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Forord

Ferdigstillingen av denne masteravhandlingen representerer avslutningen pa Masterstudie i
Innovasjon ved Hagskolen i Innlandet — avdeling Lillehammer. Disse to arene har bestatt av

ny kunnskapsdannelse, nye utfordringer, nye erfaringer og nye minner.

Det er dermed pa sin plass a takke studiemiljget og Hagskolen for to innholdsrike ar. Mest av
alt takk til forelesere og medstudenter som har veert med pa a skape innholdet. Klassemiljget
har utelukkende veert apent og inkluderende hvilket gjer denne erfaringen til en jeg ikke ville
veere foruten.

A skrive masteroppgave har leert meg mye verdifullt om selvdisiplin. Det har til tider vaert
utfordrende, men for det meste givende a fordype seg i et selvvalgt og interessant tema samt
styre sin egen tid. Min glede for & utforske nye ting og tilegne meg ny kunnskap har definitivt
blitt representert i skriveprosessen. A gjennomfare et eksplorativ studiet har pd mange mater
veert mer krevende enn jeg sa for meg, men laeringsbytte har til gjengjeld veert starre enn ved

noe annet semester.

Gjennom dette semesteret sa er det flere som fortjener a bli takket. Farst og fremst takk til
medstudenter for deling av erfaringer og opplaftende ord der det har veert behov. Takk til

veileder, Marten Hugosson, som har gitt meg frihet som forsker og vist statte i prosessen.

En ekstra stor takk rettes til caseorganisasjonen som har engasjert seg mye mer enn hva som
har vaert forventet av dem. Takk til alle informantene som har stilt opp og delt av sin
kunnskap, og spesielt takk til de to caserepresentantene som har mgtt meg med nysgjerrighet

og apenhet gjennom datainnsamlingsprosessen.

Lillehammer, 11.06.19



Sammendrag

Caseorganisasjonen spiller en sentral rolle i dette studie. Utgangspunktet for studie har veert
etablerte organisasjoner som stadig er i mgte med skiftende omgivelser. Dette setter press pa
organisasjoners forretningsmodeller og utfordringer knyttet til & respondere pa endringene.
Studiets problemstilling har derfor som formal & undersgke hvordan etablerte organisasjoner

kan bruke forretningsmodellen som analyseverktgy for & avdekke muligheter.

For & besvare problemstillingen har forretningsmodellen til den aktuelle caseorganisasjonen
blitt grundig analysert gjennom kvalitativ case som forskningsmetode. Dette ble gjort pa
bakgrunn av et grundig litteratursgk i forkant hvor god kjennskap til forretningsmodellen var
pakrevet. Falgelig retter store deler av teorikapittelet seg mot hvordan forretningsmodeller
kan forstas. Allikevel er hovedfokuset & opparbeide ny kunnskap til hvordan
forretningsmodeller kan anvendes som et analyseverktgy for & veere i stand til  identifisere
forretningsmodeller. I studiet har nye forretningsmuligheter blitt sett i lys av de fremvoksende
megatrendene: digitalisering og tjenestefisering.

| forretningsmodellanalysen ble alle de ni bygningsblokkene av Osterwalder & Pigneur
(2010) sitt rammeverk analysert. Gjennom analysering av caseorganisasjonens
forretningsmodell har styrker og svakheter blitt kartlagt. Det fremkommer tydelig at en av
organisasjonens starste styrke og fordelen er kvaliteten de produserer. En av de starste
svakhetene som ble papekt derimot, er organisasjonens avhengighet til kundene

For & overkomme utfordringer kan utnytting av megatrendene med fordel vare en lgsning pa
a overkomme disse og til & sikre konkurransedyktighet i fremtiden. Selv om ikke alle trender
pavirker dem direkte kan det vaere lurt av caseorganisasjonen a respondere proaktivt i mgte

med nye endringer.



Abstract

The case organization plays a central role in this study. The starting point for the study has
been established organizations that are constantly in the face of changing environments. This
puts pressure on orgnizations’ business models and challenges related to responding to the
changes. The aim of the study program is therefore to investigate how established

organizations can use the business model as an analysis tool to uncover oppurtunities.

To answer the topic question, the business model of the relevant case organization has been
thoroughly analyzed through qualitative case as a research method. Large parts of the
theoretical chapter addresses how business models can be understood. Nevertheless, the main
focus is to build new knowledge on how business models can be used as an analysis tool to be
able to identify business models. In the study, new business opportunities have been seen in

the light of the emerging megatrends: digitization and service delivery.

In the business model analysis, all nine building block of Osterwalder & Pigneur (2010) has
been analyzed. became their. Several researchers consider the business model canvas as an
adequate tool for analyzing, visualizing and realizing the desired future.

By analyzing the case organization’s business model, strengths and weaknesses have been
mapped. It is clear that one of the organization’s greatest strengths and advantages is the
quality they produce. One of the biggest weaknesses pointed out is the organization’s
dependence on customers.

Based on data collection, existing literature and the case organization’s perceptions, some
business opportunities have been identified. These were specifically derived from the
organizations existing challenges and weaknesses. To overcome the challenges, exploration of
the megatrends can advantageously be a solution to overcome these and to ensure

competitiveness in the future.
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1.0 Innledning - Bakgrunn for studiet

Den fjerde industrielle revolusjon er et fenomen som beskriver fremveksten av avansert
teknologi og sofistikert digitalisering (Schwab, 2016). Revolusjonen vitner ogsa til
eksponentielle endringer i ytre omgivelser som pavirker og endrer selve rammebetingelsene
til organisasjoner. Til forskjell fra tidligere arhundrer sprer den fremvoksende teknologien seg
mye raskere og bredere enn tidligere. Endringstakten er derfor rekordstor innenfor de fleste
naeringer og sektorer (Bastge, Dahl, & Larsen, 2002., Teece, 2010).

Som felge av den fjerde industrielle revolusjon har det fremvokst flere trender og
endringsdrivere som pavirker organisasjoner (Linz et al, 2017. Tewes et al, 2018). Det er
snakk om trender som digitalisering, tjenestefisering, baerekraft, delingsgkonomi og dpen
innovasjon (Saebi, 2016., Linz, Muller-Stewens & Zimmermann, 2017). Dette er trender som
pa mange mater fungerer som endringsdrivere til nye kundebehov og krav som stadig er i
endring. I tillegg pavirker de i stor grad hvordan organisasjoner driver forretning pa.
Hennestad & Revang (2017.s:14) poengterer at «markedsstrukturer endrer seg, nye
generasjoner har nye forventninger og verdier, samfunnet blir stadig mer flerkulturelt. Og vi

far stadig ny teknologi og nye systemer som gir nye muligheter»,

De sporadiske endringene og trendene som foregar utenfor organisasjoners rekkevidde, setter
flere og flere forretningsmodeller under press (Linz et al, 2017). Som en konsekvens er mange
virksomheter na midt i skiftende omgivelser uten et konkret bilde av fremtiden (Hennestad

& Revang, 2017). Nyere forskning argumenterer for at det & drive ‘business as usual’ gjor at
organisasjoner ikke klarer a takle utfordringene som omveltningene fgrer med seg. De som
mislykkes er de som opererer med de samme forretningsmodellene siden tidenes morgen
(Doz og Kosonen, 2010). Blant forskere rader det dermed tydelig enighet: man blir ngdt til &
utvikle forretningsmodellen for & finne nye mater a mgte omveltningene pa (Zott & Amit,
2010., Gramstad, Helland & Saebi, 2017., Linz, Miller-Stewens & Zimmermann, 2017.,
Mellbye, 2018). Falgelig blir det a fornye og kontinuerlig utvikle forretningsmodeller i nyere
tid sett pa som en kilde til konkurransefortrinn (Zott & Amit, 2010., Saebi, 2016., Gramstad,
Helland & Saebi, 2017., Linz et al, 2017., Mellbye, 2018). Derimot viser det seg a veere en
vanskelig oppgave for etablerte organisasjoner som allerede er sterkt forankret i sin
naveerende forretningsmodell. I mange tilfeller innebzrer det a endre selve «DNAet» som i

utgangspunktet har fart til suksess for en organisasjon (Linz et al, 2017).



Det gjer at organisasjonsledere ofte ngler med a utfordre status quo. Kombinert med lav
bevissthet rundt eksisterende forretningsmodell utgjer dette to grunner til manglende evne til

a se nye muligheter for organisasjonen (Saebi, 2016).

«Mange hevder at store og gamle bedrifter blir byrakratiske og lite innovative. De blir bedre
og bedre pa det de kan, og prioriterer sma forbedringer av allerede eksisterende produkter, og
ser ikke at bransjen og kundenes preferanser endres» (, 2004. S:9). Pioneer innenfor
innovasjonsforskning og gkonomi, Joseph Schumpeter, hevdet tilsvarende i sin tid. Han
hentydet at kun oppstartsbedrifter ville kunne klare a utvikle ny teknologi og produkter, eldre
virksomheter ville stagnere og forsvinne. Imidlertid endret Schumpeter senere sitt synspunkt
pa saken da etablerte organisasjoner har gode forutsetninger og fordeler nar det kommer til
overlevelsessjanser (Gjelsvik, 2004). Fordelene etablerte organisasjoner sitter med er;
verdifull kompetanse, kunnskap opparbeidet over tid, kunder og kapital samt produkter og
tjenester som det er bevis pa at kunden vil ha (Gjelsvik, 2004., Linz et al, 2017). | tillegg kan
kompetansen til etablerte organisasjoner veere vanskelig a replisere og de kontrollerer ofte

tilgangen til avgjarende ressurser som data eller kunnskap (Linz et al, 2017).

Folgelig, dersom organisasjoner klarer & utnytte sine fordeler kan de ifglge Linz et al (2017)
klare & gjere om sin arv fra hindring til suksess. Selv om de store omveltningene fgrer med
seg eksponentielle nye utfordringer, gir det ogsa stort potensiale for positiv utvikling. 1
relasjon til & overkomme utfordringene trekkes megatrendene inn. Tewes, Tewes & Jager
(2018) konstaterer at innflytelsen av megatrendene er mer skjebnesvangert enn aldri far for a
oppna suksess. For vekstmuligheter og gkt konkurransedyktighet krever det at organisasjoner
mestrer & se utfordringene som uutnyttet potensiale. For etablerte organisasjoner blir dermed
utfordringen fremover a vite hvordan de skal utnytte sine fordeler og evne a tilpasse sine
strategier til skiftende miljger (Gjelsvik, 2004). Flere forskere trekker frem det a virkelig
forsta naveaerende situasjon som en reell utfordring. Likevel kreves det for & beskrive
mulighetene som foreligger av dagens forretningsmodell og utvikle nye alternative
forretningsmodeller for a utforske potensiale (Jansen, Steenbakkers & Jéagers, 2007., Johnson,
2010, Linz et al, 2017., Tewes et al, 2018., Saebi et al, 2017., Frost & Sullivan, 2016).
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1.1 Presentasjon av studiets problemstilling

Pa bakgrunn av at forskere paskynder viktigheten av a kartlegge navaerende situasjon for a
veere i stand til & identifisere reelle muligheter er studiets problemstilling formulert falgende:

Hvordan kan etablerte organisasjoner identifisere nye forretningsmuligheter gjennom a

analysere naveerende forretningsmodell?

Studiet er basert pa utforskningen av en etablert organisasjon og analysering av deres
eksisterende forretningsmodell. For a hjelpe ytterligere til & svare pa problemstillingen er det
utledet to forskningsspersmal knyttet til den aktuelle caseorganisasjonen:

F1: Hva er styrker og svakheter ved caseorganisasjonens forretningsmodell?
F2: Hvilke muligheter kan utledes pa bakgrunn av dagens utfordringer og innflytelsen av

megatrender?

1.2 Studiets formal

Oppsummerende vil formalet veere a finne ut hvordan organisasjonen kan snu sin arv fra
hindring til konkurransefortrinn (Linz et al, 2017) ved a bruke forretningsmodellen som
verktgy. | tillegg vil det veere et fokus pa hvordan megatrendene kan utnyttes til
organisasjonens fordel i identifisering av nye muligheter.

Videre har studie som formal & fungere som en initierende fase i utvikling av fremtidig nye
forretningsmodeller. Selv om studiets resultater ikke er ment til & overfares til alle etablere
organisasjoner er det tiltenkt at studiet kan bidra til lzering pa flere mater. For det farste er
formalet at teorien som utledes i studie kan gi veiledende kunnskap og retningslinjer til andre
etablerte organisasjoner som er i mgte med ytre omgivelser i endring. For det andre er det et
underliggende formal a teste ut tidligere forskningsbidrag i praksis med henhold til analyse av
forretningsmodeller. Her vil det hovedsakelig benyttes teoretisk rammeverk

av Osterwalder & Pigneur (2010) og Linz et al (2017) for & analysere caseorganisasjonens
naverende eksisterende forretningsmodell. Dette inkluderer & utforske forretningsmodellens
ni bygningsblokker (Osterwalder & Pigneur, 2010) og kartlegge caseorganisasjonens

forretningsmodellposisjon langs to dimensjoner inklusivitet og tilpasningsgrad (Se punkt 2.6).
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Arsaker til valg av akkurat disse teoretiske rammeverkene er at Osterwalder & Pigneur (2010)
bringer til syne et ganske anerkjent og allment praktisert forretningsmodell-lerret som kan
bista i analyseprosessen. | motsetning er Linz et al (2017) sitt rammeverk et noksa nytt bidrag
til forskningen og har et annerledes perspektiv enn tidligere bidrag. Linz et al (2017) har
imidlertid basert sin forskning pa diskusjoner med over fem hundre organisasjonsledere. Dette
taler sterkt for a tro at deres retningslinjer kan anvendes med suksess i praksis for
organisasjoner. Hovedformalet til Linz et al (2017) sitt rammeverk er a gi organisasjoner et
verktgy for a analysere sine forretningsmodeller, som er konkret nok til & anvendes av enhver
organisasjon. Forfatterne har blant annet designet to undersgkelser med hensikt i & kartlegge
status quo, samt identifisere nye forretningsmodell muligheter. Disse to benyttes i
datainnsamlingen for a bista i kartleggingen av caseorganisasjonens forretningsmodell.
Studiet har dermed gitt mulighet til & teste ut teoretiske rammeverk i praksis og samtidig

anvende teori aktivt i diskusjon og drefting av studiets problemstilling.

1.3 Kunnskapsgap
Gjennom et innledende og omfattende litteratursgk oppdaget jeg blant annet at

forskning rundt begrepet forretningsmodell har florert over det siste tidret, men det omfatter
hovedsakelig verdiforslaget og strukturen av en forretningsmodell (Linz et al., 2017).
Diskusjonen i forskningen har satt sgkelys pa forretningsmodeller i konteksten av
oppstartsbedrifter. Kunnskapsgapet ligger ikke i a forklare begrepet eller hvordan anvende det
for & bygge opp en virksomhet. Den manglende kunnskapstyngden er begrenset til etablerte
organisasjoner som i sterre grad blir ‘tvunget’ til & endre seg i dagens skiftende

omgivelser. Derimot er det bade mangel pa forskning, og utydelighet rundt hvordan
etablerte organisasjoner kan klare a iverksette endring samt utnytte muligheter pa nye mater
gjennom forretningsmodellen. Slik det stadfestes av Saebi (2016) er en lav bevissthet rundt
egen forretningsmodell en arsak til organisasjoner mislykkes i a se nye muligheter. Derfor
valgte jeg & undersgke en organisasjon som er apen for a finne nye mater a

styrke organisasjonens verdi gjennom en grundig analyse av deres

navaerende forretningsmodell.
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1.4 Avgrensninger
Et aspekt som faller utenfor studiets kontekst er implementeringen av nye

forretningsmodeller. Forskning poengterer at for & oppna suksess i fremtiden ma nye
forretningsmodeller implementeres og eksperimenteres med (Jgrgensen & Pedersen, 2017.,
Saebi et al, 2017). Med tanke pa avhandlingens omfang og tidsramme er fokuset derfor satt til
a identifisere muligheter pa et initierende niva. Pa den maten kan det stadfestes at
problemstillingen blir besvart med et strategisk overblikk for & identifisere nye
forretningsmuligheter.

Et annet tungtveiende aspekt i fornyingsprosesser som ikke vil bli tatt opp i denne
avhandlingen er lederens rolle. Ifolge Schumpeter er det en viktig forutsetning for
innovasjonssuksess. «Successful innovation is, as said before, a task sui generis. It is a feat not
of intellect, but of will. It is a special case of the social phenomena of leadership”
(Schumpeter, 1928. S:65). Dette kan ogsa sies a vare like gjeldende i dag, det krever evne til
a se og gnske om a utfare bade endring og innovasjon. Med hensyn til studiets problemstilling
konsentreres det pa den overordnede caseorganisasjonen og dets forretningsmodell, fremfor

lederens rolle oppe i det hele.

1.5 Forutsetninger

Saebi et al (2017) understreker at for & overkomme barrierer og utfordringer fra

eksterne omgivelser, er det helt ngdvendig a forsta sin egen forretningsmodell. Dermed anses
analyse av caseorganisasjonens forretningsmodell som en forutsetning for & oppdage nye
muligheter og avdekke potensiale. | tillegg til et noe omfattende teoretisk grunnlag kreves det
derfor en dyp empirisk innsikt i den utvalgte caseorganisasjonen. Saledes er studiets
teorikapittel essensielt for & besvare problemstillingen, samtidig som empirien tillater meg &
anvende teorien i praksis. Studiets konklusjoner baseres dermed pa en kombinasjon av teori

og empiriske funn.
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1.6 Presentasjon av caseorganisasjon

Caseorganisasjonen som har blitt brukt i dette studiet er en etablert mellomstor norsk
produsent av mgbelmaterialer lokalisert i Norge. | likhet med endringer som har foregatt i
industrien har ogsa organisasjonen gjennomgatt en del endringer. «Mgbel- og
innredningsindustrien har utviklet seg fra typiske handverkspregede bedrifter til & bli en
moderne industri. Strukturendringene gar i retning faerre men starre enheter» (Regjeringen,
2000). Samme sitat gjelder ogsa for studiets aktuelle caseorganisasjon. Organisasjonen er
familieeid og i sin fjerde generasjon i drift. Opparbeidet over tid har de falgelig en portefolje
av produkter i hgy kvalitet og et solid fundament av kunnskap og kompetanse. Det som
derimot gjar denne produsenten unik er at alle prosesser fra bearbeiding av ravarer til ferdige
produkter foregar under samme tak. Mot store odds har virksomheten overlevd i en bransje

hvor flertallet av aktarene har falt fra.

1.7 Studiets struktur

Studiet er basert pa gjennomgang av tidligere akademiske bgker og artikler pa
nokkelbegrepene: Megatrender, Forretningsmodeller, Business Model Canvas, Ulike typer
forretningsmodeller og Forretningsmodellanalyse. Disse begrepene vil presenteres i det
falgende kapittelet (Kapittel 2) som representer studiets teoretiske fundament.

| Kapittel 3 presenteres studiets forskningstilneerming og metode for datainnsamling.
Kapittelet legger grunnlaget for hvordan kvaliteten av studiets resultater kan oppfattes.
Kapittel 4 bestar av en presentasjon av innhentet datamateriale med pafglgende diskusjon av
funn. Der kommer det frem hvordan caseorganisasjonen har foretatt tidligere endringer for &
oppna dagens posisjon. Szrlig vil forretningsmodellens styrker og svakheter diskuteres for det
settes fokus pa hvordan utfordringer kan sees som muligheter og hvordan megatrender kan
utnyttes.

Til slutt vil Kapittel 5 presentere endelige konklusjoner pa studiets problemstilling og
forskningsspgrsmal. Avslutningsvis indikeres aktuelle og interessante temaer for videre

forskning basert pa studiets funn.
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2.0 Teoretisk Fundament

Teorikapittelet innledes med en presentasjon av aktuelle megatrender i lys av den fjerde
industrielle revolusjon. Serlig digitalisering og tjenestefisering vil redegjares for, pa grunn av
deres innflytelse pa organisasjoners forretningsmodeller. Deretter blir det naturlig & utdype
mater organisasjoner kan respondere pa trendene og hvilke barrierer som ofte star i veien.
Deretter redegjeres det grundig for fenomenet: «forretningsmodeller», for a fa en vid
forstaelse av begrepet sett ut fra ulike perspektiver. Til slutt vies oppmerksomheten nermere
mot hvordan forretningsmodeller kan brukes som analyseverktgy. Ulike mater 4 analysere
forretningsmodellen vil belyses for & fa en gkt forstaelse for hvordan det kan bidra til &

identifisere nye forretningsmuligheter.
2.1 Innflytelsen av megatrender

Forsknings- og radgivningsselskapet Frost & Sullivan (2016) definerer megatrender som
globale og transformative krefter som definerer den fremtidige verden gjennom den
omfattende pavirkningen de har pa naringsliv, gkonomi, samfunn og kultur. Megatrendene
driver endring og utvikling i et raskt tempo, og som det stadfestes innledningsvis byr det pa
bade utfordringer og muligheter. Dette blir understreket av Schwab (2016. S: 2): «The
changes are so profound, from the perspective of human history, there has never been a time

of greater promise or potential perile”.

Pa en annen side er det et faktum at vi alltid har veert omringet av endring og utvikling. |
likhet med de tidligere revolusjonene i verdenshistorien som har funnet sted, har det alltid
dukket opp noen former for disruptive krefter som mennesker og organisasjoner har vert ngdt
til & mate (Johnson, 2010). Eksempelvis gikk trendene pa 80- og 90- tallet ut pa a tilfredsstille
forbrukerbehov ved a forbedre ytelse og egenskaper ved produktene, og konkurransedyktighet
omhandlet funksjonalitet (Johnson, 2010). Imidlertid foregar endringene na raskere, er mer
omfattende, og har betraktelig starre innflytelse pa organisasjoner. | de kommende avsnittene

vil megatrendene «digitalisering» og «tjenestefisering» defineres.

2.1.1 Digitalisering
Digitalisering blir identifisert som en trendene med starst innflytelse pa organisasjoner, og er

arsak til at organisasjonsledere ma revurdere sine strategier og fornye sine
forretningsmodeller (Kaaridinen, Parvainen, Teppola, Tihinen, 2017., Linz et al, 2017. Tewes
et al, 2018., Kotarba, 2018).

Digitalisering pavirker teknologiske muligheter for organisasjoner a utvikle, produsere og
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levere sine tilbud og handtere kundeinteraksjoner (Linz et al, 2017). Fitzgerald et al (2013. S:
2) definerer digitalisering fglgende:

«Bruken av nye digitale teknologier (sosiale medier, analytiske verktagy eller mobile enheter)
for & muliggjare store bedriftsforbedringer (som for eksempel & gke kundeopplevelsen eller

skape nye forretningsmodeller)».

Selv om digitaliseringens mulige fordeler er mange, strever mange organisasjoner med a
forst& den potensielle innvirkningen (Kaaridinen et al, 2016). En utfordring er manglende
bevissthet om hvilke alternativer og muligheter det kan gi (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet &
Welch, 2013., Westerman, Calméjane, Bonnet & McAfee, 2011., Hess, Matt, Benlian &
Wiesbdck, 2016.). En annen utfordring er kunnskap om hvilke elementer og
digitaliseringstiltak som kreves (Fitzgerald et al, 2013., Westerman et al, 2011). Selv om man
har bade kunnskap og ressurser som kreves kan digitalisering likevel veere vanskelig a
realisere, fordi det ofte krever at organisasjoner ma revurdere sin originale kjernekompetanse
og sitt verdiforslag (Linz et al, 2017). Falgelig inneberer ofte implementeringen av
digitalisering at forretningsmodellen ma endres (Mellbye, 2018). | den anledning er digital
transformasjon et begrep som stadig er i vinden. Knyttet til utvikling av forretningsmodeller
handler digital transformasjon om a implementere digitale evner for a stgtte prosesser som

pavirker hele organisasjonen (Kaariainen et al, 2016., Mellbye, 2018).

Til tross for utfordringer med digitalisering konkluderes det av flere forskere og eksperter
med at mulighetene det gir er flere enn utfordringene. Ved a neglisjere digitaliseringen vil
risikoen veere starre for at man mister posisjonen sin i sveert konkurransedyktige markeder
(Kéaaridginen et al, 2016). Derfor rettes fokuset videre pa mulighetene ved digitalisering.
Positive ringvirkninger er blant annet at produsenter kan komme narmere kunden og enklere
bygge kundelojalitet (Linz et al, 2017). Kaaridinen et al (2016) gar sa langt til & hevde at det
tillater organisasjoner kostnadskutt med opptil 90%. Andre positive aspekter er at det gir
muligheter til & forbedre kundeopplevelser gjennom gkt kundeforstaelse og mer effektiv
kundedialog (Westerman et al, 2011., Fitzgerald et al, 2013).

Lenka, Parida & Wincent (2017) vektlegger muligheten for ny funksjonalitet, hgyere
palitelighet og starre effektivitet, hvilket igjen skaper hgyere verdi for kunden og

organisasjonen.
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For organisasjoner kan det veaere med & effektivisere prosesser, ressurser og kostnader, og
skape nye partnerforhold i gkosystem (K&éaridinen et al, 2016., Heggernes, 2017).
Teknologiselskapet Apple er et ypperlig eksempel pa det som kalles for plattform gkosystem.
«Det er ikke bare selve de fysiske produktene til Apple som drar til seg kunder, men all
programvare og maskinvare som er kompatibelt med de fysiske produktene deres»
(Heggernes, 2017. S: 150). Falgende sitat understreker at digitalisering handler om mye annet
enn & kunne selge produkter effektivt gjennom digitale kanaler. Digitalisering handler heller
ikke bare om teknologi, men ogsa strategisk og endring i organisasjonskultur (Westerman et
al, 2011).

Alle overnevnte muligheter og ringvirkninger bidrar til syvende og sist med & styrke
organisasjoners konkurransefortrinn. For & avdekke behov for digitalisering og hvilke behov
det er ment til & dekke mener Kaaridinen et al (2017) at navaerende situasjon ma kartlegges far
en digitaliseringsstrategi kan utledes. Som det belyses senere gjelder dette ogsa generelt for
organisasjoner dersom de gnsker identifisere nye muligheter.

2.1.2 Tjenestefisering

I likhet med at digitaliseringen anses som noe mer enn bare en ekstra kanal, anses
tjenestefisering som noe mer enn kun a legge til tjenester til eksisterende produkter (Baines &
Lightfoot, 2013). Videre sier Baines & Lightfoot (2013. S:1) fglgende om tjenestefisering:
“It’s potentially about viewing the manufacturer as a service provider that sets out to improve
the processes of their customers through a business model rather than a product-based
innovation”. | praksis innebarer tjenestefisering et fundamentalt skifte i verdiforslaget som
leveres til kunden som gar i retning av samskapning og individualiserte tilbud (Coreynen et al,
2017., Linz et al, 2017., Saebi et al, 2017., Sklyar, Kowalkowski, Tronvoll & Sérhammar,
2019).

En arsak er at teknologi har gjort det mulig a kartlegge nye behov som fglgelig har fart til at
flere organisasjoner har gatt fra en produktlogikk til en tjenestelogikk (Linz et al, 2017.,
Sklyar et al, 2019., Saebi et al, 2017). Det har sammenheng med dagens behov og
forbrukerkrav; interessen til forbrukere ligger ikke ngdvendigvis i det a eie et produkt, men
den verdien produ