 100 Dell bokser. - Informant

Al

Informant B nevner ogsa at det gar andre veien, altsa at det & komme nsermere kunden ogsa har

gjort at de har kommet lengre i servitiseringsprosessen.

Den har definitivt ikke hindret, den har hjulpet servitiseringsprosessen tenker jeg. -

Informant B

Avslutningsvis i dette delkapittelet skal det presenteres hvilke goder og effekter som har kommet
fra utviklingen av kundeforhold. Her forteller informant A1l at de ikke setter seg i fgrsteposisjon
hvor de forteller kunden hva den méa ha, men heller i andreposisjon som betyr at de skal finne ut

hvilke utfordringer kunden har.

Det gjor at vi far kjennskap til forretningen din, som gjor at vi kan forsta problemene
dine og vi kan komme med noen lgsninger etterpa som da er tillitsbasert. Tillit = Alpha
Omega for a lykkes, bade innen salg, men ogsa for a vere med pa innovasjonen og
utviklingen innenfor kunden (...) Sa far vi hele bedrift A pa innsiden til kunden, og det
er jo da pa en mate, det er jo det som lgfter marginen for da bruker vi samme salgskraft,
samme salgsstyrker, til a fa mer omsetning, til a fa flere produkter hos kunden, limer
fast kunden enda bedre, kunden blir forngyd og marginen gker. Og det er jo det som er

oppgaven var. - Informant Al
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Okt ansvar for tillit som resultat av servitiseringen er ogsa noe informant C mener de har merket.

Det er det at tillit har blitt noe vi faktisk er opptatt av. For var opptatt av hvor lite
ansvar kan vi ta. Hvor mye kan jeg klare a lure deg til a betale for sa lite ansvar som
mulig, det var innstillingen for. Na plutselig sa er tillit blitt noe vi er villig til a pata

0ss ansvar og risiko for og som du betaler for etter hvert. - Informant C

Informant C mener ogsa at det er ikke mangel pa kunder som gnsker a avlaste deler av ansvaret

over pa leverandgrene.

Der er det faktisk ko. Hvis du er villig til a pata deg ansvar sa kjoper de hos deg.
Huvis jeg som drifter av bygget, eller en byggportefolje, kan sitte a folge med og ha
tillit til KPler. .. jeg betaler det jeg har fatt beskjed til a betale, kanskje kommer noen
oppgraderingsforslag, men utover det sa betaler jeg det jeg har fatt beskjed om a betale i
henhold til avtalen, KPIene rapporterer, jeg far ut de verdiene jeg forespurte av KPlene
og i tillegg slipper jeg a forholde meg til bedrift C. Jeg trenger ikke bruke tid pa dem,
det er stralende! Det bare virker. Det er det jeg vil betale for. Vi som kommer fra
IT-sektoren, det er sann man begynte a handle inn deler av tjenester pa videoutstyr
og printere og sanne ting. Det skal bare virke. Dere har koblet opp printeren, Kjere

Canon, dere trenger ikke ringe meg for service, den skal bare virke. - Informant C

Informant C svarer at kundeforhold i aller hgyeste grad har hatt en effekt pa prosessen deres og
hvordan det & inkludere dem i utviklingen pavirker prosjekter. Her eksemplifiserer informanten

med et prosjekt pa effketavtaler.

Fra hva vi trodde den skulle bli i februar i fjor (2022) til det den har blitt nd. Ja det
er mange elementer man kjenner igjen her, men det er ikke ngdvendigvis de KPlene
man trodde man skulle ta med som ble med, og andre ting ble mye viktigere. Seerlig
tilstedeveerelsen pa bygg, hvor hgy verdi kunden setter pa at det faktisk gar moen med
bedrift C drakt og passer pa. Det undervurderte vi i planleggingsfasen, men det er det
som er kult med Advisory Board biten. Slagsiden av det er at kundedrevet utvikling drar
deg litt bort fra det strategiske malet ditt eller malbildet ditt. Det ma man bare tale. -

Informant C

Informant B forteller at de far et stgrre bilde av hva kunden trenger, med at de apner opp en arena

hvor kunden blir inkludert i diskusjon og utvikling.

Det er jo egentlig bare at man har spurt og gravd og kanskje plukket opp de froene som
kundene har sadd da i en eller annen setting og ta tak i det og folge videre (...) Sa far

du mye diskusjoner og pa en mate i lgpet av diskusjonene sa utvikler det seg da, og sa
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kommer det liksom en epost etterpa, du forresten hva med det. Altsa du kommer pa,
fordi du setter i gang en tankeprosess da, med at man har en diskusjon pa det i stedet

for at man pa en mate bare svarer opp en spesifikasjon. - Informant B

4.2.4 Hovedfunn for kapittel 4.2

I figur 7 blir det presentert hovedfunn fra Servitisering.

Servitisering
Drivere
- De tydeligste driverne for servitisering er: Differensiering, Reccuring revenug, Hay
konkurranse pga. lave marginer, Opplevd endring fra push til pull fra kunder, @kt
kundenzrhet farer til mer tilgang til data og innsikt og at kundenzerhet skaper
leveranderavhengighet.

Motstand
+ Selgernes insentiver ma endres.
+ Store kultur endringer ma til.
Kunnskapsmangel og usikkerhet er en stor utfordring, sarlig hos ledelsen.
- Folk liker ikke & bli utfordret pa ting de ikke kan.
Krever mer ressurser og ledelsens fokus.

- "Kan ikke glemme hvor man kommer ifra"

Kundeforhold
« Tillit er en viktig faktor for tjenesteutvikling og innovasjon.
+ Piloter og vellykkede eksempler er viktige for a overbevise kunder.
+ Servitisering endrer hvem man snakker med hos kunden.
Kundenzerhet ferer til diskusjoner og mer innsikt i behovet hos kunden.
» Ansvars-patakelse er hayt etterspurt hos kundene. Dette krever igjen tillit.

Figur 7: Hovedfunn for kapittel 4.2

4.3 Innovasjon

Dette kapittelet starter med noen handplukkede sitater om innovasjon. Deretter gar det over til &
presente hva de ulike casebedriftene anser som sin stgrste innovasjonsmulighet og hvilke kapabili-
teter de mener er viktigst for a kunne fa til denne innovasjonen. Til slutt formidles det hvordan

bedriftene fostrer innovasjonskultur.

Informant B forteller om hvordan det med innovasjon oppfattes ulikt. Dette kommer frem i et
eksempel hvor bedrift B har med en ekstern konsulent i et mgte, og at det trengs engasjerte folk

for a kunne se mulighetene for a skape innovasjon.

Jeg husker spesielt et mgte med legal for a prove fa til noen sanne avtaler, og det var
jo ikke akkurat mye innovasjon og nytt, og det var stort sett bare fryktelig vanskelig alt
sammen. Og vi diskuterte og diskuterte og etter hvert mgte var jeg og mitt team bare

frustrert, og den eksterne konsulenten bare, dette er innovasjon. Og jeg tenkte, bare oi,
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hva, hvor var vi, var vi i samme mgte liksom. Etterhvert da nar du liksom horer det
nok ganger sa blir du enig og tenker, det har du helt rett i. Det trengs slike folk nar det
er vanskelige diskusjoner og utfordringer, folk som er engasjerte er det som ma til for

at det skal bli noe innovasjon ut av det. - Informant B

Informant A1l starter med at det gjerne er litt flasete sagt nar informanten hevder at slike prosjekt

er 20 prosent teknologi og 80 prosent organisasjon.

Det vi gjor pa teknologisiden for a gjore en tjenestefisering av et produkt, det er jo
ikke rocket science, men magien skjer nar du far med deg folkene, organisasjonen, til a
faktisk gjore og begynne a ta den transformasjonen, og begynne a selge og ta til seq det

du har gjort, det er da liksom det skjer. - Informant Al

Det hevder informanten for & fremme hvor viktig organisasjon og de ansatte i den spiller i en

transformasjonsprosess.

Informant A3 forteller om et eksempel pa en innovasjonsprosess som baserer seg pa entusiasme og

ildsjeler. Dette hevder informanten er viktig a ha i en bedrift.

Prosjektet starter kanskje feil, men det starter veldig bra da, sann entusiastisk og
glodende. Men sa trengs det annen type kompetanse enn den som vi har tradisjonelt
hatt i huset for a drive det videre, og det har vi sannsynligvis mye mer na enn vi had-
de for 4-5 ar siden. Men dette prosjektet tror jeg det har vert 13-15 personer inni
som har jobbet og brent seg litt ut, fordi at det gar ikke. Ikke sykemelding av fysisk
utbrent, men sann man blir liksom lei av at det stagnerer da. Sa det er pa en mate er

innovasjonsprosessen basert pa entusiasme og ildsjeler. - Informant A3

Videre fortsetter informanten med a fortelle at dette ikke er nok, og tror at det ma vaere en

tydeligere og profesjonalisert innovasjonsprosess.

Vi ma vere flinkere til a si at dette ikke fungerte pa et mye tidligere stadium. Vi ma
ikke se det som et nederlag, at vi ikke far ting til a fungere hvis vi har gjort jobben var
riktig. Sa alle vet jo det at det er kanskje bare en av hundre deler som lykkes. Det er
jo ikke noe skam i a feile, snarere tvert imot. Huvis du ikke feiler, sa prover du egentlig

heller ikke. - Informant A3

Det nevnes at det kanskje trengs en stgrre involvering fra organisasjonen og det nevnes tre ek-

sempler pa hvilke deler som bgr inkluderes og hvorfor.

Vi ma kanskje ha en tydeligere involvering fra en stgrre del av organisasjonen, salg

ma vere med inn i innovasjonsprosessene. Det er det i liten grad ma opplever jeg, i
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hvert fall mine innovasjonsprosesser. Vi ma ha strategiske radgivere som kjenner litt
sann hva, hvordan er markedet. Har fingeren pa pulsen hos kundene, og sa ma vi ha
"backing” fra regionene pa ledelsesniva, fordi at du trenger kanskje bare en region for

a lykkes, sa vil jo resultatet tale for seg selv. - Informant A3

Informanten slutter med at det a lykkes med et innovasjonsprosjekt egentlig betyr at det tjenes
penger. For nar det tjenes penger kan det oppsta ringvirkninger med at ogsa andre regioner eller
land velger & ta i bruk denne utviklede lgsningen, fordi ogsa dem gnsker a tjene penger pa dette

og det er en naturlig motivasjon.

En bedrift har begrenset ressurser, informant A2 meddeler at det er en del variabler som ma tas

hensyn til og hvordan dette kan veaere barrierer for innovasjon.

Det med tid og liksom om man treffer pa en mate pa tidspunktet er jo viktig, om man er
for tidlig ute og man brenner alt for mye midler pa noe som ikke er klart for markedet
a ta imot for om tre ar. Sa det gjelder a finne den balansen der, den er krevende og sa
det med a klare a sette sin egen virksomhet i stand til a gjore de endringene som man
er avhengig av da for a lykkes, hva slags type kunnskap og ferdigheter, hvor fort, hvor
mye, hvor hardt skal man liksom skru pa for a snu skuta liksom. Fordi man skal ikke
slutte a gjore det man har vert god pa fra for. Det ma liksom vere en vere en endring
da, sa det er jo altsa en barriere. Det er i hvert fall en ting man ma vere ekstremt

bevisst da som virksomhet. - Informant A2

Bedriftene ble spurt om hva de anser som den stgrste innovasjonsmuligheten fremover, samt hvilke
to- tre kapabiliteter de pastar er viktigst for & kunne realisere denne muligheten. Til dette respon-
derer informant A1l at det handler om a fa til en fleksibel nok lgsning slik det kan veere felles for
hele Norden. Pa den maten slipper de forskjellige landene a gjore det pa hver sin mate og dette
er en mulighet fordi markedet ikke er sa ulikt pa tvers av grensene. For a fa dette til, hevder

informanten at Employee Value og customization er de viktigste kapabilitetene.

Sann som vi har jobbet na sa ma vi gjore beslutninger for at vi skal kunne bli like, og da
ligger det en enorm kraft © det hvis vi klarer a fa til det. Da er vi 8000 ansatte i konsernet
her som kan jobbe med de konseptene, men da ma vi gjore tdffe valg, vi ma sanere noe
av det gamle ”shite” vi holder pa med, ogsa ma vi favne om de satsingsomradene vi
skal gjor ogsa ma vi bygge en fleksibilitet rundt det ogsa ma vi ga ut i markedet med
det. Det tror jeg kommer til a vere en gedigen innovasjonkraft hvis vi klarer det i det
selskapet her. Hvis jeg skal sitte pa kontoret i Bergen na og finne pa en lgsning med en
eller annen produsent fordi det er tre kunder i Bergen som vil ha den lgsningen, ogsa
gjor vi det i Trondheim, ogsa gjor vi det i Bodg, ogsa gjor vi det i Stavanger, ogsa gjor
vi det i Stockholm og i Goteborg, skal vi sitte her pa 88 forskjellige kontorer i denne
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bedriften her og gjore egentlig nesten den samme jobben, det er det ingen kraft bak. -

Informant Al

Informanten tror at kraftsamlingen av organisasjonen vil skape en innovasjonskraft som vil fa en

enorm oppmerksomhet fra produsentene.

Da ser dem pa oss og sier, her har de jo tenkt noe. Sa de produsentene som far lov til
a vere med pa den satsningen og vere underleverandor for oss. De er jo wvillig til a ga
den ekstra milen for a vere posisjonert og pa en mate vere med hele veien, sa lenge

produktet lever. - Informant Al

Informant Al avslutter med hvorfor det er viktig med kapabilitetene som Employee Value og

Cutomization for & kunne fa til denne innovasjonsmuligheten.

Employee (Value) er jo viktig, det er det ingen tvil om, fa med folket, evnen med a
fa med folket det er det ingen tvil om. Fa ned andelen av skreddersom, standardiser
og gjore ting i storskala, skalerbare lgsninger, skalerbarhet. Det tror jeg er ngkkelen. -

Informant Al

Informant A2 nevner en annen mulighet for bedrift A

Altsa, det blir jo da a ta den innovasjonen som vare partnere, at vi har et riktig partner-
skap, at vi hele tida partner opp med de som er spydspissene og av de klarer a oversette
og legge pa en mate verdien av var verdi rundt den innovasjonen da. Sa det blir vel

altsa det a klare a oversette det inn i en bedrift A relevant story. - Informant A2

For a fa dette til, nevnes ogsa Eployee Value og customization, i tillegg til kapabiliteten digitization.

Uten ansatte med riktig atferd og riktige holdninger, sa klarer man ikke a fa til noen
ting, sa det er ekstremt viktig, samme med ledelse er veldig, veldig viktig. Sa klart,
var evne til a levere kvalitet pa en mate, gi en hel verdikjede, altsa for a skape en god
brukeropplevelse. Da er det vel i Digitalization, customization, over der. Det tenker jeg

er det viktigst. - Informant A2

For bedrift B sa forteller informant B at den stgrste innovasjonsmuligheten er det de jobber med na
som en del av servitiseringsprosessen. Det gar ut pa a kunne fa de fysiske installasjonene ombord,
via automasjonssystemer, OT, over i IT-stgttesystemer og opp i skyapplikasjoner, samle det til en

7stack”.
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Vi jobber na med a fa til tjenesteutvikling basert pa den ”stacken” vi har fra bunn til
topp (...) Altsa klarer vi a benytte og utnytte oss av det, sa har vi et kjempefortrinn
versus de som kun kommer inn som en leverandor pa toppen av en digital tjeneste. -

Informant B

De viktigste kapabilitetene for bedriften ifglge informanter er sensing, management values og do-

menekunnskap.

Det er viktig at vi klarer a catche det tenker jeg og det at vi ma klare a fa med ledelsen
(...) Det er en kapabilitet til jeg pnsker d ta med, den star ikke her, men det er dome-
nekunnskap, den posisjonen vi er i dag, det er jo kanskje den viktigste muligheten vi
har. Altsa bedrift B er jo et kjempenavn innenfor det maritime, sa det er jo noe med

at du kommer langt med et godt navn. - Informant B

Den stgrste innovasjonsmuligheten for bedrift C tror informant C er a fa institusjonalisert den nye

rollen som tjenesteleverandgr.

Ja og sa at du tar med deg den her domenekunnskapen som du alltid har hatt, og
det er den sammen oppa det partnerne har tenkt a tilfore det som er verdiskapningen
for kundene dine, men der i gamle dager sa var det fysiske bokser som du kjopte fra
Siemens eller Slider eller hvor det skal vere, mens na er de mye storre grad IT baserte
leveranser av tjenester, noe bokser ogsa, men det er egentlig akkurat det samme, men

du har bare flyttet deg opp i det digitale laget. - Informant C

For a kunne fa til dette mener informant C at domenekunnskap er den viktigste kapabiliteten for
dem, men at de ma agere fort for a kunne dra fordel av den. Den andre kapabiliteten informanten

nevner er sensing, & fa en oversikt over hva kundene der ute vil ha.

Den kraften av antall mennesker som jobber innenfor fagfeltet. Sa har man pa en mate
en voldsom domenekunnskap og det er egentlig det viktigste arqumentet. Det er den
viktigste kapabiliteten var for a kunne ta det nye posisjonen. Men jeg hgrer at den
varer ikke evig. Den blir gradvis spist opp av automatiserte tjenester, den vil forsvinne
inn i IT systemet etter hvert, sa du ma agere pa den. Den andre delen er jo pa en mate
den utrolige brede kundedialogen vi har. I mange sammenhenger sa er det litt sann tungt
at du liksom har alt fra ”Guarv Auto Repair og kebab” som jeg snakket om sist og til
regjeringskvartalet, men akkurat i sammenhengen her er det en fordel. Hvis du har full
oversikt over alt som rgrer seg rundt omkring © Norge av kunder med en eller annen

form for behov, for service pa tekniske installasjoner i bygg, sa er det en kjempe fordel.
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Alle informantene ble spurt om hvordan bedriften jobber for & fostre innovasjonskultur. Informant
A1 forteller at de jobber med a lage et ”Idea to service” konsept for a kunne tilgjengeliggjore

innspill fra organisasjonen.

De kan komme med sine forslag til produkter og tjenester, hva som kan gjores og hva
markedet spor etter, fordi det er de som er ute hos kundene. De far hore bade hva
kunden vil ha og hvilke behov de har og sa videre. Sa det er lagt opp i et sann lgp der
de har en portal der de kan putte inn sine gnsker, sa gar det til en Service Advice board
som behandler dette. Er det noe som ikke er utviklet sa kan vi starte en utviklingsprosess
pa det. Hvor mye det trigger til innovasjon for var organsisasjon, det er jeg usikker pa,
men vi har jo lgftet frem enkeltpersoner som har kommet med gode ideer, vi har jo
sann "awards” og alt mulig, men vi har ikke sann at hvis du har kommet med den beste
losningen sa far du x antall kroner, andre typer program har vi ikke. Det er gjerne noe
vi ma se litt pa for a fa stprre engasjement ute i organisasjonen. Men husk hvertfall

innenfor mitt omrade er dette ganske nytt da. - Informant Al

Informant A3 snakker ogsa om denne plattformen, hvor informanten selv har testet ut hvordan
det er a sende inn en idé. Dette resulterte med at det faktisk ikke gikk, og beskjeden som kom i
retur var at den siden er litt halvveis, fordi ikke sa mange bruker den. Informanten fortsetter med
a fortelle sitt standpunkt pa innovasjonskultur, samt et forslag eller gnske av effekten til denne

plattformen.

Sa det her med a skape en sann innovasjonskultur, som jeg tror er superviktig i orga-
nisasjonen som oss, det begynner liksom blant hver enkelt ansatt, og hvis vi hadde fatt
til, eller nar vi far til er kanskje bedre a si. At jeg kan sitte pa bussen og komme pa noe
og sa kan jeg bare ga inn pa telefonen min skrive tre linjer. Dette er ideen min og jeg
vet at da er det noen som leser den og sa far jeg en tilbakemelding. Tilbakemelding kan
veere dette at, jo dette er kjempebra ide, men Sverige gjor akkurat det samme, og de
har jobbet med dette her i seks maneder. Eller dette hores som kjempefin ide, dette vil
jeg hgre mer om, kan vi ta en prat, kan du sende inn eller fylle ut litt mer litt mer info
om hvem er kundene, hvorfor skal de ha det, den prosessen der da. Sann at vi klarer a
fange opp de beste ideene som vi kan ta videre, for na tror jeg det er mange ideer som
dor litt rundt lunsjbordet fordi at det er ingen som... Jeg har ikke tid til a jobbe med
det fordi at jeg er hundre prosent ute hos kunder, men jeg ser at det er et behov. Hvem

er det som kan gjore det? Jo, forretningsutvikling bor sitte a kunne ta det. - Informant

A3

Informanten forteller at terskelen for a dele ideer ma senkes, men at dette ogsa kan veere et problem.

Altsa hvis vi senker den terskelen for mye, ikke sant. I bedrift A, sa er man jo 8000
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ansatte omtrent. Hvis alle har en idé i maneden, sa far vi et kapasitetsproblem, sa det er
sann. Det er ikke bare bare a apne opp heller, sa kanskje vi ma snakke med noen andre,
kanskje vi ma snakke med tradisjonelt innovative selskaper hvordan de lgser dette her.

- Informant A3

Informant A2 forteller om en annen retning som gar pa verdier og at det er et ansvar for bade

ansatte og ledelsen.

Vi har jo vare verdier som vi jobber veldig etter, vi skal vere nysgjerrig, vi skal vere
ansvarlig og vi skal vere framtidsrettet, sa vi skal jo hele tida liksom ha med oss de 3
ordene inn i tenket vart nar vi jobber. Det a bruke tilstrekkelig med tid pa a forsta og
sette seg inn med kundens situasjon. Altsa for at vi skal vere relevant i kommunika-
sjonen vares da. Vi har et ansvar med a legge tilrette for leringsarenaer, og det gjor
vi veldig i stor grad. Men det er jo og sann at medarbeider selv ma jo ta sin del av
ansvaret og liksom vere relevant som er sin kunnskap, sa det blir jo pa en mate ogsa
inspirere til at man er nysgjerrig og inspirere til at man gnsker a lere da, det tenker

jeg er viktig og det er lederoppgave, definitivt. - Informant A2

Informant B meddeler at de har prgvd a fostre en innovasjonskultur. Ettersom de er et ingenigrfirma

sa ville de gjerne systematisere det, noe som viste seg a veaere vanskelig.

Jeg husker at for ikke sa veldig mange ar siden sa hadde vi et innovation board, hvor
utvalgte personer ble samlet en gang i maneden i 2 timer og skulle vere innovative. Og
det er jo ikke sann det funker, det funker veldig, veldig darlig. Det var ja, jeg tror ikke
det kom noe som helst ut av det, fordi at du har en travel hverdag ogsa skal du akkurat

NA vere klar for to timer med innovasjon, det funket ikke.

Det er jo egentlig det a pa en mate, sgrge for at man setter av tid til a prioritere
og a faktisk reflektere over ting da, som er en ledelsesoppgave sann sett faktisk. For
det er jo det forste som blir kuttet nar det er travelt og mye a gjore, det er jo det som
eventuelt kan gi deg enda mer a gjore, som da er det innovative og det nye. Det vil jo

en helst ikke vite noe om fordi at det betyr bare enda mer jobb. - Informant B

Informant B nevner i likhet med informant A1l at de ogsa i et forsgk pa a strukturere en innova-

sjonskultur, har prgvd ut en portal hvor ansatte kan dele sine ideer.

Sa det er jo det ogsa pa en mate a ha et forum for det i hverdagen da, ikke sa veldig
strukturert. Jeg tror ikke man kan ha noen ambisjon om at det skal vere veldig struk-
turert og organisert, men sa har vi jo noe sann i bedrift B, en portal det gar an a vere

strukturert og melde inn ting til, hvis en enkelt person, et sted i organisasjonen har en
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veldig god idé, sa kan du melde det inn til en sann portal og sa blir det behandlet og
diskutert i business development. Querordnet, sa du har muligheter da, men det er jo
det at du ma jo henge deg pa... Du ma liksom ha de ildsjelene rundt organisasjonene
som driver det. Onsket er jo hvis man kunne ha litt sann fristilt, men den luksusen har

vi ikke. Den organisasjonen vi er her i Trondheim er ikke sa stor. - Informant B

Informant B avslutter med at det trengs noen suksesshistorier og bevis pa at det fungerer, for a fa

ballen til a rulle.

Informant C sier at de er darlige pa dette omradet, og forteller at dette ikke ligger i den tradisjonelle

systemintegratorrollen.

Det vi har veert god pa det er a ta noe som andre har innovert og pakketerer det pa en
sann mate at det gir merverdi ut © markedet. Det er det vi har vert gode pa, og det er
det vi er gode pa, og sa er det sann at man pa en mate trenger ikke a vere forngyd med
a veere der, men det er liksom hovedstyrken, og sa er det sann at vi har mye smarte folk,
og de har liksom fatt frihet til a holde pa litt, men den delen av innovasjon som er gjort
i bedrift C har vert brukt i den retningen som jeg snakket om i stad. (hvor informant
C hevdet at den stgrste innovasjonsmuligheten de har er a fa instusitusjonalisert den

nye rollen som tjenesteleverandgr). - Informant C

Videre hevder informanten at de har en arena hvor ansatte og ledere har frihet til & komme med
forslag, men historisk sett kan denne friheten minne mer om autonomitet. Informanten kommer
med et eksempel pa en situasjon hvor en ansatt lgser et behov i miljgene han jobber i, og at

bedriften ikke har veert gode nok pa a se pa de ideene og om de kan formidles til flere avdelinger.

Sa ble det litt sann “Ja, men da er han en som kan fikse sanne problemer for oss her
pa Vestlandet”. Ogsa er det ikke en tanke for hvordan du kan liksom ta fram det i et
stgrre forum a si at “ja, men hei, var ikke det her innmari smart, kanskje vi skal liksom
rulle ut til flere. Kanskje det skal bli en standard?” Og det der er ikke vi sa gode pa. -

Informant C

Informant C avslutter med et eksempel hvor det fortelles om hvordan ildsjeler spiller en rolle i
innovasjon. Det nevnes at det er forst nar de har gjort jobben og gjerne fatt det til, at det kan bli

forankret i bedriften og at det blir satt av et budsjett for det.

Det noen ildsjeler som er villige til a pata seqg mer enn det dem egentlig trenger a gjore
pa vegne av selskapet som setter i gang noe. I bedrift C, sa var det jo de menneskene
som var litt opptatt med det her og var litt bekymret for hvordan fremtiden skulle se

ut. De kontaktet et miljo som er her i Trondheim knyttet til Atea, et forum for digital
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transformasjon, ogsa begynte man a jobbe i utgangspunkt til det og laget seg en sann
her strategi som til syvende og sist ble forankret i styret og ledelsen i bedrift C' Norge.
Og det er jo den eneste maten a fa satt det i gang, sant? For nar en far gjort det, da
far du plutselig dukket opp i budsjett da. Du begynner a fa moe penger, du begynner a
fa lov til a ansette noen folk, du kan fa lov til a begynne a teste litt, du far ta noen

tjenester ut i linja, du far gjort hele den biten der. - Informant C

4.3.1 Hovedfunn for kapittel 4.3

I figur 8 blir det presentert hovedfunn fra Innovasjon.

Innovasjon

« lldsjeler barer innovasjonen slik ting er na, men det er ikke nok.

+ Det eksiterer f& insentiver til & fa folk til a ta pa seg ekstra arbeid.

« Portaler for ansattes ideutveksling fungerer darlig.

+ Tidligere forsek pa strukturert innovasjon har fungert darlig.

+ Suksesshistorier er nedvendige for a inspirere til mer innovasjon.

+ Evnen til & oppfatte kundebehov er viktig for innovasjon.

+ Det & ha kapasitet til & handle pa denne informasjonen er sardeles viktig.

+ Det a samle kompetansen is selskapet til a jobbe sammen er viktig for innovasjon.

+ Ansattes og ledernes holdninger og adferd ma veere riktig innstilt nar man skal jobbe
med innovasjon.

+ Reduksjon av skreddersem og ekning av standardisering er en nekkel for innovative
lzsninger.

+ Skalerbare og fleksible lesninger er nedvendige.

Figur 8: Hovedfunn for kapittel 4.3
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4.4 Oppsummering

Oppgavens empiriske datagrunnlag i dette kapittelet fremlegges i tre deler; Servitization Readiness
tool, servitisering og innovasjon. Den fgrste delen tar for seg de tre casebedriftene som har deltatt
og presenterer deres svar pa spgrreundersgkelsen, kombinert med forklaringer, begrunnelser og
refleksjoner for hvorfor de deltagende informantene har svart det de har pa undersgkelsen. I figur

9 blir det gitt et overblikk pa hvordan alle casebedriftene har svart i forhold til hverandre.

Servitization Readiness tool
Sammenligning av gjennomsnitt

Sensing
7.0

Employee behaviour 6,0 Seizing

Employee value Reconfiguring

Management behaviour Digitization

Management values Customization

Network management

e B2 it A == Bodrift B Bedrift C

Figur 9: Sammenligning av gjennomsnittet fra Servitization Readiness tool

Den andre delen gar inn pa tre punkter; drivere, motstand og kundeforhold. Med de to forste punk-
tene gnsker oppgaven a gi leseren en forstaelse for hva som motiverer bedriftene til & begi seg ut
pa denne transformasjonsprosessen, samt hva slags type motstand de har mgtt. I det siste punktet
blir det presentert hvordan servitisering har pavirket bedriftenes kundeforhold, hvilke endringer
som har oppstatt og holder pa a bli gjort, i tillegg til goder og effekter som har forekommet fra
endringene. Den tredje og siste delen gar inn pa temaet innovasjon. Her innledes det med noen
utvalgte sitater, for det gar videre med en systematisk gjennomgang av hva de ulike casebedriftene
har svart pa spgrsmal. Dette er spgrsmal som; “hva de anser som den stgrste innovasjonsmulig-
heten”, "hvilke kapabiliteter er viktigst for a fa denne muligheten til” og "hvordan bedriften fostrer

imnovasjonskultur”.

Funnene fra resultatet blir visualisert i figur 10. De kategoriseres basert pa hvilken del de ble pre-

sentert. Derfor vil alle funnene som ble gjort i del en, Servitization Readiness tool, plasseres i den
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grgnne tabellen og vil representeres med en grgnn ”bullit” i figur 10. Det samme vil gjelde for del
to, Servitisering, bare med bla farge, og del tre Innovasjon, med gul farge. Funnene blir fordelt pa

seks tema, se de lysegrgnne boksene , som videre blir fordelt pa de tre kapitlene som gjennomgas

i diskusjon, se de gra boksene.

Servitization Readyness tool

Standardisering er nadvendig for & kunne skalere og gjere det lannsomt.
Knapphet i tilgjengelige ressurser og midler er en av de sterste bremsene.
- Gode kundenettverk er ikke nok.

Trenger suksesshistorier for & skape engasjement.

Salgsressursenes kultur og insentivmodell ma fornyes.

Ledelsens innstilling og forpliktelse har store utslag pa bedriftens satsning.

Innovasjon
Ildsjeler baerer innovasjonen slik ting er n, men det er ikke nok.
Det eksiterer fa insentiver til 4 fa folk til 4 ta pa seg ekstra arbeid.
Portaler for ansattes ideutveksling fungerer darlig.
Tidligere forsek pa strukturert innovasjon har fungert darlig.
Suksesshistorier er nedvendige for & inspirere til mer innovasjon.
Evnen til & oppfatte kundebehov er viktig for innovasjon.
Det a ha kapasitet til & handle pa denne informasjonen er seerdeles viktig.
Det & samle kompetansen is selskapet til 4 jobbe sammen er viktig for
innovasjon.
Ansattes og ledernes holdninger og adferd ma veere riktig innstilt n&r man
skal jobbe med innovasjon
Reduksjon av skreddersem og ekning av standardisering er en nokkel for
innovative lesninger.
- Skalerbare og fleksible lasninger er nedvendige.

Servitisering
Drivere
De tydeligste driverne for servitisering er: Differensiering, Reccuring revenue, Hey
konkurranse pga. lave marginer, Opplevd endring fra push til pull fra kunder, @kt
kundenaerhet forer til mer tilgang til data og innsikt og at kundenaerhet skaper
leveranderavhengighet.

Motstand

Selgernes insentiver ma endres.

Store kultur endringer ma til

Kunnskapsmangel og usikkerhet er en stor utfordring, szrlig hos ledelsen.
Folk liker ikke & bli utfordret pa ting de ikke kan.

Krever mer ressurser og ledelsens fokus.

"Kan ikke glemme hvor man kemmer ifra”

Kundeforhold

Tillit er en viktig faktor for tjenesteutvikling og innovasjon.

Piloter og vellykkede eksempler er viktige for 3 overbevise kunder.
Servitisering endrer hvem man snakker med hos kunden.

Kundenazrhet ferer til diskusjoner og mer innsikt i behovet hos kunden.
Ansvars-patakelse er heyt etterspurt hos kundene. Dette krever igjen tillit.

¢/~ ® Ledelsens innstilling og forpliktelse har store utslag pa bedriftens satsning.
@ Store kultur endringer ma til.

lldsjeler baerer innovasjonen slik ting er nd, men det er ikke nok.

Portaler for ansattes ideutveksling fungerer darlig.

Tidligere forsek pa strukturert innovasjon har fungert darlig. J

Ve

Salgsressursenes kultur og insentivmodell ma fornyes. \
Trenger suksesshistorier for & skape engasjement.

@ Piloter og velykkede eksempler er viktige for & overbevise kunder.
suksesshistorier er nadvendige for & inspirere til mer innovasjon
Det eksiterer fa insentiver til & fa folk til & ta pa seg ekstra arbeid.
Suksesshistorier er nadvendige for & inspirere til mer innovasjon. /

(e Kunnskapsmangel og usikkerhet er en stor utfordring. seerlig hos ledelsen. N
® Folk liker ikke & bli utfordret pa ting de ikke kan.
Det 4 samle kompetansen i selskapet til & jobbe sammen er viktig for

\___innovasjon. J

/ Gode kundenettverk er ikke nok. \
@ Servitisering endrer hvem man snakker med hos knden.
@ Kundenarhet farer til diskusjoner og mer innsikt i behovet hos kunden
® Ansvarspatakelse er heyt etterspurt hos kundene. Dette krever igjen tilitt. ( ™\
@ Tilit er en viktig faktor for tjenesteutvikling og innovasjon Kundenzarhet
K Evnen til & oppfatte kundebehov er viktig for innovasjon. ) SETUICe Development
Knapphet i tilgjengelige ressurser og midler er en av de sterste bremsene. k Y,
@ Krever mer ressurser og ledelsens fokus. I
& Det & ha kapasitet til & handle pa denne informasjonen er sardeles viktig.
- - = I A
Standardisering er nedvendig for a kunne skalere og gjere det lennsomt.
Reduksjon av skreddersem og akning av standardisering er en nekkel for Slandardisering » Service Deployment
innovative lesninger.
\___Skalerbare og fleksible lasninger er nedvendige. J k Y,

Org. Kultur

Insentiver og
suksesshistorier

Service Orientation

Kunnskapsmangel og
usikkerhet

Figur 10: Visualisering av funn i resultat
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5 Diskusjon

Dette kapittelet vil diskutere resultatene og sette dem i kontekst med den teoretiske rammen som
er presentert tidligere i oppgaven. Diskusjonen vil veere strukturert rundt de tre dimensjonene ved
servitisering som Coreynen mfl. (2018) identifiserer: 1)Service Development, 2) Service Deployment
og 3) Service Orientation. Hensikten er & besvare forskningsspgrsmélene og utdype forstaelsen av
hvordan servitisering pavirker bedrifters innovasjonsevne og tilpasningsevne i mgte med endringer
i markedet. Forskningspgrsmalene er tre vinklinger som tilsammen vil gi en bedre forutsetning for

a kunne svare pa problemstillingen, se figur 11.

Masteroppgavens Problemstilling
Hvordan pévirker Servitisering ulike bedrifter sin Innovasjonsevne?

| . l

Service Development

F.5.1: Hvordan kan servitisering et Deploy:'n_ent Sewi.ce Orientelltlon
endre bedriftenes tilncerming i . F.S.2: Hl._/ordan pawrkgr _ F.S,.B: Hw_!‘ke urfordrmger kan
produkt- og tjenesteutvikling, og implementeringen av servitisering hindre implementering av
hvordan pdvicker dette deres bedriftenes evne til @ skape og servitisering og pafelgende
) . 5 trekke ut verdi pd sine lesninger? pavirkning pd innovasjon?
innovasjonsevne:
A h
Oppsummering av Service Oppsummering av Service Oppsummering av Service
Development Deployment Orientation

Relasjonen mellom de tre

;L dimensjonene j

Relasjonen mellom Servitisering
og Innovasjon

Kapittel 6
Konklusjon

Figur 11: Visualisering av oppbygningen til diskusjon
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5.1 Service development

I forste del diskuteres hvordan bedriftene mener servitisering har pavirket deres tilngerming til
markedsendringer, og om denne nye maten a jobbe pa gjgr noe med deres evne til a innovere.
Dette vil forsgke & svare pa forskningsspgrsmal 1 ”Hvordan kan servitisering endre bedriftenes

tilnerming til produkt- og tjenesteutvikling, og hvordan pavirker dette deres innovasjonsevne?”.

5.1.1 Kundenserhet

Gjennom spgrreundersgkelsen kommer det frem at samtlige casebedrifter anser seg som gode pa
sensing. Coreynen mfl. (2018) forteller at dette gar ut pa a kontinuerlig folge med pa markedet
og ha evnen til a sense tjenestemuligheter og trusler. Dette er viktig i en utvikling fordi det
kan gi en formening om hvilken retning som er mest riktig for bedriften & ga. De forteller at
servitiseringsprosessen er en faktor som har fatt dem nsermere kunden, og derfor har bedriftene

blitt flinkere til & innhente informasjon pa tjenestemuligheter.

Ja, det vil jeg absolutt si, (...) Vi har kommet mye mye tettere pa kunden. - Informant

A2

Ja, helt klart (...) Man har mye mer tettere kontakt og blir mer kjent med hverand-

re og faktisk diskuterer lgsninger. - Informant B

Ja, det har det jo. - Informant C

I en utvikling er det a veere god pa semsing, som nevnt, en stor fordel, men det alene er ikke
ngdvendigvis nok for en vellykket utvikling. For a kunne navigere dimensjonen Service Development
krever det ogsa at bedriften er god pa seizing og reconfiguring, og ifplge O’Reilly IIT mfl. (2008);
Teece mfl. (1997); Winter (2003) er det a fa til alle tre ingen lett jobb. Klarer bedriftene likevel
a fa til alle tre kapabilitetene i denne dimensjonen er det mulig & oppna proaktiv tilpasningsevne

(Sicotte mfl., 2014).

I teorien hevder Keeley (2013) at en idé eller oppfinnelse ikke er en innovasjon, men at det er
utviklingen og realiseringen av ideen eller oppfinnelsen som kan defineres som en innovasjon. For
a kunne lykkes med & realisere og tjene penger pa oppfinnelsen ma det veere kunder som enten
trenger eller vil ha det (Keeley, 2013). For & vite om det er kunder som har behov for oppfinnelsen
kan det argumenteres med at sensing er den rette kapabiliteten for denne jobben. Pa samme mate
som pa tjenesteutvikling er ikke det & vite hvilken retning man skal ga ngdvendigvis nok for a
lykkes med en innovasjon. Informant A3 hevder at det a lykkes med et innovasjonsprosjekt betyr
at det tjenes penger. Ettersom sensing inkluderer evnen til & lokalisere tjenestemuligheter ved a

forsta behovet til kunden. Vil en bedrift som er god i sensing tilsynelatende ha bedre forutsetninger
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for a fa til en innovasjon, og trenge fzerre forsgk for a lykkes, ettersom de vet at det er kunder som

er villige til a betalte for dette produktet eller tjenesten.

Det a ga over til & bli en mer tjenesteorientert bedrift har endret kundeforholdet. Alle casebedriftene
formidler at en av endringene er hvem kunden er og at de har fatt flere kontaktpunkt. Informant C
hevder at dette faktisk er den stgrste endringen og informant B tror det kan veere en stor utfordring
a finne de rette kontaktpunktene. En annen utfordring som informant A1 belyser er nar bedriften
gar fra a snakke med sine tradisjonelle kunder til ”C-level”. Det gjgr at de mgter kunden pa en
helt annen mate og det er en prosess som ma leeres. Denne prosessen handler om a fa oversatt det
tekniske spraket til et mer verdibasert og forretningsdrevet sprak. Informant A3 forteller at det a

formidle verdi fremfor volum til kunden har fatt et stort fokus i bedrift A.

Slack (2005); Kanninen mfl. (2017); Mathieu (2001) belyser et omrade som er viktig og kan vaere
utfordrende for en tjeneste. Det de belyser viser seg ogsa a gjelde for en innovasjon (Toivonen
mfl., 2009). Tjenester kan veere vanskelige a definere, og det a jobbe med prosessen for hvordan
kommunisere verdien til kunden er viktig, men ogsé utfordrende (Slack, 2005; Kanninen mfl., 2017).
Mathieu (2001) forteller at det & kommunisere og synliggjore verdilgftet til kunden, som bedrift A
forteller at de jobber med, er et viktig og riktig fokus nar det skal utvikles tjenester. Det at bedrift
A jobber med en ny metode for a kommunisere med kunden kan sees pa som en innovasjon i seg

selv, i fplge definisjonen til Phelps (2013).

Ved a se nzermere pa hva casebedriftene har fatt ut av et bedret kundeforhold, kommer det blant
annet frem tillit. Informant C forteller at kundeforstaelsen har gjort at tillit er noe bedrift C fo-
kuserer mer pa, og at dette har gjort at kunder star i k¢ for & jobbe med dem. Informant Al
fremhever tillit som alpha omega for bade salg og det a gjore innovasjon sammen med kunden.
Dette speiler Toivonen mfl. (2009) sin forskning som omhandler kundens sentrale rolle i innova-
sjonsprosesser, da spesielt kategori tre og fire i serviceinnovasjon, kapittel 2.3.2. Tillit er gjerne den
faktoren som trengs for & kunne etablere og opprettholde et kundeforhold, samt det som far kunder
til & engasjere seg i utviklingsprosessen. Informant B og C formidler det med a involvere kunden
i diskusjon og utvikling, og viktigheten av a faktisk forsta hva kunden verdsetter. Dette er igjen
noe som minner om tilngermingene som blir nevnt i kategori tre og fire av Toivonen mfl. (2009),
og som er med pa a understreke betydningen av kundeforhold i innovasjon. Det viser ogsa hvor-
dan casebedriftene aktivt prgver a forsta og imgtekomme kundens behov og preferanser. 1 tillegg
hevder bade informant B og C at sensing er en av de viktigste kapabilitetene for a lykkes med en

innovasjonsprosess.

5.1.2 Ressurser og midler

En gjenganger blant informantene er at ressurser er en viktig faktor bade gjennomfgringen og

implementeringen av servitisering, samt pafglgenede utvikling av tjenester. Informant B beskriver
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hvorfor de ikke har klart a gripe og kommersialisere lgsninger pa bakgrunn av den informasjonen
de har fatt via gode kundeforhold. Det fortelles at dette skyldes mangel pa ressurser og kapasitet.
Et tiltak fra teori for a fa bedre oversikt over hvor ressursene bgr allokeres er & benytte inno-
vasjonsportefoljestyring (Sicotte mfl., 2014). Det understrekes av Von Hippel (2016) og O Reilly
mfl. (2004) at ressurser er avgjgrende for innovasjon, og at mangel pa slike ressurser kan vaere en
betydelig hindring. Organisasjoner ma derfor vaere villige til a investere i innovasjon, bade ved a
stgtte enkeltpersoner og grupper som driver innovasjon, og ved a skape en infrastruktur som stgtter

innovasjon pa et bredere niva.

Det kommer frem gjennom intervju at bedrift C har hatt en toff gkonomisk periode de siste par
arene. Dette har fort til struping av de tilgjengelig ressursene for tjenesteutvikling, da alt fokus er
pa a sikre kortsiktige avkastninger slik at kvartalsrapportene ser bedre ut. Paradoksalt er det denne
nedskjaeringen av satsing pa nye lgsninger som kan bli bedrift C sin undergang. Som informant C

sier i sitt intervju.

Vi som sitter i denne transformasjonsbobla har jo egentlig bare lyst til a si at dette er
et bevis pa at vi har rett, de darlige marginene har blitt enda darligere. Og selvsagt skal
man drive med hygienefaktorer som a justere prisene og sgrge for at folk skriver timene

sine, men det er tkke en mate a ta selskapet inn i de neste 100 arene pd. - Informant C

Informanten sier at ting gar pa sparebluss og tar mye lengre tid, derfor vil markedet bli mer
og mer tatt over av de andre store konkurrentene som klarer denne transformasjonen for de. Et
gjennomgaende element nesten alle informantene nevner er at "man skal ikke glemme hvor man
kommer ifra og hvor man tjener pengene sine”, det er sant nok, men sant nok i det korte lgp. Om
problemet for bedrift C er at de blir utkonkurrert pa akkurat det de driver med na, virker det
korttenkt a kutte satsning pa noe som kan gi de et nytt lgft og differensiere de fra andre aktgrer

som tar over deler av markedet deres.

Kanninen mfl. (2017) sier at en av de tydeligste arsakene til at bedrifter som regel sliter med a
gjennomfgre en suksessfull transformasjon, er mangel pa kvalifiserte ressurser, spesielt personell.
Her gjenspeiler teorien med det informant A1 sier om hva som kreves nar de skal forsgke a realisere

nye tjenester.

Nar det er bestemt at vi skal gjore dette kommer det til a kreve investeringer og det

trengs kompetanse. - Informant Al

For & overkomme dette problemet ma bedriftene endre hvordan de oppfatter sine egne kapasiteter.
De ma innse det at om de skal klare a gjennomfgre denne transformasjonen og ta disse stegene er de
ngdt til & investere og allokere mer ressurser til tjenesteutvikling og se etter nye mater a kombinere
eksisterende ressurser og kapasiteter pa. Dette vil igjen kreve en endring av organisasjonskulturen

som vil bli nermere diskutert senere i kapittel 5.3.1.
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5.1.3 Oppsummering

Hensikten med kapittel 5.1 er a diskutere frem et grunnlag for & kunne besvare pa forsknings-
sporsmal 1: ”Hvordan servitisering kan endre bedriftenes tilnerming til produkt- og tjenesteutvik-
ling, samt hvordan dette pavirker deres innovasjonsevne?”. Det blir gjort med a se pa to temaer;

Kundenerhet 5.1.1, og Ressurser og midler 5.1.2.

Under delkapittel 5.1.1 viser det seg at servitisering bringer bedriftene neermere kunden, noe som
gjor dem dyktigere til & samle inn informasjon om potensielle tjenestemuligheter. Dette fremheves
som en sentral del av & utvikle innovasjon, med tanke pa a forsta markedet og kundenes behov.
Bedriftene har ogsa utviklet flere kontaktpunkter med kundene, noe som har fgrt til endringer i
kommunikasjonen, med et stgrre fokus pa a formidle verdi fremfor volum. Tillit mellom bedriften

og kunden blir ogsa fremhevet som en viktig faktor for & kunne drive innovasjon.

Nar det gjelder delkapittel 5.1.2 blir det klart at ressurser er en avgjorende faktor for bade im-
plementering av servitisering og videreutvikling av tjenester. Mangel pa ressurser kan vaere en
betydelig hindring for innovasjon, som demonstrert av bedrift C, som pa grunn av gkonomiske
utfordringer har mattet kutte ressurser dedikert til tjenesteutvikling. Dette underbygger ideen om

at bedrifter ma veere villige til & investere i innovasjon for a lykkes.

Dette kapittelet viser at servitisering kan endre bedriftenes tilnserming til produkt- og tjenesteut-
vikling ved a bringe dem naermere kundene og ved a kreve investeringer i ressurser. Dette pavirker

bedriftenes innovasjonsevne ved & gi dem bedre forstaelse for kundenes behov.

5.2 Service deployment

I den neste delen av diskusjonen vil det diskuteres rundt hvordan standardisering, skreddersgm
og pakketeringer pavirker pa bedriftenes evne til a lansere lgnnsomme tjenester. Dette vil gjores i
et forsgk pa a besvare forskningsspersmal 2: ”Hvordan pavirker implementeringen av servitisering
bedriftenes evne til a skape og trekke ut verdi pa sine lgsninger?”. Med bakgrunn i Keeley (2013)
sin definisjon som sier at “en innovasjon uten kommersialisering er kun en oppfinnelse”, er dette

et interessant element a diskutere.

5.2.1 Standardisering og skreddersgm

Fra teorien kommer det frem at standardisering og skalering er viktig for a sikre lgnnsomhet og
gjennomfgrbarhet av innovative lgsninger. I teorien som omhandler servitisering nevnes massetje-
nestetilpassning, (Zhang mfl., 2015; Matthyssens mfl., 2010), som innebarer levering av skredder-
sydde produkter og tjenester til mange kunder uten & gke kostnader eller kompromittere kvaliteten.

Dette inngar i Coreynen mfl. (2018) andre dimensjon for servitisering, Service Deployment, hvor
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det gar ut pa a fa den nyutviklede lgsningen standardisert i det formal at den kan repeteres og
skaleres. I teorien for innovasjon nevnes det et om innovasjoner skal veere genuint verdifulle, ma de
veere generaliserbare og anvendbare til en bred kundebase, istedenfor bare & veere skreddersydde
for en spesifikk kunde. Toivonen mfl. (2009) nevner ”innovasjonprosjekt som er skreddersydd for
kunden” som en av de fem formene en som regel driver med innovasjonsprosjekt. Her sier de at
om innovasjoner som kommer fra slike prosesser ska kunne bli en genuin innovasjon vil det kreve
at bedriften klarer & se den skreddersydde lgsningen i et stgrre perspektiv. Det som derverre ofte
skjer er at innovasjonen ikke star i stil med behovene til andre kunder ettersom de har andre pre-
feranser og behov. Dermed vil det ikke veere en videre andvendbar innovasjon som bedriften klarer

a utnytte.

Et eksempel pa dette problemet i praksis kan sees i empirien. Informant A3 anerkjenner behovet
for standardisering, det gjor ogsa informantens kollegaer, og de vet at dette er en viktig kapabilitet
for & kunne klare a utvikle innovative tjenester. Allikevel informerer de at det ofte ender opp med
skreddersydde lgsninger istedet. Dette forer til mange versjoner av samme tjeneste som er lite
kostnadseffektivt og vanskelig a skalere. Det virker som om bedriften selv er klar over at dette er et
problem og informant A3 sier selv at bedriften ma bli mer selvsikker og fast i sin service, i stedet
for a tilpasse hver tjeneste til individuelle kunder. Et tiltak for a kunne gke muligheten for & fa
ned skreddersgm er a benytte strategisk fornyelse. Dette forteller Teece mfl. (1997) er en mulighet

for a kunne bedre utnytte ressursene.

Bedrift C scorer hgyt pa ”Customization”. Deres tilnzerming er egentlig basert pa a sette sammen
standardkomponenter pa en mate som gir en illusjon av skreddersgm. Dette er i trad med ideen

om ”"massetjenestetilpassning”.

Kunden tror den har fatt 1:1, med det du egentlig har fatt er noe som er sammensatt

av standardkomponenter som virke som 1:1 - Informant C

En lgsning kan for bedriftene veere a vurdere a innfgre en mer strukturert tilnserming til tjeneste-
utvikling, der de standardiserer visse komponenter av tjenestene sine, men gir ogsa fleksibilitet til
a tilpasse etter kundenes behov. For eksempel kan de utvikle en rekke moduler eller ”legoklosser”
som informant C fint kaller det, som kan kombineres pa forskjellige mater for a oppfylle ulike
behov. Dette vil kreve en balanse mellom standardisering og tilpasning, og kan hjelpe bedriftene a

oppnéa bade lgnnsomhet og kundetilfredshet.

Det & ta i bruk en mer strukturert tilneerming til tjenesteutvikling for & fa kontroll pa kostnadene
kan ogsa veaere et godt tiltak for & avverge et "service paradoz”. Gebauer, Fleisch mfl. (2005) sier
at for & unnga dette ma man fokusere pa forholdet mellom kostnader og inntekter pa tjeneste-
tilbudet. Dette paradokset innebaerer som Gebauer, Fleisch mfl. (2005) og Neely (2008) sier ogsa
organisatoriske og adferdsmessige utfordringer, men det er viktig at nar bedriftene investerer mye

i gke sin serviceytelse, ma de holde sine kostnader under kontroll slik at den genererte inntekten
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holder seg korrespondert hgyere.

5.2.2 Oppsummering

Kapittel 5.2 diskuterer Service Deployment i konteksten av servitisering. Med hensyn til forsk-
ningsspersmal 2: ”Hvordan pavirker implementeringen av servitisering bedriftenes evne til a skape
og trekke ut verdi pa sine lgsninger?”, understreker kapittelet viktigheten av standardisering og

skalering for a sikre lgnnsomhet og gjennomfgrbarhet av innovative lgsninger.

Det fremhever hvordan en balanse mellom standardisering og tilpasning, gjennom massetjeneste-
tilpassning, kan forbedre bedriftens evne til & levere lgnnsomme lgsninger av hgy kvalitet. Det blir
ogsa papekt at mens skreddersydde Igsninger kan tiltrekke seg individuelle kunder, kan de veere

begrenset i sin anvendelighet til en bredere kundebase og dermed hindre skalering.

I diskusjonen blir det foreslatt ogsa en mer strukturert tilnserming til tjenesteutvikling, hvor stan-
dardiserte komponenter kombineres pa ulike mater for a oppfylle kundenes individuelle behov.
Dette kan gjores med strategisk fornyelse og kan potensielt gke bedriftens evne til & utnytte verdi

fra sine lgsninger.

Avslutningsvis fremhever kapittelet ”service paradoz” som en utfordring bedrifter ma navigere,

ved a balansere investeringer i serviceytelse med kostnadskontroll, for & sikre lgnnsomhet.

5.3 Service orientation

Den neste av diskusjonen vil ta for seg om hvorvidt intern motstand og uegnet kultur for serviti-
sering kan veere til hinder for bedriftenes evne til & tilpasse seg endringer. Her vil det ved bruk av
teori og informantenes erfaringer forsgke a se pa om dette kan veere et svar pa forskningsspgrsmal
3: "Huvilke utfordringer kan hindre implementering av servitisering og pafslgende pavirkning pa

innovasjon?”.

5.3.1 Organisasjonskultur

I resultatene blir det gjort en observasjon som kan knyttes til at bedriftene forsgker & oppmuntre
til idegenerering gjennom en portal eller arena hvor ansatte kan dele innspill. Dette kan fra teori-
en sees pa som en proaktiv prosess, Toivonen mfl. (2009) understreker viktigheten av innovativ
organisasjonskultur og ngkkelpersonell med ambisjoner i en slik prosess. Observasjonen viser at
bedriftene har laget en struktur for & muliggjgre involvering av ansatte med ideer, som kan anses
som et konkret eksempel hvor det er tilrettelegges for en proaktiv prosess. Dette viser fra teorien

at de ogsa tilrettelegger for den dynamiske kapabiliteten Intraprengrskap (Sicotte mfl., 2014).

Det kommer frem fra bade informant B og A3 at portalen ikke blir brukt til sitt fulle potensiale.
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For & kunne fa individer til & delta i kreative handlinger forteller Ford (1996) at motivasjon,
meningsfulle prosedyrer, kunnskap og egenskaper er avgjgrende. Noe som kan indikere at feilen
ligger innenfor dette omradet. Frustrasjonen som kommer nar informant A3 prgver a sende inn
sin idé, men mislykkes, kan vaere gjeldene for flere ansatte. Denne frustrasjonen kan oppleves
som demotiverende og kan veere arsaken til at portalen ikke blir brukt til sitt fulle potensiale.
Det kan ogsa oppfattes at det ikke blir brukt nok ressurser pa det som gjerne gir et inntrykk at
bedriften ikke verdsetter gode idéer. Von Hippel (2016) argumenterer for at innovasjon kan veere
ressursintensivt og at bedrifter ma gi stotte til innovasjonsaktiviteter, inkludert a tilby ngdvendige
ressurser. Mangelen pa en fungerende portal for a sende inn ideer i denne organisasjonen kan sess
som et brudd pa dette prinsippet, som potensielt kan hindre innovasjonsprosessen. Informant Al
som har ansvaret for denne portalen, meddeler at dette er ganske nytt. Ettersom dette er en noe
bedrift A jobber med og bedrift B har, vil det anbefales et tiltak som gar ut pa a involvere ansatte
fra flere avdelinger. Dette kan gi en gkt grad av eierskap blant de ansatte og kan sikre at portalen
blir mer brukervennlig, eller vertfall mer tilpasset dem som benytter portalen. Det er ogsa en
sjans for at dette tiltaket kan oppleves som motiverende med at ansatte fgler at deres mening blir
verdsatt i stgrre grad, fordi de blir bade involvert i utviklingen av portalen, samt at portalen kan
bli mer tilgjengelig. Dette tiltaket kan veere til god nytte, men det kan ogsa veere med pa a skape
et problem som informant A3 belyser. Informanten hevder at hvis terskelen for a sende inn blir for

lav og tilgjengeligheten for hgy, sa kan det fgre til et kapasitetsproblem.

Informant C meddeler at de har en arena hvor ledelse og ansatte kan dele meninger, men hevder
det & ta tak i ideene og formidle de til resten av bedriften er de for darlige pa. Dette gjenspeiler
O Reilly mfl. (2004) pastand om behovet for & balansere utnyttelse av eksisterende ressurser med
utforskning av nye muligheter. Det som skjer er at en god idé blir delt, gjerne ogsa implementert av
ildsjelen som kom med ideen, men sjeldent standardisert og gjort tilgjengelig slik at andre omrader

i bedriften kan dra nytte av den.

Ildsjeler er noe som blir nevnt som en essensiell del i utformingen av innovasjon og endring generelt,
i bade resultat og teori. Arendt mfl. (2015) og Hurley, Hult og Knight (2005) fremhever hvordan
kun trengs noen fa ildsjeler for a pavirke meningen til et helt system og hvordan disse kan veere
baerere av innovasjon som kan bidra til & styrke innovasjonskulturen. Informantene stgtter denne
teoretiske posisjonen med & beskrive ildsjeler som initiativtakere til innovasjon. Informant C som
forteller hvordan de har gjort utvikling bak “’laste dgrer” og kun for inviterte, har med dette faktisk
satt seg 1 en posisjon hvor de har mulighet til & teste pastanden til Hurley, Hult og Knight (2005).
De kan gjgre et tiltak der de bruker en av de som var invitert. Hvis vedkommende er en leder, kan
denne personen formidle endringen som en ildsjel over tid og som kan belyse de gode resultatene
hvis eller nar de skjer. Dette vil ifglge teorien skape mer innovativ adferd, som igjen over tid kan
gke kulturens innovativitet. Det kan bety at motstanden blir mindre og gnske for endring gker.
Det er ikke sa lett som det blir formidlet her, og heller ikke sa rett frem, men ved a gjore det

far en frem noe som er viktig, som kan lede til flere goder. Det er at ledelsen eller lederen viser
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ovenfor sine ansatte at de har troen pa denne nye eller endret retningen. Klarer disse ildsjelene a
fa formidlet dette budskapet nok sa vil det ifplge Arendt mfl. (2015) kunne veere med péa a endre
hele systemets mening. Dette er et tiltak som ble presenter for bedrift C, men det er ment som et

tiltak som kan anbefales til flere.

Av Arendt mfl. (2015) blir ildsjeler definert som individer som er sta, og lite mottagelig for &
bli pavirket av andres meninger. En ildsjel er ikke bare individer som gnsker endring, de kan
ogsa veere individer som gjor mer enn det som star i sin arbeidsbeskrivelse for & hindre endring.
Disse menneskene gjor det gjerne for a unnga a matte leere seg noe nytt eller av frykt for a miste
arbeidsoppgaver eller til og med jobben. Med andre ord, ildsjeler kan ogsa vaere individene som gjgr
det de kan for a opprettholde ”status quo”. I empirien blir de ikke omtalt som ildsjeler, og dette
er nok fordi dette ordet er positivt ladd. Det er viktig & veere bevisst over at de finnes i bedriften,
ettersom de har samme mulighet for a pavirke systemets mening som det lederne i tiltaket som ble

foreslatt har.

Tldsjeler som gnsker endring, er viktige a ta vare pa. I et miljo som verdsetter endring, for eksempel
en bedrift med en robust innovasjonskultur, vil ildsjeler ifplge Hult mfl. (2004) kunne bidra til a
skape enda mer innovativ adferd og resultater. Hvis de derimot observerer at deres innovative ideer
ikke blir behandlet serigst eller ikke blir behandlet i det hele tatt, kan dette demotivere dem med
a4 komme med fremtidige bidrag. Dette kan ogsa veere faren med kapasitetsproblemet informant
A3 papekte. Hvis portalen blir for tilgjengelig og terskelen for a sende inn er for lav, og det blir et
kapasitetsproblem, sa kan det i verstefall ende med at ingen sender inn bidrag til slutt. Et mulig
tiltak eller forslag heller kan vaere a formidle dette problemet til de ansatte, vaere serlig, kanskje
vil det forer til en felles forstaelse. Noe som kan bringe ansatte og ledelsen sammen, som kan gke
muligheten for a utvikle en lgsning. Dette forslag inspireres av det informant Al sa om at det er

nar folket og organisasjonen jobber sammen at magien skjer.

5.3.2 Insentiver og suksesshistorier

I resultatene kommer det frem at bade insentiver og suksesshistorier er viktige komponenter i

endringsprosesser som bedriftene star overfor.

Ifplge teorien kan insentiver veere avgjgrende for & motivere ansatte til & endre atferd og tilpasse
seg nye organisatoriske strukturer og mal. Pa samme mate som det er viktig a vite kundens behov
nar det skal utformes og selges et produkt og eller en tjeneste, er det viktig & forsta de ansattes
behov ved endring av organisatoriske strukturer og mal. Grunnen er at dette gker sannsynligheten
for at de insentivene man bruker for a motivere de ansatte, er riktige. Dette studiet vil definere
gode insentiver som goder som faktisk klarer & endre ansattes adferd, og som gjor at bedriften

kommer nsermere de malene som er satt.

Det er ogsa en viktig ledelsesoppgave & sgrge for at ansatte ikke fgler at det & ta tak i nye ting blir

69



5 Diskusjon

en ekstra belasting de ikke har tid til. I resultatene eksemplifiserer informant B dette.

Det forste som blir kuttet nar det er travelt og mye a gjore, det er jo det som eventuelt
kan gi det enda mer a gjore, som da er det innovative og det nye. Det vil en jo helst

ikke vite noe om fordi at det betyr bare enda mer jobb. - Informant B

Alle informantene forteller at en gkning av de lave marginene er en driver for a gjennomfgre ser-
vitisering. En observasjon fra resultatet forteller at selgerne velger & ga minste motstands vei, noe
som kan tyde pa at det ikke er kommunisert godt nok hva det vil bety for selgerne nar marginene
potensielt gker som fglge av tjenestesalg. Dette viser at salgressursene har behov for justerte in-
sentiver nar de skal begynne a selge tjenester eller langvarige serviceavtaler. Spesielt informantene
fra bedrift A nevner at deres selgere gjerne har en tradisjonalistisk transaksjonstilnserming, hvor
bonuser er basert pa kortsiktige inntjeninger for bedriften. Bedriftene ma derfor finne insentiver og
mal som oppmuntrer selgerne til & endre sin salgskultur, slik at det lgnner seg for disse & fokusere

salget inn pa tjenester og lgsninger med langsiktige inntjeningsmetoder.

Videre er suksesshistorier en viktig faktor for a4 overbevise bade ledere og ansatte om verdien av
servitisering og at det er mulig & oppna suksess gjennom denne endringen. Informant B understreker
betydningen av suksesshistorier, og mener at slike historier kan bidra til a endre holdningene til

de som er skeptiske til servitisering.

Dette samsvarer med Tim Baines, Ziace Bigdeli mfl. (2020) sin Servitization progression model,
som beskriver fire stadier i transformasjonsprosessen mot servitisering. I modellen er det spesielt
i stadiene Engagement (Engasjering) og Ezpansion (Ekspandering) at suksesshistorier kan veere
viktige. I Engagement stadiet blir den avanserte tjenesten evaluert og demonstrert for a fremme
potensialet den kan ha for bedriften, og suksesshistorier kan bidra til & overbevise om dette po-
tensialet. I Expansion stadiet handler det om & skalere portefgljen av de avanserte tjenestene, og
her kan suksesshistorier ogsa veere nyttige for & overbevise om at dette er mulig og verdt a strebe

etter.

For eksempel i bedrift A, kan suksesshistorier veere med pa & motivere selgerne til & endre sin
salgsstrategi og ga fra en transaksjonell tilnserming til en tjenestebasert tilnserming. Informant
Al nevner at selgere som har hatt suksess med en bestemt salgsstrategi kan veere motvillige til &
endre denne, men suksesshistorier kan veere et effektivt verktgy for a overtale dem til & endre sin

tilngerming.

Derimot i bedrift B, er det tydelig at det er behov for suksesshistorier for a overbevise ledelsen og
ansatte om verdien av servitisering. Informant B nevner at det har veert motstand mot servitisering,
og at noen har stilt spgrsmal ved verdien av dette. I dette tilfellet kan suksesshistorier veere viktige

for a vise de ansatte at servitisering kan veere vellykket og bidra til bedriftens suksess. For a

o

kunne fa den nytten som er gnskelig fra suksesshistorier vil det anbefales et tiltak som gar pa
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veere flinkere til & definere hvorfor det ble en suksess. Dette tiltaket refererer til situasjonen som
informant B fortalte, hvor det var en ekstern konsulent som papekte at det de jobbet med var en
innovasjon. Tiltaket med & merke en hendelse eller et prosjekt som en innovasjon er gjerne banalt,
men kan anses som viktig for a fremme at ressurser faktisk blir brukt til innovasjon. Over tid kan
dette redusere fremmedfrykten for innovasjon og endring, samt gjerne forandre oppfattelsen til

ansatte og ledelsen til at de assosierer det med suksess.

Sa, bade i teori og praksis, er det klart at riktige insentiver og suksesshistorier er viktige for a
fremme servitisering i bedrifter. Dette kan ogsa ha en innvirkning pa innovasjon i bedriften. Det
kan tenkes at riktige insentiver ikke bare bidrar til & motivere de ansatte til a tilpasse seg det nye,
men kan ogsa oppmuntre til gkt kreativitet og innovativ tenkning. Ved & belgnne ansatte og ha
riktige insentiver for nyskapende ideer og lgsninger, kan bedriftene oppmuntre til en kultur der

innovasjon er verdsatt og belyst.

Samtidig eksemplifiserer suksesshistorier hvordan innovasjon kan fgre til suksess. Ved a vise suk-
sessfulle eksempler pa hvordan servitisering har fgrt til positive resultater, kan bedrifter hjelpe
ansatte til a forsta verdien tjenester. Dette kan igjen bidra til & endre holdninger og overbevise de

ansatte om at det lgnner seg & utforske nye ideer og tilnserminger.

Til slutt kan riktig bruk av insentiver og fremheving av suksesshistorier ikke bare hjelpe til med a
fremme servitisering, men ogsa bidra til & skape en sterkere kultur for innovasjon i organisasjonen.
Dette kan veere avgjgrende for organisasjonens evne til a tilpasse seg og trives i et stadig skiftende

marked.

5.3.3 Kunnskapsmangel og usikkerhet

Nar det gjelder kunnskapsmangel og usikkerhet, sa kan en se i resultatene at det eksisterer et
gap mellom ledelsens forventninger og det de ansatte opplever. Teorien av Anderson mfl. (2014)
og Ford (1996) antyder at denne situasjonen kan hemme innovasjonsprosessen. For eksempel, hvis
ansatte foler seg usikre eller mangler kunnskap, spesielt relatert til servitiseringsprosessene, kan

dette redusere deres evne til a veere kreative og innovative.

I tillegg ser en i resultatene at motstanden mot forandring er sterk, noe som er i trad med teorien
fra Von Hippel (2016) og O Reilly mfl. (2004) om at innovasjon kan veere ressursintensivt og krever
organisasjonsstgtte. Motstand mot forandring kan veere et resultat av manglende ressurser som tid
og ferdigheter, for a eksperimentere med nye lgsninger, mangel pa anerkjennelse av bidrag, eller

mangel pa hjelp til a spre innovasjoner.

Resultatene tyder ogsa pa at ansatte kan veere motvillige til a forlate sine velprgvde rutiner, noe
som bekrefter teorien til Ford (1996) om at ansatte har valget mellom & veere kreative eller bare

folge rutine og vanedrevne handlinger.
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P& den andre siden, teorien foreslar ogsa at for at en overgang til tjenesteorientert drift skal
vaere vellykket, er det behov for en omstrukturering av bedriftens ressursbase, noe som inkluderer
investering i bade interne og eksterne ressurser. Dette er i trad med funn i resultatene som antyder
at bedrifter opplever mangel pa de rette ressursene og kunnskapen som trengs for a fremme denne

transformasjonen.

I lys av dette, for & handtere kunnskapsmangel og usikkerhet, kan det veere ngdvendig for bedriftene
a investere mer i oppleering og utvikling av ansatte. Dette kan oppnas gjennom den dynamiske
kapabiliteten teknologiledelse (Sicotte mfl.; 2014), som ogsa kan gi motivasjon til ansatte med at
bedriften viser at utvikling og utnytting av kunnskap blir satset pa. Det er ogsa ngdvendig a
oppmuntre til en mer apen og innovativ kultur der endring og innovasjon er mer akseptert og
belgnnet. Videre kan det veere behov for bedre kommunikasjon mellom ledelse og ansatte for a

bygge en felles forstaelse og forventning om prosessen og fordelene med servitisering.

5.3.4 Oppsummering

Kapittel 5.3 diskuterer Service Orientation i konteksten av servitisering. I dette diskusjonskapittelet
ble det forsgkt a besvare forskningspgrsmal 3: ”Huvilke utfordringer kan hindre implementering av

servitisering og pafslgende pavirkning pa innovasjon?”

Organisasjonskulturen har en betydelig innvirkning pa hvordan servitisering kan implementeres.
Funnene viser at bedriftene har etablert strukturer for 4 oppmuntre til idégenerering. Imidlertid blir
det tydelig at disse portalene eller arenaene for & dele ideer ikke blir brukt til sitt fulle potensiale,
noe som kan skyldes mangel pa motivasjon, meningsfulle prosedyrer, kunnskap, og egenskaper.
Ildsjelene, ngkkelpersoner som gnsker endring, kan veere potensielle padrivere for innovasjon, men

hvis deres ideer ikke tas alvorlig, kan det demotivere dem og hindre servitisering.

Insentiver spiller ogsa en sentral rolle i implementeringen av servitisering. Funnene viser at selgerne
ofte vil ga minste motstands vei, noe som kan indikere at potensielle gevinster av servitisering, som
pkte marginer, kanskje ikke er godt nok kommunisert. Det blir ogsa understreket at insentivstruk-
turene ma oppdateres for a passe med malene om langsiktige inntjeninger gjennom tjenestesalg,

noe som kan motivere selgerne til & endre sin salgskultur.

Til slutt er suksesshistorier essensielle for & overbevise bade ledere og ansatte om servitiseringens
verdi. De kan tjene til & endre holdningene til skeptikere og motivere selgere til & endre sin salgs-
strategi. Videre kan suksesshistorier vise at det er mulig & oppna suksess gjennom servitisering og

at det er verdt a strebe etter.

Dermed svarer dette kapittelet pa forskningsspgrsmalet ved & fremheve at organisasjonskultur,
riktige insentiver, og tilstedeveerelsen av suksesshistorier er kritiske faktorer for & overkomme ut-

fordringer som kan hindre implementeringen av servitisering. Selv om det ikke er noen enkel lgsning,
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gir det en innsikt i hvilke omrader som trenger fokus for a fremme servitisering og innovasjon i en

organisasjon.

5.4 Sammenhengen mellom dimensjonene og innovasjon

Avslutningsvis til diskusjonen vil studiet presentere sammenhengen mellom disse tre dimensjonene,
og om disse kan pavirke hverandre. Det skal ogsa gjores et forsgk pa & se om dimensjonene kan ha
noen relasjoner til de dynamiske kapabilitetene for innovasjon. I den anledning er det utformet to

figurer; figur 12 og figur 13, for a visualisere observasjonene.

5.4.1 Relasjonen mellom de tre dimensjonene

Coreynen mfl. (2018) forteller at det & veere best pa alle tre dimensjonene ikke ngdvendigvis betyr at
bedriften far en vellykket transformansjon. P& samme mate sa betyr det ikke at bedriften kommer
til & mislykkes om de er darlig pa alle heller. At bedrifter blir bevisste pa hvor deres styrker og
svakheter ligger i de forskjellige dimensjonene derimot, det er det som er viktig. Det kan avgjore
hvor bedriften legger sine ressurser. A se sammenhengene mellom disse tre dimensjonene kan apne
opp muligheten for at bedriften kan bruke mindre ressurser pa a styrke sine svakheter. I denne
delen av diskusjonen skal det derfor sees naermere pa hvordan disse dimensjonene henger sammen

og pavirker hverandre.

Fra Service Orientation observeres det en relasjon til bade Service Development og Service De-
ployment. Her fortelles det fra informantene at motstanden for endring pavirker muligheten til &
tilfgre nye konsepter, metoder og praksiser. Et eksempel pa dette er det som blir diskutert rundt
insentiver hos ansatte. Om insentivene for a4 motivere og engasjere ansatte til & ta del av trans-
formasjonen ikke er riktige, vil dette ga hardt utover bedriftens kapabiliteter innen de andre to
dimensjonene. Kunnskapsmangel er ogsa en viktig faktor her. Det trenger ikke & ha noe &a si hvor
gode kundeforhold eller hvor fleksible produksjonsordninger en bedrift har. Er kunnskapen for tje-
nester for lave eller usikkerheten rundt det a ta tak i ukjente ting for hgy, vil man ikke klare &

levere tjenester av en god nok kvalitet slik kundene vil ha det.

Gjennom transformasjonen forteller alle bedriftene at de har fatt en bedre forstaelse for kunden,
noe som er med pa & gke nivaet pa Service Development. Med at forstaelsen for kundens behov er
klarere vil dette veere til hjelp for bade ansatte og ledelsen. Denne informasjonen gjgr at de kan
forbedre sine problemlgsningsevner og dermed lettere kan hjelpe kundene. Dette viser at Service
Development kan bidra til & gke Service Orientation. Fra denne gkningen kan ansatte og ledere se
behovet for & videre utvikle Service Development. Noe som kan fgre til at det blir et gnske om a
legge inn mer ressurser i denne dimensjonen. Service Development kan ogsa veere en hjelper for
Service Deployment. Med a forsta en stgrre del av markedet kan dette gjgre at det blir lettere a

identifisere generalisererbare og anvendbare lgsninger. Det a etablere slike brede kundebaser kan
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hjelpe bedriften med a se de skreddersydde lgsningene i et stgrre perspektiv.

I diskusjonen rundt dimensjonen Service Deployment kommer det frem i dette studiet at andelen
skreddesgm ma ned, og lgsningene méa bli mer standardiserte for at servitiseringsprosessene skal
kunne bli lgnnsomme. En standardisering av disse Igsningene vil ogsa gjgre de mindre avhengig
av enkeltpersoner som har veert med a utvikle de, altsa eksperter som lgsningen ikke kan leve
uten. Et resultat av dette er at bedriftene i sine Service Development dimensjoner kan integrere og
videreutvikle disse lgsningene uten at denne enkeltpersonen er ngdt til & overfere kunnskap eller
selv veere med. Det kan ogsa pavirke Service Orientation dimensjonen ved at kunnskapsmangel blir
mindre utslagsgivende for en lgsnings suksess. Ved a standardisere lgsningene eller tjenestene vil
det veere lettere for selgere a selge inn tjenesten da dette blir en standardlgsning som de far gkende
forstaelse for. Det gker sannsynligheten for suksesshistorier som kan motivere ledere og ansatte til

a gke satsningen pa nye tjenester og videreutvikling av eksisterende.

Det observeres at de tre dimensjonene pavirkes av hverandre, se figur 12. Dette samspillet kan vise
hvor viktig alle tre dimensjonene er for & kunne servitisere. Samspillet kan sees pa som en krakk
med tre bein, og det a sta pa krakken kan sammenlignes med det a klare a servitisere. Er et bein
borte fra krakken, vil det ikke veere mulig a std pa denne szrlig lenge for en faller. I lik grad,
skulle det vaere et svakere bein, eller et som oppleves kortere, vil det fortsatt til en viss grad veere
mulig a sta pa krakken. Men den vil vaere mer ustabil, og sannsynligheten for & falle er stgrre. Alle
krakkbeinene bgr veere til stedet og alle bgr fa like stort fokus for a gke sjansene for en vellykket

servitiseringstransformasjon.
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Figur 12: Servitiseringens tre dimensjoner
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5.4.2 Relasjonen mellom servitisering og innovasjon

Selv om ikke alle tilhgrende kapabiliteter fra de tre dimensjonene er tatt med i diskusjonen. Kommer
det likevel frem viktigheten til dimensjonene for & kunne klare a servitisere. Det kommer ogsa frem
hvilke tiltak bedriftene ma gjennomfgre, og hvilke utfordringene de kan mgte pa veien for a bli gode
pa hver av disse dimensjonene. Disse tiltakene og utfordringene viser seg ogsa a veere tilstede for at
en bedrift skal kunne gke sine dynamiske kapabiliteter. Sicotte mfl. (2014) viser med sin forskning

at disse dynamiske kapabilitetene har en sterk innflytelse pa a gke bedriftens innovasjonsevne.

Fra dimensjonen Service Development viser det a veere god pa dens tre kapabiliteter; sensing,
seizing og reconfiguring, ogsa gjor bedriften egnet til a veere god pa den dynamiske kapabiliteten
proaktiv tilpassning. Denne dimensjonen blir det ogsa nevnt hvordan det med ressurser kan veere en
utfordring. Det a fa ressurskontroll og klare a utnytte ressursene pa en bedre mate er ngdvendig.
Hvis dette er noe en klarer a mestre, kan det fore til at en ogsa klarer a mestre den dynamiske

kapabiliteten innovasjonportofsljestyring.

Et problem som kan oppsta i dimensjonen Service Deployment er “service paradox”. Det kan
komme av at det produseres mange gode tjenester, men likevel blir det ikke lgnnsomt. Oppgaven
med a fa ned antall skredderspm og i stgrre grad standardisere tjenestene er en mulighet for a
komme seg unna dette paradokset. Prosessen med a fa ned skreddersydde lgsninger og forbedre

de, deler likheter med den dynamiske kapabiliteten strategisk fornyelse.

I dimensjonen Service Orientation er det flere element som er viktig. Et av dem er a skape engasje-
ment rundt endring samt fa med seg de ansatte og organisasjonen. Et tiltak som bedriftene forteller
at de gjor er a ha en portal hvor innspill og ideer kan bli delt. Dette minner om den dynamiske
kapabiliteten intraprengrskap, som gar ut pa a skape et miljg som oppfordrer ansatte til a generere
nye ideer, ta risiko og eksperimenterte med nye tilnserminger. En annen er & fa ned usikker og gke
kunnskapen. Dette samsvarer med den dynamiske kapabiliteten teknologiledelse som gar ut pa a

utnytte og utvikle kunnskap og ferdigheter i bedriften.

Gjennom sammenligning av dimensjonene og de dynamiske kapabilitetene, se figur 13, observeres
det at det er en sammenheng mellom servitisering og bedrifters innovasjonsevne. Funnene tyder
pa at det kan forekomme tiltak som ma gjores og utfordringer som ma overvinnes i en servitise-

ringstransformasjon, som ogsa kan gi forutsetninger for en gkt innovasjonsevne.
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6 Avslutning

6.1 Konklusjon

Formalet med denne masteroppgaven er a undersgke hvordan en bedrifts transformasjon til en mer

tjenesteorientert drift, kan pavirke deres innovasjonsevne. Dette forte til fglgende problemstilling:
Hvordan pavirker servitisering ulike bedrifter sin innovasjonsevne?

Tre forskningsspgrsmal ble utarbeidet fra problemstillingen for a kunne gi et grunnlag for diskusjon

og konklusjon.

Ved diskusjon rundt forskningspgrsmal 1. Hvordan kan servitisering endre bedriftenes til-
nerming til produkt- og tjenesteutvikling, og hvordan pdvirker dette deres innova-
sjonsevne?, indikeres det at servitisering bringer bedriftene narmere kunden, noe som gker deres
forstaelse av kundenes behov og muligheter for innovasjon. Videre krever det investeringer i res-
surser, noe som betyr at bedrifter ma veere forberedt pa a investere i innovasjon for a lykkes. Her
er det viktig med en balanse mellom & forsta kundens behov og samtidig ha ressurser til a utvikle

og implementere innovative lgsninger.

I diskusjonen rundt forskningsspgrsmal 2. Hvordan pdvirker implementeringen av serviti-
sering bedriftenes evne til a skape og trekke ut verdi pa sine lgsninger?, kommer det
fram hvordan implementeringen av servitisering kan pavirke bedriftens evne til & skape og utnytte
verdi fra sine lgsninger. Ved a balansere standardisering og skreddersgm, kan bedrifter forbedre de-
res evne til & levere lgnnsomme lgsninger av hoy kvalitet. Likevel er det viktig & veere oppmerksom
pa ’service paradox’ der bedrifter ma balansere investeringer i serviceytelse med kostnadskontroll

for & sikre lgnnsomhet.

Diskusjonen som omhandlet forskningsspgrsmal 3. Hwvilke utfordringer kan hindre imple-
mentering av servitisering og pdfdlgende pavirkning pa innovasjon?, viser det seg at
organisasjonskultur, insentiver, og suksesshistorier er kritiske for & overkomme utfordringer som
kan hindre implementeringen av servitisering og dens pavirkning pa innovasjon. Motivasjon, in-
sentivstrukturer, og vellykkede servitiseringseksempler er alle faktorer som kan fremme innovasjon

gjennom servitisering.

Oppsummert sa konkluderes det med at servitisering kan ha en positiv innvirkning pa en organi-
sasjons innovasjonsevne ved & bringe dem naermere kunden, kreve ressursinvesteringer, og pavirke
hvordan de utvikler og leverer verdi fra sine lgsninger. Imidlertid, for a dra full nytte av servi-
tisering, méa organisasjonene navigere utfordringer relatert til organisasjonskultur, insentiver, og
implementering. Det er viktig a fremme en kultur som oppmuntrer til innovasjon, etablere insentiver
som stgtter servitisering, og dele suksesshistorier som bevis pa servitiseringens potensial. Gjennom

observasjoner fra diskusjonen sees det at det a opparbeide seg dynamiske kapabiliteter kan ogsa
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gjore at bedrifter blir bedre i de forskjellige dimensjonene. Pa samme mate kan det & forbedre
dimensjonene ogsa gjore at bedriften er i stgrre grad stand til a utfere de dynamiske kapabilite-
tene. Coreynen mfl. (2018) forteller at mestring av dimensjonene vil gi bedre forutsetninger for a
kunne gjennomfgre en vellykket servitiseringstransformasjon. Ettersom at dimensjonen kan ha en
pavirkning pa de dynamiske kapabilitetene og at Sicotte mfl. (2014) finner ut at disse kapabilitetene
kan ha en sterk innflytelse pa bedriftens innovasjonsevne. Er det mulig at servitiseringsprosessen

kan gi gode forutsetninger for at bedrifter kan gke sin innovasjonsevne.

6.2 Teoretiske implikasjoner

Det er gjennom dette studiet, ved anvendelse av Coreynen mfl. (2018) Servitization Readiness
tool, blitt utformet en modell som tar for seg sammenhengen mellom de tre dimensjonene ved
servitisering. Forskning pa sammenhengen mellom disse tre dimensjonene og hvordan de pavirker
hverandre er det lite direkte forskning pa. Derfor vil denne modellen veere et godt teoretisk bidrag
til fagomradet. Denne modellen er ogsa blitt satt i sammenheng med diskusjonen rundt hvordan
disse tre dimensjonene kan knyttes til de dynamiske kapabilitetene fra forskning pa innovasjon.
Dette er ogsa et lite utforsket omrade hvor denne modellen kan vaere med & bygge et fundament
for videre forskning. Med & bruke Coreynen mfl. (2018) sitt teoretiske ”verktgy”, samt de dynamiske
kapabilitetene som Sicotte mfl. (2014) sier har en sterk innflytelse pa innovasjonsevne. Klarer dette
studiet & oppdage gjennom diskusjonen en sammenheng mellom de to. Hvor at servitisering kan

pavirke en bedrifts innovasjonsevne.

6.3 Praktiske implikasjoner

Dette studiet vil kunne ha praktiske implikasjoner for ledere og bedrifter som er litt nysgjerrige
og gnsker & vite mer om hva en slik transformasjonsprosess kan gi de. Funnene i dette studiet
kan veere et ekstra eksempel pa gevinster servitisisering kan gi for ledere som gnsker a overbevise

bedriften om at dette er en vei a ga.

For bedrifter og ledere som syns fenomenet og prosessene rundt servitisering er litt ukjent og usik-
kert, kan dette studiet veere en fin lesning for a laere mer om hva som kreves av bedriften, ledelsen
og ansatte. Bade pa et personlig niva og et organisatorisk niva. En arsak for at transformasjons-
prosesser ofte stagnerer kan komme av mangelfull forstaelse og kunnskap. Dette studiet kan bidra
til & gi leserne en storre forstaelse for fenomenet servitisering, og ogsa for hva innovasjon er i en

bedrift.

For de deltagende bedriftene kan resultatene fra Servitization Readiness Tool brukes som en selv-
ransakelse for deres ressursfordeling nar det kommer til servitiserinskapabilitetene. Enten om de

svarte sa erlig som de kunne, eller om de selv kjenner at det er omrader de kanskje ikke er fullt

78



6 Avslutning

sa gode pa som de selv vurderte. Kan resultatene fra dette studiet brukes for a se pa om det er

omrader de selv kan ta tak i for a bedre lykkes med sine transformasjoner.

Et gnske er at dette studiet ogsa kan veere til hjelp for bedrifter som har forsgkt a gjennomfore
servitiseringsprosesser, men opplevd motgang og har feilet. Om bedriften som gjennomfgrer servi-
tiseringsprosessen mislykkes, kan de som vist gjennom dette studiet potensielt likevel ha oppnadd
noen goder nar det kommer til innovasjonsevnen sin. Dette kan vaere at de na, gjennom forsgk pa
a bedre sine kapabiliteter, har opparbeidet seg en posisjon som gir dem mulighet til & innovere
mer. Og dermed potensielt ha en stgrre sjanse til a lykkes med det. Med andre ord har de bedre

forutsetninger til a gke sin innovasjonsevne som fglge av den mislykkede servitiseringsprosessen.

De kan ogsa inspireres av Liitjen mfl. (2017) sine funn, som forteller at for 4 na det gverste
steget innenfor servitisering og kunne tilby avanserte tjenester er systematisk innovasjonsledelse
ngdvendig. Med & belyse at det er en sammenheng mellom servitisering og innovasjon, kan det
bety at bedrifter har i stgrre grad enn de selv tror, fatt flere av de egenskapene som trengs for
a lykkes med transformasjonen. Noe som kan bety veien til det gverste nivaet av servitisering er

korterer enn de fgrst tror.

6.4 Studiets begrensninger og forslag til videre forskning

Denne masteroppgaven er et kvalitativt casestudie som gnsker a finne sammenhenger mellom ser-
vitisering og innovasjon. Det er etter forfatternes mening at dette er et tema det burde undersgkes
mer om da en slik masteroppgave er svaert begrenset i form av tid, omfang og ikke minst ressurser.
Studiets metodikk setter grenser for hvorvidt resultatene kan generaliseres, sa ytterligere forskning

med ulike metodiske inngangsvinkler er ngdvendig for & fatte en generell antagelse, om mulig.

Som lagt frem i kapittel 3.7 finnes det flere begrensende faktorer for dette studiets validitet. En
av de viktigste er antall deltagere og informanter. Videre forskning burde derfor se pa et stgrre
antall bedrifter med flere deltagere fra hver bedrift, slik at et mer helhetlig og objektivt grunnlag
kan dannes. Dette studiet ser pa tre bedrifter i tre forskjellige bransjer. Dermed kan en anta at de
sammenlignbare resultatene mellom bedriftene i noen grad kan a veere gjeldene for flere bedrifter og
bransjer. Forfatterne av dette studiet tror at enten et dypdykk i en spesifikk bransje, eller en stgrre
undersgkelse som dekker enda flere bransjer kan veere av interesse for dette temaets vitenskapelige

utvikling.

Dette studiet tar for seg hvordan servitisering kan pavirke bedrifters innovasjonsevne. En annen
interessant vinkling ville veert & fokusere pa hvordan en bedrifts innovasjonsevne kan pavirke deres
gjennomfgring av servitiseringprosesser. I figur 13 ville dette veert & snu den nederste pila, fokusere
mer pa hvordan de dynamiske kapabilitetene pavirker hverandre og hvordan dette igjen pavirker

servitiseringens tre dimensjoner.
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Et forslag forfatterne av dette studiet har til de som eventuelt vurderer a benytte seg av det
teoretiske verktgyet Servizitation Readyness Tool i videre forskning. Er a sgrge for a ha flere
deltagere fra hver deltagende bedrift. Erfaringen fra dette studiet er at en person i en bedrift,
veldig sjelden har oversikt over hvordan bedriften, eller kanskje til & med kun avdelingen, ligger
an pa samtlige kapabiliteter. I den bedriften som stilte med tre informanter fikk man se et mye
mer helhetlig bilde, og man sa at de forskjellige avdelingslederne hadde forskjellig syn alt ettersom
hva deres egen avdeling var gode pa. Om dette hadde veert tilfellet for de andre to bedriftene om
de hadde stilt med mer en bare én informant vil bare veere spekulativt, men det er allikevel et

eksempel en kan ta til leering.
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Vedlegg

A Servitization readiness tool - Spgrsmal

Service development capabilities

Sensing service opportunities and threats

We focus on identifying service opportunities to differentiate our total offering
We observe customer needs

We observe competitors’ service offerings and behavior

We react quickly to competitors’ service activities

Average

Seizing service opportunities

We can make quick and timely decisions to create a new dominant design of the total
offering

We observe customer needs

We articulate intended strategies early and clearly to direct information- gathering and
filtering mechanisms and focus management attention

We have the capacity to satisfy customers’ expressed needs

We can make tactical choices on bundling and charging for goods and services (or charging
for them separately)

We have the capacity to commercialize new offerings and communicate changes to the
customer

Average

Reconfiguring assets and processes

We are able to turn service activities into a professional business

We are able to turn service activities into a profitable business (whereby services are
either embedded in product prices or charged separately)

We have procedures and routines to minimize costs related to new service activities

We can overcome internal resistance and conflicts

Average

Service deployment capabilities

Digitization

Our IT system allows us integrated access to the following:

all customer-related data (e.g. service contracts, feedback)

all order-related data (e.g. order status, handling requirements)

all production-related data (e.g. resource availability, quality)

/7
/7
/7
/7
/7

/7

/7
/7

/7
/7

/7

/7

/7

/7

/7

/7
/7

/7
/7
/7
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all market-related data (e.g. promotion details, future forecasts)

Average

Mass service customization

We are highly capable of large-scale product-service customization

We can easily add significant product-service variety without increasing costs

We can customize product-services while maintaining high volume

We can add product-service variety without sacrificing quality

We can adjust our process design according to customer demand without significantly
mcereasing costs

We can adjust our product-service design according to customer demand without signifi-
cantly increasing costs

Average

Network management

We analyze what we would like to achieve with each partner

We remain informed about the goals, potential and strategies of our partners

We determine in advance possible partners with whom to discuss the building of relation-
ships

We appoint coordinators who are responsible for the relationships with our partners

We reqularly discuss with our partners how we can support one another in our success

Average

Service orientation

Service orientation of management values

Our management...

recognizes services as a lasting differentiation strategy

considers the combination of products and services as a potential way to improve profi-
tability

uses services to reduce comparability of different suppliers’ offerings

aims to exploit the financial potential of services

sees services to compensate fluctuating product sales

considers services as highly profitable

Average

Service orientation of management behavior
Our management...
empowers employees to respond to a broad range of customer problems

coaches employees to behave in a service-oriented way

/7
/7

/7
/7
/7
/7
/7

/7

/7

/7
/7
/7

/7
/7
/7

/7
/7

/7
/7
/7
/7
/7

/7
/7
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sets rewards for service-oriented employee behavior
supports employees for solving customer problems

Average

Service orientation of employee values

Our employees...

recognize the financial potential of services

try to compensate fluctuating product with service sales
consider services as highly profitable

use services to augment the product offering

use services to improve the customer relationship

use services for selling more products

Average

Service orientation of employee behavior
Our employees...

serve customers as a reliable troubleshooter
serve customers as a performance enabler
serve customers as a trusted adviser

fulfill the role of problem solvers

Average

Tabell 5: Servizitation readyness tool - Spgrsmal (Coreynen mfl., 2018).

/7
/7
/7

/7
/7
/7
/7
/7
/7
/7

/7
/7
/7
/7
/7
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B Intervjuguide

prosessene?

Nr Spgrsmal Stikkord
Generelle spgrsmal
- Lengde | selskapet
1 Kan du fortelle litt om hva du jobber som? K .g X P
- Stillingstittel
-Antall ansatte i avdelingen
- Hva de leverer
2 Hva gj@r bedriften - Hvor lenge de har holdt pa
- Hvordan er markedet/bransjen
- Hvem er deres kunder
3 Hvordan er markedet dere operer i?
Servitisering
- Hvor lenge
- Eksistert en plan?
Hvordan var reaksjonene internt blant ansatte og ledere?
- Endring | leveranser
4 Hvorfor begynte dere a servitisere? - Hvem startet prosessen?
- Hvordan har det gatt?
- Ressurser
- Hvor ligger dere na pa servitiserings transformasjonen?
Spérreskjema
5 Hva er det fgrste du tenker pa nar du ser Hva er det du ser pa som bedriftens st@rste styrker og svakheter
resultatene fra undersgkelsen? nar det kommer til servitisering?
Om vi gar igjennom det som peker seg ut som
6 deres styrke fgrst, har du kunne sakt noe om hva  Er det noen spesifikke tiltak eller initiativer som har bidratt til
som har bidratt til deres hgye score innen (VERDI at dere gjgr det godt i disse omradene?
X) og (VERDI Z)
Sa over til deres identifiserte svakheter, har du . o .
. Har det veert noen utfordringer eller hindringer som har gjort
7 kunne fortalt litt om hvorfor du tror dere det vanskelie 3 utvikle seg i disse
scorer sa lavt pa (VERDI A) og (VERDI B)? B &
Om du ser framover, er det noen steg dere har . L.
. . Er det noen nye initiativer eller program planlagt for a videre
8 planlagt for a forbedre de omradene dere K L .
. I utvikle deres servitizationstartegi?
identifisere som deres svakheter?
9 Hvordan ser du bedriftens serviceevne utvikle seg  Har dere noen langtidsmal med tanke pa servitiseringen av
over tid? deres bedrift, og hvilke steg inkluderer disse?
Innovasjon
10 Har du noen eksempler pa produkter eller - Hvordan gikk dere frem | utviklingen?
tjenester som dere har utviklet i det siste? - hvilke faktorer trur du bidro til at det ble en suksess?
Hvordan tror du at bedriftens -Har dere.s'ett noer.l positive eller negatl\:e e'ffekter nar det
. . . . kommer til innovasjon som fglge av det a bli
11 servitiseringsprosess har pavirket bedriftens . ) . .
. . -Opplever du at bedriftens tilnaerming til innovasjon har endret
innovasjonsevne?
seg som fglge av denne prosessen?
Opplever du at deres tilnaerming til a identifisere  Er det noen spesifikke verktgy eller fremgangsmater dere benytter
12 nye innovasjons-muligheter har endret seg som for a identifisere nye innovasjonsmuligheter? Hvor effektive har
fglger av servitiseringen? disse vaert?
Har du opplevd en endring i typen innovasjon dere
Y sz ,V N8 Itypen Innov _J_ ) Fokuserer dere for eksempel mer pa inkrementelle innovasjoner
13 forsgker a giennomfgre som fglge av servitization

eller radikale innovasjoner, og har dette endret seg?
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Har dere pa plass noen metoder for @ male

Har dere noen spesifikke malinger eller KPI’er som maler

leverandgr-nettverket?

14
suksessen av deres innovasjonsprosjekter? progresjonen, og i sa fall har disse endret seg som fglger..
Har d levd ifikke utfordri -Hva er disse utfordringene?
araere f)pp ev noen‘spea ! ? utroraringer -Hvordan har dere handtert disse utfordringene?
15 eller barrierer knyttet til innovasjon som fglger av X . . . K >
. . -Hvilke tiltak gjgr dere for & sikre at innovasjon og
a ha servitisert? . | . >
nyskapning fortsetter d vaere en prioritet for bedriften?
Hvordan posisjonerer dere bedriften for kunne utnytte de her
Nar du na ser fremover igjen, hva ser du pa som mulighetene og hvilke steg tar dere for a holde dere foran
16 de stgrste mulighetene for innovasjon i deres konkurrentene?
forretningsomrade? Hvilke kapabiliteter (De ti evnene fra spgrreskjemaet) mener du
trengs stgrst fokus for & oppna dette konkurransefortrinnet
- Finnes det spesifikke programmer eller initiativer for a
17 Til slutt, hvordan jobber deres bedrift med a fostre oppmuntre ansatte til a tenke kreativt og ta risikoer?
en innovasjonskultur? - Har disse hatt noen effekt i a drive opp innovasjonsgraden i
bedriften?
Tillit og relasjon
- mellombedriftslige forhold/vennskap
- informasjonsdeling
- konflikter
18 Hvordan har deres forholdet til kunden(e) - lengde pa forhold
veert? - delte mal og verdier?
- har dere tillit til hverandre?
- hva er tilliten basert pa?
- hvor mye verdsetter dere forholdet?
Har forholdet endret seg etter dere startet .
19 L - litt samme punkt som over
med servitisering?
. - Var kunden kjent med servitisering?
Hvordan kommuniserte dere denne prosessen . .
20 - Kundens reaksjon? Mtp ansvars patagelse osv
med kunden(e)? ) .
- eventuelt Hvordan dere overbeviste dem/overbeviser dem?
Har deres forholdet hjulpet eller hindret
21 o P - hvorfor?
servitiserings prosessen?
22 Hvordan var omstendighetene i forhold til - Tilpasset deres opprinnelige leverandgrnettverk seg?

- Ble det etablert et helt nytt nettverk og/eller nytt nettverk?
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