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Sammendrag

Hensikten med denne utredningen har vaert & analysere hvorfor to heydigitaliserte selskaper
som Amazon og Airbnb, har kjept opp to lavdigitaliserte selskaper, henholdsvis Whole
Foods og Luxury Retreats. Den digitale ekonomien har i lengre tid vart preget av en
fremtredende trend der heydigitaliserte selskaper kjoper opp andre teknologiselskaper for &
styrke sin teknologibase. Amazon og Airbnb har med sine oppkjep brutt denne trenden, og
synliggjor dermed konturene av et nytt fenomen. Vi har ensket & avdekke hva som ligger til

grunn for disse oppkjepene, og hvorvidt vi vil se mer av slike oppkjep 1 fremtiden.

Med utgangspunkt 1 teori om ekspansjon og konsernstrategi, ressurser og trender, har vi
analysert hvilke faktorer som ligger til grunn for oppkjepene, og hvilke gevinster som
oppstar. Funn ved analysen viser at vekst og tilstedeverelse har veart en viktig faktor for
badde Amazon og Airbnb. Den teknologiske utviklingen krever rask omstilling og
kontinuerlig innovasjon fra virksomheters side. Vekst gjennom egenetablering ville dermed
vert for tid-og ressurskrevende for Amazon og Airbnb. Videre viser analysen at selskapene
vil oppna verdifulle gevinster ved & kombinere sine ressurser med ressursene i de oppkjopte
selskapene, og gjennom & benytte sin teknologibase til & effektivisere de lavdigitaliserte

selskapene.

Studien konkluderer med at fenomenet med stor sannsynlighet vil eke 1 omfang. Da
hoydigitaliserte selskaper 1 en lang periode har tilegnet seg banebrytende teknologi for &
styrke sin teknologibase, vil oppkjep av lavdigitaliserte selskaper by pa muligheten til &
kapitalisere pa denne teknologien. For & lykkes med & utnytte teknologi i nye markeder og
segmenter, er det avgjerende & kapre data om disse. Hoydigitaliserte selskaper kan bruke
dette datagrunnlaget for & tilegne seg detaljert informasjon om kunder i nye segmenter, og
saledes skaffe seg forsprang til konkurrenter. Videre kan heydigitaliserte selskaper ved kjop
av lavdigitaliserte selskaper, bruke sin teknologi til & effektivisere og eke inntjeningen i de
oppkjepte selskapene, og dermed oppné store gevinster. Det er derfor betydelige insentiver

til & fortsette denne trenden.



Forord

Denne avhandlingen er den avsluttende delen av mastergradsstudiet 1 ekonomi og
administrasjon ved Norges Handelshoyskole 1 Bergen. Utredningen skrives som avsluttende
arbeid innenfor var hovedprofil, Strategi og ledelse. Det har til tider veert utfordrende a jobbe

med utredningen, men samtidig utrolig spennende og larerikt.

Var motivasjon for & skrive denne oppgaven kommer av en felles interesse for strategifaget
og for fremveksten av den digitale ekonomien. Vi ville begge skrive om et relevant og
spennende tema, som ikke var gjort mye forskning pa. Derfor passet det godt at vi ble kjent
med det aktuelle fenomenet. En kan til daglig lese om nye, interessante aspekter ved den
digitale gkonomien, og om hvordan nyskapende teknologi driver samfunnet fremover. Vi
skal nd ut i arbeidslivet, og vil i drene som kommer selv fa oppleve hvordan den digitale
okonomien pavirker bedrifter og industrier. Arbeidet med utredningen har styrket var

interesse og innsikt 1 strategifaget og den digitale skonomien ytterligere.

Vi vil gjerne takke var veileder, Lasse B. Lien for god veiledning med masteroppgaven,
gjennom inspirerende diskusjoner, faglige innspill og konstruktive tilbakemeldinger fra start
til slutt. Vi vil ogsé takke hverandre for godt samarbeid og gode diskusjoner, bade faglige og
utenomfaglige. Arbeidet med denne utredningen har veert lererikt, motiverende og sardeles

spennende.

Bergen, 15.desember 2017

Anna Sendend Neteland Helene Lundgaard
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1. Innledning

1.1 Introduksjon

2002: Hewlett-Packard kjeper Compaq for 19 milliarder dollar, og oppnér verdifulle
synergier ved 4 kombinere software og hardware. 2012: Facebook kjeper Instagram og
WhatsApp for henholdsvis 1 milliard dollar og 19 milliarder dollar. Slik far de tilgang péa et
enormt brukernettverk, og kaprer pa denne méten verdifull data om kunden, som videre kan
brukes til & optimalisere markedsfering. 2014: Facebook kjeper Oculus Rift for 2 milliarder
dollar, og sikrer seg dermed verdifull programvare som videre kan brukes til & analysere
kunders ansiktsuttrykk 1 virtuell virkelighet. 2016: Microsoft kjeper LinkedIn for 26,2
milliarder dollar, og tar dermed kontroll over en av verdens mest innflytelsesrike

profesjonelle nettverk.

I 2017 blir denne trenden brutt, og konturer av et nytt og interessant fenomen blir synlig.
Store digitale ledere som Amazon og Airbnb kjeper opp to lavdigitaliserte selskaper,
henholdsvis Whole Foods og Luxury Retreats. Kort tid etter folger kinesiske Alibaba med et
tilsvarende oppkjep av det lavdigitaliserte selskapet Sun Art Retail. Oppkjepene
representerer en spennende utvikling 1 en ekonomi som har vart preget av et teknologisk
kapplep, noe som indikerer et skifte fra kampen om & oppnéd teknologisk lederskap, til

kampen om & kapitalisere pa det teknologiske lederskapet.



1.2 Presentasjon av forskningsspersmal

Nér en ser konturene av et nytt fenomen i den digitale gkonomien, er det interessant &
analysere hva som ligger til grunn for dette. Fenomenet er av sarlig interesse, da det
bade innebarer at en markant trend blir brutt, og at de aktuelle selskapene er
dominerende akterer. P4 bakgrunn av dette onsker vi & besvare folgende

forskningsspersmal:

“Hvorfor har hoydigitaliserte selskaper som Amazon og Airbnb kjopt opp lavdigitaliserte
selskaper som Whole Foods og Luxury Retreats? Hvilke gevinster kan oppstd som folge av

slike oppkjop, og vil vi se mer av dette i fremtiden?”

For & forsta forskningsspersmaélet, er det nedvendig & definere begrepene “heydigitalisert”
og “lavdigitalisert”. Vi har sett pa ulike definisjoner av begrepet “digitalisert”, og hva som

o

ilegges det 4 vaere et “hoydigitalisert” selskap. A vare digitalisert defineres som “d ta i bruk
datatekniske metoder og verktoy for a erstatte eller effektivisere manuelle eller fysiske
oppgaver” (Store Norske Leksikon, 2017). Videre defineres det & vare hoydigitalisert som
bruk av den nyeste og mest avanserte teknologien pd markedet 1 forbindelse med
dataprosessering, lagring og analyse (Cambridge Dictionary, 2015). I begrepet legger vi & ta
i bruk unike datatekniske metoder i stor skala, pd nyskapende mater. Da teknologiske
losninger og systemer stadig endres, vil naturligvis definisjonen “heydigitalisert”, og hvilke
bedrifter som faller inn under denne definisjonen, variere over tid. Etter hvert som nye
teknologiske endringer forekommer og setter nye foringer for innholdet 1 definisjonen, vil
selve definisjonen kunne utvikles til & romme nye, uante dimensjoner og selskaper. Slik vi
ser den teknologiske situasjonen 1 forbindelse med vare spesifikke case-eksempler, vil vi
karakterisere selskaper som heydigitaliserte, dersom de 1 stor grad benytter seg av
nyskapende og banebrytende teknologi. I dette legger vi blant annet Big data, droner, og

teknologi som tillater at produkter og tjenester er koblet sammen gjennom Internet of

Things.

Vi vil definere ordet “lavdigitalisert” som bruk av avanserte datatekniske metoder og verkteoy
1 mindre grad. Dette gjelder bade for typiske tradisjonelle bransjer med lav grad av
digitalisering, og for selskaper som tilbyr produkter og tjenester via nett og plattformer, men

som bruker nyskapende teknologi og metoder 1 mindre grad enn heydigitaliserte selskaper



(Cambridge Dictionary, 2015). Basert pa var definisjon av heydigitaliserte selskaper, anser
vi selskaper som ikke benytter seg av banebrytende og nyskapende teknologi slik som Big
data, droner og teknologi som tillater at produkter og tjenester er koblet sammen gjennom

Internet of Things, som lavdigitaliserte selskaper.

1.3 Avgrensninger

Utredningen er avgrenset til & studere to aktuelle case-eksempler for & belyse
problemstillingen. Vi finner det hensiktsmessig & bruke disse caseeksemplene da de
illustrerer det aktuelle fenomenet godt, og fra ulike vinkler. Da det aktuelle fenomenet er
relativt nytt, eksisterte det f& andre relevante case-eksempler som kunne identifiseres og
analyseres ved hjelp av sekund@rdata da vi startet arbeidet med utredningen. Utredningen
fikk dermed en naturlig avgrensning. Det er flere aspekter ved denne type oppkjep som
kunne vert interessant & analysere. Vi har gjennom var utredning analysert hvilke gevinster
som vil oppstd mellom oppkjeper og malselskap, som bakgrunn for deres
ekspansjonsbeslutning. Det kunne ogsd vert hensiktsmessig & gjennomfere en tilsvarende
studie for heydigitaliserte bedrifter som har gjennomfert ekspansjoner til urelaterte bransjer,

for & se om de kunne oppnadd kombinasjonsgevinster ogsa her.

1.4 Oppgavens struktur

Utredningen er delt inn 1 seks kapitler. I det forste kapittelet presenterer vi
forskningsspersmél og avgrensninger for utredningen. I kapittel to tar vi for oss generell og
spesiell teori og litteratur, som danner grunnlaget for analysen. I kapittel tre begrunner vi
valg av forskningsdesign og tilneerming. I kapittel fire redegjor vi for vare to case-eksempler,
hvor oppkjepet av. Whole Foods blir presentert forst, etterfulgt av Luxury Retreats-
oppkjepet. 1 kapittel fem gjennomforer vi analyse av forskningsspersmaélet vért, basert pa
teori fra kapittel to og sekunderdata. I kapittel seks fremlegger vi en todelt konklusjon. Del
én vil svare pa selve forskningsspersmalet, og del to vil diskutere hvorvidt digitale ledende

aktarer stér i fare for & bli for mektige i fremtiden.



2. Teori

I denne delen av utredningen vil vi presentere teorien som danner grunnlaget for var analyse
og besvarelse av forskningsspersmalet. Vi vil i dette kapittelet ta for oss bade generell- og
spesiell teori. Under generell teori vil vi utdype teori om konsernstrategi, ekspansjon og
ressursbasert teori. Videre vil vi under spesiell teori redegjore for trender 1 den digitale
okonomien, herunder delingsekonomien, forretningsmodeller og

forretningsmodellinnovasjon, Big data, Internet of Things og nettverkseffekter.

2.1 Generell Teori

2.1.1 Konsernstrategi

Et konsern er en virksomhet som opererer 1 mer enn ett produktmarked gjennom mer enn én
forretningsenhet (Lien & Jakobsen, 2015). Disse enhetene kan enten vare selvstendige
selskaper, eller enheter innenfor en felles juridisk enhet. Vi vil referere til strategiske, ikke
juridiske egenskaper nér vi snakker om selskaper og konsern i denne utredningen. Konsernet
opererer ikke selv i markedet, men styrer og organiserer sine forretningsomrader pa best
mulig méte, for & maksimere lennsomhet. Forretningsenhetene opererer i produktmarkedet,
og serger for inntjening til konsernet. P4 grunn av denne distinksjonen, skiller man mellom
forretningsstrategi og konsernstrategi. Forretningsstrategi handler om hvordan en
forretningsenhet ber konkurrere i det produktmarkedet den allerede opererer i, mens
konsernstrategi handler om & komponere, styre og organisere forretningsomrader slik at den
totale lennsomheten 1 virksomhetene maksimeres. Konsernstrategiske spersmél angripes
videre gjennom konserndesign og forretningsutvikling. Forretningsutvikling dreier seg om a
vurdere ekspansjon og kontraksjon til- og fra nye markeder, mens konserndesign dreier seg
om & sette sammen forretningsenheter som passer inn i konsernet, bade 1 forhold til
strategiske og finansielle hensyn, slik at en kan oppné synergier. I denne utredningen vil
bade forretningsutvikling og konserndesign vere relevant, da de aktuelle bedriftene bade ma
vurdere ekspansjon til nye segmenter, i tillegg til & vurdere om segmentene passer strategisk

sammen med de naverende, og om dette kan fore til synergier.
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2.1.2 Ekspansjonsteori

2.1.2.1 Hva er ekspansjon?

A ekspandere betyr 4 oke antall produktmarkeder en bedrift konkurrerer i (Lien & Jakobsen,
2015). Ekspansjonsteori kan brukes som beslutningsgrunnlag bade for ekspansjon til nye
markeder, og for ekspansjon til nye segmenter, da analysene av disse vil bestd av like

komponenter. Vi vil i denne utredningen fokusere pa ekspansjon til nye segmenter.

Ekspansjon vil normalt skje nar to kriterier er oppfylt. Det forste kriteriet er at firmaet ensker
vekst, og det andre kriteriet er at vekstmulighetene 1 eksisterende markeder er begrensede
eller lite attraktive. Ekspansjon kan utfores pé tre ulike mater;, gjennom geografisk
ekspansjon, vertikal integrasjon og diversifisering. Det vil for denne utredningen vere
hensiktsmessig & fokusere pa diversifisering, da dette er relevant for vare case-eksempler. Vi
vil komme tilbake til teori om diversifisering etter at vi har diskutert ulike motiver for

ekspansjon

2.1.2.2 Hvorfor ekspandere?

Det finnes utallige grunner til at selskaper velger & ekspandere, men en fellesnevner er at
ekspansjonen vil gagne selskapets interessenter, som for eksempel ledere, aksjonarer
kunder, ansatte, leveranderer eller lokalsamfunnet (Lien & Jakobsen, 2015). Teorier om hva
som motiverer ekspansjon er ofte knyttet til ledelsens og aksjonerenes motiver, da begge har
sterke interesser knyttet til ekspansjon, og betydelig innflytelse pa ekspansjonsbeslutningen.
Det er viktig & understreke at en ekspansjonsbeslutning kan bli tatt pd grunnlag av flere ulike
motiver samtidig. Aksjonarene og ledelsen kan ha verdiskapende eller verdioverforende
motiver. Verdioverfering handler om & overfore verdi fra kunder og leveranderer til
selskapet som ekspanderer. Denne typen ekspansjon gagner aksjonzrene, men ikke
samfunnet. Verdiskaping handler om & bruke ekspansjon som en metode for & skape ny
verdi. Dette er tilfellet nar selskaper ekspanderer for & utnytte ledig kapasitet i ressurser som
tilfredsstiller SVIMA-kriteriene. Dersom virksomheter har ledig kapasitet 1 ressurser som de
ikke kan selge eller leie ut direkte i markedstransaksjoner, ma de ekspandere for & kunne
utnytte den ledige kapasiteten. Verdiskapende ekspansjon er i bade samfunnets og
aksjonarenes interesse. I denne utredningen vil vi ta utgangspunkt i bade verdiskapende- og
verdioverforende motiver som bakgrunn for ekspansjonsbeslutninger, da disse motivene er

relevante for vare case-eksempler.
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Det finnes flere méter ekspansjon kan fere til verdioverforing pa. Hill (1985) hevder at
diversifiserte firmaer vil blomstre i forhold til selskaper som ikke diversifiserer, ikke fordi de
er mer effektive, men fordi de besitter “konglomeratmakt”. Utnyttelse av markedsmakt for &
overfore verdi til selskapet fra andre interessenter, er en av de mest omtalte metodene
innenfor ekonomisk litteratur. En vanlig oppfatning blant ekonomer, er at diversifisering blir
brukt som et mal for & oppnd markedsmakt. Dette kan gjeres pa ulike méter. Den relevante
metoden for var utredning kalles konsentrert forhandlingsmakt. Nar en virksomhet
ekspanderer til nye industrier eller segmenter vil den kunne sentralisere innkjep for a kutte

kostnader, og dermed eke sin forhandlingsmakt overfor leveranderene.

Ekspansjon gir ogsd muligheter for & skape ny verdi ndr den legger til rette for & levere
heyere verdi til kunden enn det etablerte akterer i markedet kan (Lien & Jakobsen, 2015). En
del av den ekstra verdien som skapes vil beholdes 1 selskapet og gi verdi til aksjonarene,
mens resterende verdi vil gagne samfunnet, herunder kundene, grunnet en mer effektiv
ressursbruk. Det ressursbaserte perspektivet kan forklare hvordan ny verdi skapes gjennom
ekspansjon. Dette perspektivet ser pad en virksomhet som en samling av ressurser som er
viktige for driften av virksomheten. Noen ressurser kan anskaffes i markedet, og noen ma
utvikles og akkumuleres over lengre tid, som for eksempel merkevare eller lering og
innovasjon innad 1 virksomheten. Hvis ressursen tilfredsstiller SVIMA-kriteriene, som vi
kommer tilbake til senere 1 teoridelen, vil ressursen kunne gi opphav til konkurransefortrinn.
Dersom en slik ressurs ikke er utnyttet fullt ut 1 dagens marked, er det ledig kapasitet 1
ressursen. Ledig kapasitet brukes for & beskrive bade materielle ressurser med gitt kapasitet
som ikke er fullt utnyttet, og immaterielle ressurser som er ikke-rivaliserende, altsd at bruk i
andre markeder ikke er til fortrengsel for andre akterer (Sandler, 1992). Merkevarenavn er et
eksempel pd en ressurs som har ledig kapasitet. Et merkevarenavn har ingen
kapasitetsbegrensninger da ressursen ikke kan bli brukt opp, til tross for bruk i flere
markeder. Merkevarenavn vil 1 tillegg akkumuleres ved bruk. Med dette menes at jo mer
merkevarenavnet brukes, desto mer styrket vil det bli. Derfor vil denne ressursen “alltid” ha

ledig kapasitet.

Ledig kapasitet er likevel ikke en tilstrekkelig betingelse for en verdiskapende ekspansjon til
et nytt marked eller segment. Dersom verdi skal skapes gjennom & utnytte ressurser ved

ekspansjon, ma det vare en form for markedssvikt knyttet til salg av de aktuelle ressursene
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(Teece, 1980). Uten markedssvikt vil bedriften kunne selge eller leie ut den ledige
kapasiteten til andre akterer i1 det aktuelle markedet, og ekspansjon ville vart unedvendig for
a kapitalisere pd den ledige kapasiteten. Det er ikke alltid en bedrift vil ha muligheten til &
selge eller leie ut den ledige kapasiteten de har 1 viktige ressurser i et velfungerende marked.
En viktig grunn for dette er transaksjonskostnadene som oppstdr mellom to uavhengige
aktarer i1 forseket pa & utforme komplette og effektive kontrakter. Markedet bryter sammen
nar kostnaden ved & benytte prissystemet til & styre transaksjoner mellom akterer blir
tilstrekkelig stor (Coase, 1937). Det eksisterer to forskjellige grener i litteraturen om
transaksjonskostnader. Den ene forklarer markedssvikt ved hjelp av teori om asymmetrisk
informasjon og maleproblemer (Akerlof, 1970; Alchian & Demsetz, 1972; Teece, 1980), og
den andre ved hjelp av relasjonsspesifikke investeringer (Williamson, 1975, 1985; Klein
mfl., 1978). Asymmetrisk informasjon og maleproblemer oppstar nar det er stor usikkerhet
rundt verdien av det som skal omsettes mellom partene, for eksempel en immateriell ressurs
som ikke kan males i neyaktig verdi. Slike hendelser kan gjore at transaksjoner som kunne
skapt verdi for begge parter, ikke inngés. En relasjonsspesifikk investering refererer til en
investering som har betydelig lavere verdi i alle andre formél enn transaksjoner med den
opprinnelige partneren. Ved slike investeringer vil det alltid vare en risiko for “hold-up”-
problemer (Klein, Crawford, & Alchian, 1978). Dette forekommer nar partneren utpresser
samarbeidsselskapet etter at investeringen er gjennomfort, for eksempel pé pris eller for a
oppnd andre fordeler. Nar selskaper beskytter seg mot denne type risiko, kan kostnadene bli
sa store at transaksjonen som kunne vert lennsom for begge parter, ikke gjennomfores i

markedet.

2.1.2.3 Diversifisering

Det er vanlig & skille mellom relatert og urelatert diversifisering. Relatert
diversifisering er nar et konsern holder portefoljer av lignende virksomheter (Rumelt,
1974). Slike bedrifter kan oppna effektivitetsfordeler som er umulige for spesialiserte
bedrifter & oppnd. Urelatert diversifisering oppstar nar en bedrift ekspanderer til et
nytt marked eller segment som ikke ligner deres ndvarende forretninger (Williamson,
1975). For var utredning er relatert diversifisering relevant, og vi vil derfor fokusere

pa dette.
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Et eksempel pa relatert diversifisering er Norwegian Air Shuttle (Norwegian) sin ekspansjon
til bankindustrien. Dette kan ved forste oyekast minne om en ekspansjon til en helt urelatert
industri, men tre faktorer gjor at dette er regnet som en relatert diversifisering. Da
Norwegian etablerte seg 1 bankindustrien var det lave etableringsbarrierer 1 form av
etableringskostnader som stod 1 veien for en lennsom etablering. Norwegian hadde allerede
to viktige ressurser som ville veert tid- og ressurskrevende & bygge opp fra bunnen av, nemlig
merkevare og kundebase. Disse ressursene har ledig kapasitet, og kunne derfor utnyttes ogsa
i det nye markedet. Videre, har bankvirksomhet endret seg betydelig de siste tidrene. For
matte en investere tungt 1 avansert teknologisk infrastruktur for & drive bank. I dag kan
bedrifter kjope alt av nedvendig teknologi og systemer direkte fra firma som utvikler dette.
Norwegian behovde derfor kun lansere en ny nettside med en ekstern anskaffet IT-lgsning,

og unngikk dermed haye investeringskostnader knyttet til teknologisk infrastruktur.

Gjennom relatert diversifisering kan bedriften oppna effektivitetsfordeler gjennom samdrift
og spillover-effekter, ogsa kalt synergier. Samdrifisfordeler oppstar nar en gkning i variasjon
av produkter gir lavere gjennomsnittskostnad for produksjon. For eksempel vil McDonalds
kunne produsere hamburgere og pommes frites til en lavere gjennomsnittskostnad enn to
separate  bedrifter har mulighet til, da McDonalds har felles matlager og
produksjonsfasiliteter. Disse ressursene er substitutter péd tvers av industriene, det vil si at en
kan bruke de ressursene en allerede innehar, 1 den relaterte industrien eller segmentet en
velger & ekspandere til. Dersom McDonalds ekspanderer til et nytt marked eller segment 1
ferdigmatbransjen, har McDonalds den fordelen at de kan bruke samme kunnskap og
kapabiliteter som for, og samme produksjons- og distribusjonssystem. Samdrift gir altsé flere
kostnadsbesparende effekter. I tillegg vil en viktig delingsgevinst 1 dette eksempelet komme
av selve merkevaren. McDonald's er en verdenskjent merkevare, og enhver kunde vet at en
Big Mac vil smake det samme verden over. Merkevaren vil derfor tillegge produktene ekstra
verdi for kunden, som forer til okt betalingsvilje. Slik kan bedrifter bade kutte kostnader, og
oke prisen péd sine tjenester og produkter, som folge av & utnytte ressurser pa tvers av

industrier.

Synergier oppstar nar ressurser komplementerer hverandre pa tvers av industrier. Ressurser
komplementerer hverandre nér investeringer i én industri eker verdien av ressurser som er
brukt i en annen industri, eller nir beslutninger rundt ressurser brukt i én industri pavirker

lignende beslutninger 1 en annen. Hvis to industrier eller segmenter har komplementare
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ressurser, kan det oppsta positive synergier gjennom diversifisering. Dersom en ikke klarer a
utnytte disse synergiene gjennom kontrakter, for eksempel ved & leie ut ledig kapasitet, kan
det vaere fordelaktig & diversifisere for & realisere synergiene. En bedrift vil altsd kunne
diversifisere til et relatert marked eller segment dersom ressursene den allerede innehar,
passer godt sammen med ressurser i malselskapet. Ressursene til en bedrift som produserer
software for datamaskiner vil komplementere ressursene til en bedrift som produserer
datamaskiner, da en investering 1 software vil gke verdien av datamaskiner. Det kan vere
hensiktsmessig for selskaper i en av disse bransjene & diversifisere for & kunne kapitalisere

pa synergiene som skapes.

2.1.2.4 Ekspansjonsbeslutningen

En beslutning om & ekspandere kan ha store oppsider for bedrifter, men nedsiden kan ogsa
bli stor dersom ekspansjonen mislykkes (Lien & Jakobsen, 2015). Derfor ber bedrifters
beslutninger om & ekspandere vare bygget pa grundige strategiske analyser. Gjennom a
analysere ulike forhold som kan pavirke ekspansjonen, far bedriften innsikt i bade oppsidene
og nedsidene ved a ekspandere, og kan veie disse opp mot hverandre. Det er mange faktorer
a ta hensyn til nar en bedrift star overfor en mulig ekspansjon til et nytt marked eller
segment. Noen markeder har heyere gjennomsnittslennsomhet enn andre. Det skyldes
konkurranseforhold innad i markedet, og hvordan disse pavirker muligheten til & skape og
kapre verdi. Noen markeder kan vaere lennsomme a vare etablert i, men ikke & etablere seg
1, grunnet hoye etableringsbarrierer som for eksempel ressursanskaffelseskostnader og
aggressiv respons fra konkurrenter. Markeders lennsomhet avhenger ogsé av egenskapene
bedriften selv besitter. Et marked kan vare lennsomt for én bedrift, samtidig som det kan
vere ulennsomt for en annen. Dersom bedriften har ressurser som kan skape
konkurransefortrinn i det nye markedet, vil den ha mulighet til & oppna over gjennomsnittlig
profitt gjennom ekspansjonen. Det er derfor svaert viktig 4 foreta en grundig analyse av
ressursene bedriften har og egenskapene ved disse, for & se om de kan bidra til & skape
konkurransefortrinn i1 det nye markedet. Dette vil vi gjennomgé nermere under ressursbasert

teori.

2.1.2.5 Ekspansjonsanalysen
Nér en virksomhet vurderer ekspansjon, ber den systematisk analysere etableringskostnader-
og gevinster ved ekspansjonen (Lien & Jakobsen, 2015). Dette kan gjeores gjennom en

analyse i1 seks steg. Steg 1 handler om & definere og avgrense markedene eller segmentene
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som bedriften vurderer ekspansjon til. Dette er viktig for & lettere kunne sammenligne dem
pa en optimal mate. Markedsavgrensing dreier seg i stor grad om & definere grupper av
kunder med relativt like preferanser, som kan betjenes pd samme maéte. Innad i gruppene ber
individene vere sa homogene som mulig, men gruppene ber mellom seg vere sa heterogene
som mulig. | steg 2 analyseres gjennomsnittslennsomheten 1 markedet eller segmentet. Her
forsoker en 4 regne ut lennsomhetspotensialet i1 snitt, gjennom & se pa hvordan
verdiskapnings- og verdikapringspotensialet 1 det aktuelle markedet vil bli fremover. I steg 3
identifiseres bedriftens konkurransefortrinn for & vurdere om en kan oppnad heyere
lennsomhet 1 det nye markedet ved hjelp av ressurser som bedriften allerede besitter. Det
gjiennomferes en SVIMA-analyse for & se hvilke verdifulle ressurser som kan overfores til
det nye markedet. I steg 4 analyseres kostnader ved ressursanskaffelse. En bedrift regnes
ikke som fullt ut etablert i et marked for den har alle nedvendige ressurser for & kunne
konkurrere pa likefot som de etablerte akterene. Derfor ma en analysere hvilke ressurser en
mangler, og hvordan det vil pavirke selskapet & konkurrere med svakere ressurser enn de
etablerte aktorene, i den tiden det tar & akkumulere disse. I steg 5 analyseres kostnadene som
etablerte bedrifter i markedet kan palegge nye bedrifter, gjennom sékalt aggressiv respons. |

steg 6 velges selve inngangsstrategien til det nye markedet.

2.1.2.6 Valg av inngangsstrategi

Det finnes tre ulike strategier for ekspansjon; oppkjop, egenetablering og allianser (Lien &
Jakobsen, 2015). Det er viktig & nevne at disse er idealtyper, da det i realiteten er sveert
vanlig & blande strategiene. Gjennom alle de tre strategiene er det viktig & ta hensyn til
ressursanskaffelseskostnader, mulighet for aggressiv respons, markedets lennsomhet og
konkurransefortrinn nr man vurderer inngangsstrategi til det nye markedet eller segmentet. I
var utredning tar vi utgangspunkt i et fenomen som utspiller seg gjennom to nylige oppkjep.
Vi vil derfor vektlegge oppkjep som inngangsstrategi, og utdype fordeler ved denne
strategien. Videre vil vi diskutere hvem som sitter igjen med verdien som skapes etter et

oppkjep; oppkjeper eller mélselskapets aksjonarer.

En av hovedgrunnene til at virksomheter benytter seg av oppkjep for & ekspandere til nye
markeder eller segmenter, handler om ressursanskaffelseskostnader. Organisk vekst 1 et nytt
marked eller i et nytt segment er bade tid- og ressurskrevende. Oppkjop er en rask mate a
anskaffe viktige ressurser som en mangler, fremfor a bruke lang tid pa a bygge opp disse fra

bunnen av. I forhold til aggressiv respons, vil et oppkjep verken gke antall konkurrenter i et
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marked, eller utvide kapasiteten 1 markedet. Dermed kan den umiddelbare effekten pa
markedets gjennomsnittslonnsomhet antas & vere begrenset. Dette vil igjen redusere
etablerte akterers insentiver til & iverksette tiltak. Det vil ogsa vere vanskelig & tvinge ut en

inntrenger som har fatt tilgang pa en komplett ressursbase.

Det finnes to wulike mater en bedrift kan realisere gevinster pd som kan gi
konkurransefortrinn i et nytt marked; gevinster ved deling av ressurser, og gevinster ved
overforing av ressurser. Deling av ressurser betyr & dele ressursene mellom det eksisterende
og det nye markedet eller segmentet, slik at en oppnér bedre kapasitetsutnyttelse og lavere
kostnader. Overforing av ressurser skjer nar en tar verdifulle ressurser som er utviklet 1 et
marked, og overforer dem til et annet marked. Ressurser som overfores vil som oftest vare
ikke-rivaliserende, altsd vil ikke overferingen fortrenge bruken av ressursen i det
opprinnelige markedet. Likevel er det viktig & papeke at ressurser sjeldent har ubegrenset
ledig kapasitet. Gjennom oppkjep, vil to bedrifter med hver sine ressursbaser kombineres.
Dette gir muligheter bade til & dele og overfere verdifulle ressurser mellom bedriftene. Det
er derfor grunn til & tro at det kan realiseres storre gevinster ved deling og overforing av

ressurser gjennom oppkjep, enn ved egenetablering og allianser.

Likevel er det viktig & understreke at det ikke alltid vil veere slik at disse gevinstene tilfaller
kjoperen. En oppkjepsstrategi vil som regel innebere at kjoper betaler en oppkjepspremie,
altsa en pris utover selskapets markedsverdi. I enkelte tilfeller betyr dette at malselskapets
aksjonarer sitter igjen med mesteparten av gevinstene som skapes. Motsatt, kan betydelige
gevinster tilfalle oppkjeper, dersom den besitter komplementare ressurser med malselskapet,

som skaper gevinster utover oppkjepspremien.

Ved konkurranse om & kjope det aktuelle selskapet, vil verdien av oppkjepet ofte tilfalle
malselskapets aksjonzrer. Akterenes bud vil bevege seg opp mot den reelle verdien av
selskapet, og selskapene innkalkulerer de forventede gevinstene i1 budene sine. Denne
budekningen vil normalt holde pa til det bare er én kjoper igjen. Dette inntreffer nar de
forventede gevinstene reflekteres fullt ut i tilbudsprisen til selskapet som verdsetter
malselskapet nest hoyest. Selskapet med de hoyeste forventede gevinstene, vil by marginalt
over denne prisen, og dermed vinne auksjonen. Den forventede gevinsten til vinneren blir da

lik differansen mellom egne delings- og overforingsgevinster og den med nest hoyest
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forventninger. Det vil altsa bare vere de unike gevinstene som tilfaller kjoperen, mens resten

av gevinstene tilfaller selgeren, eller nermere bestemt det selgende selskapets aksjonarer.

Motsatt, kan verdien tilfalle oppkjeper, dersom den besitter komplementare ressurser med
malselskapet. Verdien av et barsnotert selskap er representert ved selskapets pris, kalt “as
1s”, dagen oppkjepet finner sted. La oss tenke oss to potensielle kjopere, selskap A og B,
som vil by pa malselskapet. Dersom oppkjeper byr marginalt over “as is”, vil
oppkjepspremien vaere 0. Oppkjepspremien vil variere ut ifra hvilket selskap som kjoper
malselskapet, og hvor mye de betaler utover prisen “as is”. Dersom oppkjeper B besitter mer
komplementaere ressurser med malselskapet enn oppkjeper A, vil B matte betale bare
marginalt mer enn A er villig til & by, og B vil realisere merverdier pd grunn av sine
komplementaere ressurser, utover kjopsprisen. I dette tilfellet vil aksjonarene til det selgende

selskapet realisere oppkjepspremien som er pris minus «as is», og B vil realisere

merverdiene utover prisen.

2.1.2.7 Ekspansjonskriteriet

Ekspansjonskriteriet sier at ekspansjon ber gjennomferes dersom etableringsgevinstene
overstiger etableringskostnadene (Lien & Jakobsen, 2015). Etableringsgevinster er definert
som de neddiskonterte kontantstrommene en kan oppna i markedet. En komponent av disse
stammer fra den gjennomsnittlige avkastningen i markedet, og én skyldes verdien en oppnar
gjennom  selskapets konkurransefortrinn, altsd over gjennomsnittlig avkastning.
Etableringskostnadene inneholder ogséd to komponenter. Den forste er knyttet til etablering,
og handler om de ressursanskaffelsene bedrifter ofte ma foreta seg for & etablere seg i et nytt
marked. Den andre komponenten handler om de etablerte akterenes respons pa
ekspansjonen. Disse komponentene kan settes sammen til det fundamentale

etableringskriteriet for bedrifter som vurderer a etablere seg i et nytt marked:

Forventet gjennomsnittsavkastning + forventede konkurransefortrinn i markedet >

ressursanskaffelseskostnader + kostnader ved aggressiv respons

Rammeverket for ekspansjonsbeslutninger kan benyttes for alle typer ekspansjon. Denne
utredningen tar for seg to case-eksempler hvor begge selskapene ekspanderer til relaterte
segmenter med bade ny teknologi og annen forretningsmodell enn de etablerte akterene

bruker. Etter at bedriften har gjennomfert ekspansjonsanalysen skal den ideelt sett vite om



18

det vil vaere lonnsomt a ekspandere til det nye markedet. Dessverre kan det vaere utfordrende
a fa tilgang pa nok informasjon for & utvikle en komplett analyse. Dette skyldes to forhold
som bedriften ikke kan kontrollere; mennesket er ikke rasjonelt, og er derfor ikke 1 stand til &
samle inn og benytte all tilgjengelig informasjon 1 markedet. Det andre forholdet er at det er
knyttet en betydelig usikkerhet til fremtiden, og at en ikke kan forutse hvordan markedet vil
utvikle seg, selv med en grundig analyse. Bedrifter kan foreta ekspansjonsanalysen
uavhengig av informasjonsgrunnlag, men analysen vil bli sikrere jo mer informasjon

bedriften har tilgang pa.

2.1.2.8 Margin og volum-effekter ved ekspansjonsbeslutninger

Videre vil vi redegjore for hvilke effekter ekspansjonsbeslutninger kan fa for margin og
volum. Vi vil bruke denne teorien i analysen til & studere hvordan ulike gevinster som
oppstar mellom oppkjeper og malselskap vil virke inn pa selskapenes profitt gjennom

volum, margin og faste kostnader.

Beslutninger om a ekspandere vil pavirke en bedrifts profitt. Profittlikningen utledes slik:

Profitt = (margin*volum) — FK

Inntekter og kostnader pavirker selskapets profitt. Margin er prisen selskapet tar betalt per
enhet, trukket fra de variable enhetskostnadene. Volum er hvor mange enheter av produktet
eller tjenesten selskapet selger. Kostnader som ikke pévirkes av produksjonsvolumet, for
eksempel leie av lokaler, utgjer de faste kostnadene. Dersom en multipliserer margin og
volum, sitter en igjen med dekningsbidraget til bedriften. Trekker en sa fra de faste
kostnadene, sitter en igjen med bedriftens profitt. Alle komponentene 1 profittlikningen vil
justeres i takt med endringer i markedet, og vil derfor péavirke profitten. En endring i
produktets- eller tjenestens pris eller variable kostnader, vil fere til endringer 1 marginen.
Ved oppkjoep eller sammenslding av selskaper, pavirkes alle disse variablene. En kan ved
komplementare ressurser enten eke volumet, bedre marginen eller redusere de faste

kostnadene.

2.1.3 Ressursbasert teori

Strategi handler blant annet om & forsta hvorfor noen bedrifter er mer lennsomme enn andre,

og hvordan en kan fad denne lennsomheten til & vedvare over tid. Ved & se pd en
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dekomponering av lennsomhetsvariasjoner 1 bedrifter, viser empirisk forskning at
mesteparten av forskjellene kan forklares av egenskaper hos den enkelte bedrift (McGahan
& Porter, 2002). Klassiske rammeverk som kun fokuserer pé eksterne forhold som for
eksempel Porters “fem krefter”, er dermed ikke tilstrekkelig for & forstd variasjonen i
lennsomhet mellom bedrifter. Vi vil derfor fokusere pa interne egenskaper ved bedrifter,
blant annet hvilke ressurser de besitter, nir vi gjennom var utredning skal vurdere hva som

ligger til grunn for oppkjepene.

Forskning viser at den sterste forklaringen pad prestasjonsvariasjoner innad i bransjer
avhenger av hvilke ressurser en bedrift besitter (Barney 1986; Barney 1991; Petaraf 1993).
Ressursbasert teori sier at bedrifter er ulike 1 forhold til hvilke ressurser de kontrollerer og
eier, og hvor imiterbare disse ressursene er. Disse to antakelsene utgjor til sammen kjernen 1
teori om konkurransefortrinn. Porter definerer konkurransefortrinn som “langsiktig
avkastning over gjennomsnittet” (Porter, 1985). Ressursbasert teori forklarer videre at
ressursene en bedrift besitter, pavirker dens evne til & utfore aktiviteter effektivt, som igjen
pavirker hvilke posisjoner bedriften kan innta i markedet. Ressursene bestemmer ogsa i
hvilken grad en bedrift evner & erobre nye posisjoner i markedet og samtidig forsvare de

eksisterende posisjonene (Lien, Knudsen, & Baardsen, 2016).

Videre defineres ressurser som “beholdninger av innsatsfaktorer som pdvirker bedriftens
relative evne til d iverksette produktmarkedsstrategier” (Lien & Jakobsen, 2015, s.90).
Denne definisjonen viser en sammenheng mellom ressursene en bedrift besitter og strategien
den iverksetter for & utnytte disse ressursene. Dette vil folgelig pavirke bedriftens
prestasjoner og resultater. Linken mellom ressurser og konkurransefortrinn ligger i at noen
ressurser er vanskeligere & kopiere eller imitere enn andre. Dette vil gjore det vanskelig for
bedrifter & angripe en attraktiv posisjon, og kan fore til at noen bedrifter dominerer en
posisjon over lengre tid. Videre er det vanlig & gjere en grov inndeling av ressurser i
materielle og immaterielle ressurser (Lien, Knudsen, & Baardsen, 2016). Ferstnevnte er
fysiske ressurser som bygninger, fabrikker eller naturressurser. Sistnevnte er” ikke-fysiske”

ressurser, eksempelvis humankapital eller kunnskapskapital som kan vare teknologi eller

patenter.

2.1.3.1 SVIMA-rammeverket, kobling mellom ressurser og konkurransefortrinn
Ifolge Jay Barney (1991, 2007) mé en verdifull ressurs karakteriseres av fire egenskaper for

at den kan vere kilde til konkurransefortrinn, og kan forklares gjennom VRIO-



20

Rammeverket. Vi vil ta 1 bruk SVIMA-rammeverket, som er den norske versjonen etter Lien
og Jakobsen (2015). SVIMA-rammeverket uttrykker at en ressurs ma vare sjelden, viktig,
ikke-imiterbar, mobiliserbar og approprierbar for & kunne bidra til & skape varige

konkurransefortrinn.

Innledningsvis, ma en ressurs vare sjelden for at den skal kunne bidra til & skape
konkurransefortrinn (Lien & Jakobsen, 2015). Forklart nermere, kan et selskap ha
konkurransefortrinn, selv om flere konkurrenter besitter samme ressurs. De store akterene
Coca Cola og Pepsi besitter en del like ressurser. Likevel vil disse ressursene regnes som
sjeldne, hvis den gjennomsnittlige konkurrenten ikke besitter disse ressursene. I forbindelse

med ekspansjon mé bedrifter vurdere om ressursene de besitter er sjeldne i det nye markedet.

Videre mé en ressurs vare viktig for verdiskapningen. Det vil si at for & bidra til & danne et
konkurransefortrinn gjennom ekspansjon, ma ressursen ha stor effekt pa bedriftens
kostnader, kundens betalingsvilje eller begge deler, 1 det nye markedet. Dette kan illustreres
ved at nye kjopere vil vaere der flest selgere tilbyr produktene sine, samtidig som nye selgere
onsker & vere der hvor flest kjopere er til stede. Dette karakteriseres som nettverkseffekter.

Dersom disse effektene er sterke, vil et selskap kunne dominere markedet.

En ressurs som bade er sjelden og viktig, kan likevel kun skape et midlertidig fortrinn. En
ressurs bedriften ensker & overfore ma ogsa vere vanskelig for etablerte akterer & imitere
eller substituere dersom den skal bidra til & skape et fortrinn. Substitusjon innebarer at
konkurrenter besitter andre ressurser som er like gode eller bedre, og som dermed kan
erstatte den verdifulle ressursen eller fore til at den mister sin verdi (Lien, Knudsen, &
Baardsen, 2016). Ta for eksempel taxineringen og Uber. P4 bakgrunn av sin verdifulle
forretningsmodell, fungerer Uber som en substitutt for vanlig taxi. Uber anses av mange som
et bedre, rimeligere og mer praktisk alternativ til ordiner taxitjeneste, og mange velger
derfor Uber fremfor taxi. Videre kan imitasjon skje pa to mater, enten ved a kjope en ressurs,
eller ved & utvikle den selv (Lien & Jakobsen, 2015). Det finnes forskjellige
imitasjonsbarrierer som gjor det vanskelig for konkurrenter & imitere en ressurs, blant annet
fysisk og juridisk unikhet, tidskomprimeringskostnader eller nettverkseffekter. Gjennom
fysisk og juridisk unikhet er virksomheter beskyttet mot imitasjon pa bakgrunn av bindende
kontrakter eller patenter pa teknologi. Tidskomprimeringskostnader betyr at utvikling av en

ressurs enten vil vare svart kostbar eller umulig & komprimere i tid, som ferer til at
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konkurrenter kan ha problemer med & ta igjen akterer som besitter slike ressurser. Det vil
altsd vaere betydelig dyrere & utvikle en ressurs fort, enn & akkumulere den over tid.
Eksempelvis vil ofte investeringer 1 forskning og utvikling gi bedre resultater om en
investerer et gitt belop over flere ar, enn om en investerer det dobbelte belapet det forste aret.
Dette er fordi solide forskningsresultater krever god datainnsamling over en lengre
tidsperiode. En konkurrent kan derfor ikke kjeope eller skaffe seg denne ressursen raskt.
Nettverkseffekter gar ut pa at det er lettere & utvikle mer av en ressurs, dersom en sitter pa en
stor mengde av ressursen fra for (Lien, Knudsen, & Baardsen, 2016). Vi vil kommer tilbake

til nettverkseffekter under delkapittelet om spesiell teori.

En ressurs ma ogsé vaere mobiliserbar. Et selskap kan ha verdifulle ressurser uten at dette
bidrar til konkurransefortrinn, dersom selskapet ikke evner & overfere ressursen til det nye
markedet eller segmentet (Lien & Jakobsen, 2015). Noen ressurser er lettere a overfere, blant

annet patenter. En verdifull bedriftskultur vil derimot ikke kunne overfores like lett.

Til slutt mé en ressurs vare approprierbar for 4 kunne bidra til & skape konkurransefortrinn
(Lien & Jakobsen, 2015). Dette betyr at verdien som skapes av ressursen som overfores til
det nye markedet, ikke kapres av andre akterer som ansatte eller leveranderer, men tilfaller
bedriften selv. Det finnes to grunner til at verdien av en ressurs kan tilfalle andre akterer;
dersom ressursen er “riktig” priset og eller er relasjonsspesifikk. Riktig pris avhenger av om
oppkjepsprisen reflekterer inntektene som ressursen kan generere 1 fremtiden. Det hjelper for
eksempel ikke & ha det beste butikklokalet i byen, dersom det ogsé er det dyreste lokalet. Her
vil gevinstene tilfalle eieren av lokalet. Videre er ressursen relasjonsspesifikk dersom den
bare har heoy verdi overfor én bestemt forretningsmotpart. Dette gjelder eksempelvis dersom

bedriften bare har én kunde. Da kan motparten kapre store deler av verdien som oppstar.

I litteraturen karakteriseres ressurser som innehar nevnte egenskaper for “SVIMA-ressurser”.
Malet med en SVIMA-analyse er 4 kartlegge hva som driver en bedrifts prestasjoner,
resultater og hvorvidt en bedrifts ressurser kan bidra til & skape konkurransefortrinn i
markedet (Lien, Knudsen, & Baardsen, 2016). Dersom en ressurs innehar alle egenskapene 1

rammeverket, vil ressursen kunne bidra til & skape varige konkurransefortrinn.

2.1.3.2 Ressursanskaffelse

Det finnes to ulike mater for bedrifter & anskaffe ressurser pa, enten ved kjop av ressurser i et



22

strategisk faktormarked eller ved & utvikle en ressurs over tid (akkumulering). Et strategisk
faktormarked defineres som et marked hvor bedrifter kan skaffe seg ressurser de trenger
for d iverksette en strategi” (Barney, 1986). Tidligere 1 teoridelen gjorde vi en grov
inndeling av ressurser 1 materielle og immaterielle ressurser. Jo mer materiell en ressurs er,
jo lettere er den & kjope i et faktormarked. Likevel er ingen markeder perfekte, og det vil
alltid eksistere variasjoner i hvordan bedrifter verdsetter ressurser (Barney, 1986). Nar
bedrifter verdsetter den samme ressursen ulikt, kan det bli mulig & kjepe ressursen til en pris
som er lavere enn hva ressursen er verdt, og dermed kjope seg et konkurransefortrinn. Slike
”gode” kjop kan vare et resultat av tre faktorer; komplementere ressurser,
informasjonsfortrinn og flaks, eller ulike forventninger til fremtiden (Lien, Knudsen, &
Baardsen, 2016). Det tar generelt lang tid & akkumulere immaterielle ressurser, da de ikke
kan kjepes 1 et faktormarked. Dette forer til imitasjonsbarrierer. P4 bakgrunn av
tidskomprimeringskostnader og det faktum at immaterielle ressurser ofte er komplekse, vil
akkumulering av ressurser gjore det vanskelig for konkurrenter & imitere et fortrinn
(Dierickx & Cool, 1989). Sannsynligheten for at en ressurs bidrar til & skape
konkurransefortrinn gker dersom det er vanskelig for konkurrenter & imitere eller substituere
ressursen (Barney, 1986). Oppsummert er det sterre sannsynlighet for at immaterielle
ressurser kan bidra til & skape et varig konkurransefortrinn, da det er vanskeligere for
bedrifter a tilegne seg disse. Akkumulering av ressurser bidrar derfor til mer uforutsigbarhet

enn kjop av ressurser i et faktormarked (Lien, Knudsen, & Baardsen, 2016).

2.2 Spesiell teori

2.2.1 Delingsokonomien

Delingsgkonomien defineres som “markeder som blir muliggjort av bedrifter som ikke selv
eier det som selges og kjopes, men som tilbyr en felles plattform for & koordinere — finne,

betale og evaluere — utvekslingen av produkter og tjenester” (Andersen, 2016).

Delingsgkonomien med sine tilherende plattformer har spredt seg hyppig over hele verden,
og kan deles inn 1 tre kategorier: (1) Produktservice-systemer, hvor en leier ut produkter og
tjenester en selv ikke bruker, mot betaling. Utleie av eiendom gjennom Airbnb er et
eksempel pd dette (Andreassen, 2014). (2) Gjenbruksmarkeder, hvor en selger brukte kler

og eiendeler, gjennom for eksempel Tise. (3) Samarbeidsformer, hvor mennesker med
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sammenfallende behov og interesser samles for & dele tjenester som tid, plass, kunnskaper og

ferdigheter, gjennom sékalte tidsbanker (Sunde, 2016).

Selve produktet eller tjenesten som distribueres, er i seg selv ikke et nytt fenomen, men
maten det gjores tilgjengelig pd via internettbaserte forretningsmodeller er revolusjonerende
(Juel, 2016). En plattform defineres som en forretningsmodell “... som legger til rette for
verdiskapende interaksjon mellom eksterne produsenter og konsumenter, eksempelvis
gjennom transaksjoner. Plattformen er en apen og inkluderende infrastruktur for slike
interaksjoner, og setter visse retningslinjer for deltakerne.” (Ameln & Songe-Magller, 2016).
De fleste plattformer i dagens ekonomi er digitale. De samler inn, overvaker og overferer
data over internett. Videre karakteriseres delingsplattformene av  reduserte
transaksjonskostnader, da plattformen kun fungerer som et mellomledd mellom kjeper og

selger som selv eier produktene og tjenestene som leies ut (Demary, 2014).

Et serdeles viktig moment 1 forbindelse med delingsplattformer er tillit. Delingsplattformer
vil ikke kunne fungere optimalt dersom tillit ikke er tilstede mellom kjeper og selger
(Dambrine, Jerome, & Ambrose, 2015). Brukere, bade selger og kjoper, far gjennom
plattformene muligheten til & dele brukeropplevelser og vurdere motparten 1 avtalen. Dette
bidrar til & styrke legitimiteten til brukere og tjenestene som tilbys, samtidig som userigse
tilbydere vil bli luket vekk (Ufford, 2015). Videre karakteriseres ofte delingsplattformer av
nettverkseffekter, da plattformer blir mer verdifulle jo flere som bruker dem (Parker &
Alstyne, 2005). Jo flere brukere som engasjerer seg i plattformen, jo mer verdifulle vil ogsa

brukerne bli for hverandre (Evans & Gawer, 2016).

En fordel med delingsekonomien og plattformer er mer effektiv ressursutnyttelse, som
medferer lavere kostnader for bedrifter, og skaper et mer barekraftig forbruksmenster. Ved
hjelp av delingsekonomien kan knappe ressurser gjenbrukes og dempe blant annet
overkonsum i samfunnet (Damailly & Novel, 2014). Delingsekonomien vil ogsé stimulere til
innovasjon, da etablerte akterer kontinuerlig mé innovere seg for a4 konkurrere. I tillegg
apnes en der for griindere som ensker a starte nye virksomheter, da det er lettere 4 tilby nye
tjenester 1 lys av delingsekonomien (Sunde, 2016). Til tross for disse mulighetene har
delingsekonomien vert mye omdiskutert da den har &pnet et nytt marked som ikke faller inn
under tradisjonelle lovverk pa lik linje med eksisterende markeder. Det har blant annet vaert

mye diskusjon rundt uklare regler 1 forhold til skatt og moms (Thornes & Thuve, 2015).
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2.2.2 Forretningsmodeller og forretningsmodellinnovasjon

Begrepet forretningsmodell har eksistert lenge, men ble ikke populert for pa slutten av 1990-
tallet 1 forbindelse med utviklingen av internett og e-handel (Osterwalder, 2005). Dette
resulterte 1 muligheten til & kategorisere og definere nye typer forretningsmodeller, som ikke
tidligere kunne bli klassifisert av tradisjonelle rammeverk fra strategilitteraturen (Saebi,
2016). Selve essensen 1 en forretningsmodell er & definere hvem kunden er, hva de vil ha og
hvordan en bedrift kan organisere seg for & skape verdi for kunden, samt oppna profitt
(Teece, 2010). Selskapets strategi gjenspeiles 1 selskapets forretningsmodell, og dersom en
skal endre én av disse elementene, mé en endre begge samtidig (Saebi, 2016). 1 2008 lanserte
Alexander Osterwalder en mal for & identifisere og dokumentere forretningsmodeller, kalt
“Business Model Canvas”. Denne modellen bestar av ni byggeklosser som sammen skal
forklare hvordan et selskap har som intensjon & skape, levere og kapre verdi. Byggesteinene
tar for seg hovedessensen fra fire forretningsomrader; kunder, tilbud, infrastruktur og
finansiell stabilitet. De ni byggesteinene er som folger; kundesegment, verdilefte, kanaler,
kunderelasjoner, inntektsstrom, nekkelressurser, kjerneaktiviteter, nekkelpartnere og
kostnader (Osterwalder, 2010). P4 grunn av hyppige endringer i samfunnet har nye drivere
for forretningsmodeller tradt frem, blant annet barekraft og delingsekonomien. Selskaper
blir i sterre grad tvunget til & tenke nytt for & holde folge med konkurransen. En kan na
konkurrere pa basis av sin forretningsmodell, og ikke kun péd produkter, pris eller teknologi
(Saebi, 2016). Vi bruker Saebi og Foss sin definisjon pa forretningsmodellinnovasjon; “En
prosess der man omdefinerer et selskaps grunnleggende forretningslogikk, det vil si tenker
nytt om hvordan selskapet skaper, leverer og fanger opp verdi” (Saebi & Foss, 2014).
Forretningsmodellinnovasjon apner opp for muligheten til & endre pa spillereglene i
markedet, og trenger ikke nedvendigvis inkludere et innovativt produkt eller tjeneste. Disse
kan vare revolusjonerende 1 forhold til hvordan produktet leveres til kunden, eller hvordan
bedriften tjener penger pd produktet eller tjenesten. For eksempel er leie og utleie av
eiendom ikke nytt pa markedet, men maten det gjores tilgjengelig pa via plattformer og nye

betalingslasninger, er derimot innovativt (Saebi, 2016).

2.2.3 Big data
I forbindelse med databehandling defineres data som “enhver fysisk representasjon av
opplysninger, viten og meninger, i motsetning til innholdet, som kalles informasjon.

Representasjon kan besta av tekst, lyd, lys eller elektriske signaler” (Store Norske Leksikon,
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2014). Det er vanlig & dele data inn 1 strukturerte og ustrukturerte data. Strukturerte data er
data med en definert lengde og format, for eksempel tall og datoer, og er som oftest lagret i
en database. Ustrukturerte data er data uten et spesielt format, og inkluderer alt fra bilder,
videoer, lydfiler, data fra sosiale medier og mobildata. Om lag 20 % av all data som finnes er
strukturert, mens de resterende 80 % av data er ustrukturert. I dagens samfunn eksisterer det
store, varierte og komplekse mengder data som bedrifter ma samle inn, sortere, integrere, og
analysere pa en effektiv mate, og det er dette Big data handler om. Big data er en blanding av
ny og gammel teknologi, bade strukturerte og ustrukturerte data, som hjelper bedrifter til & fa
innsikt 1 hvordan de skal bedre prestasjonene sine (Hurwitz, Nugent, Halper, & Kaufman,
2013). 12001 introduserte Dough Lanley, VP Research i1 Gartner, en definisjon av Big data.
Her inkluderte han de 3 V-ene, Volume, Velocity og Variety, for & karakterisere hva Big
data handler om (Simon, 2013). I 2012 spisset Gartner inn sin originale definisjon av Big
data; “Big data er informasjon som kjennetegnes ved hoyt volum, hoy hastighet og/eller hay
grad av variasjon, og som krever nye metoder for prosessering og tilrettelegging for d kunne
fungere som grunnlag for forbedrede beslutninger, okt innsikt og optimalisering av
prosesser” (Andersen & Bakkeli, 2015). I senere tid har IBM lagt til en fjerde V, Veracity
(sannferdighet) (IBM Big Data & Analytics Hub, 2012).

Det er forst 1 nyere tid at data har begynt & spille en viktig rolle 1 bruk og utvikling av
teknologi og forretningsmodeller. Arsaken er at man tidligere hadde tekniske begrensninger i
lagring, analysering og prosessering av store mengder data. Etterhvert som teknologien har
utviklet seg, og e-handel gjorde sitt fremstot, fikk verdien av data sterre betydning (Chaffey,
2009). Denne utviklingen forte til storre investeringer 1 informasjonsteknologi, sarlig
verktoy som tillater innsamling, lagring og strukturering av store mengder data. Slike
verktoy kan sammen med Big data bidra til & skape konkurransefortrinn for bedrifter
(Hayashi, 2014). Maskinlering er evnen dataprogrammer har til & analysere, strukturere og
trekke ut relevant informasjon fra Big data. Verkteyet bidrar til & utvikle modeller og
prognoser basert pa data tett knyttet opp til selskapets mal, enten det er a oke salget eller
effektiviteten (Bhatia, 2017). P4 denne maten kan maskinlering bidra til at selskapet blir mer
effektivt, og forbedrer prestasjonsevnen og resultater. Implementering og installering av
maskinlering ferer derimot ikke til umiddelbar suksess. Effektiv maskinlering er avhengig
av god implementering, og tilgang og kvalitet pa data, som for mange selskaper enda ikke er

oppnaelig (Dans, 2017).
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IBM Institute for Business Value referert i PWC (2015, s.7) viser til at de fleste selskaper
besitter store, interne mengder data om kundene sine gjennom kjepshistorikk og preferanser.
Sammen med data fra eksterne kilder, gir dette opphav til et rikt analysegrunnlag som tillater
selskaper & utvikle gjennomtenkte og skreddersydde lesninger til kundene sine. Bedrifter
som Amazon, Google og Netflix er eksperter pa Big data, og evner via dette & identifisere
nye satsnings-og forbedringsomrader gjennom ekt innsikt fra innsamlede data. Pa denne
maten kan selskaper opparbeide seg et digitalt konkurransefortrinn, og ta riktige beslutninger
basert pa riktig informasjon til riktig tid. I utgangspunktet er denne type data tilgjengelig for
alle, men kun selskaper som mestrer omfattende dataanalyser vil ha mulighet til & utnytte

dataene pa en tilstrekkelig méte.

2.2.4 Internet of Things

Produkter som kan knyttes til “Internet of Things” bestdr av tre kjerneelementer; en fysisk
komponent, en “smart” komponent, og mulighet for tilkobling til internett. Fysiske
komponenter omhandler produktets mekaniske eller elektriske deler, eksempelvis batteriet 1
en bil eller bilhjulene. Smarte komponenter er sensorer eller software, eksempelvis
automatiserte vindusviskere. Tilkobling til internett tillater at produktet kan kommunisere
med andre produkter og tjenester (Porter og Heppelmann, 2014, s. 69). Forklart pd en annen
mate omhandler Internet of Things at gjenstander som et kjoleskap eller en bil blir “smarte”,
og automatisk innhenter informasjon fra menneskets fysiske liv, uten at en ma anstrenge seg
for & legge merke til det. Det handler om at gjenstander blir knyttet sammen gjennom
sensorer og tilkoblinger, og gjennom dette kan samle inn, tolke og dele informasjon om
individer sine hverdagsrutiner (Johannessen, 2015). Biler samler informasjon om
kjeremeonster, butikker innhenter data om kunders kjopshistorikk og preferanser, og apper
bidrar til a4 generere data om nettvaner, geografisk lokasjon og personlige meninger
(Andersen & Bakkeli, 2015). Pa denne méten kan virksomheter utvikle nye skreddersydde
tjenester, basert pa innsamlet informasjon, og dermed bedre sin effektivitet og ressursbruk
(Johannessen, 2015). Internet of Things kan ogsa gjere husholdninger smartere, gjennom et
smart hus, som vet nar man er pa vei hjem fordi bilen er tilknyttet sensorer i huset, eller som
automatisk bestiller nye matvarer nar det trengs. En smartere husholdning vil ogsé kunne
forhindre skader, for eksempel gjennom sensorer 1 avlgpsror som varsler om lekkasje for den

inntreffer (Burrus, 2014).
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Internet of Things endrer tradisjonelle modeller, og tillater virksomheter & skape nye
tjenester og produkter. Teknologimagasinet Wired uttaler at det ikke vil finnes en eneste

(13

sektor 1 samfunnet som ikke vil bli berert av Internet of Things; “... it will disrupt every
industry imaginable, including agriculture, energy, security, disaster management, and

healthcare, just to name a few” (Burrus, 2014).

2.2.5 Nettverkseffekter i en digital skonomi

Avslutningsvis vil vi ta for oss nettverkseffekter og hvordan dette har fatt en storre betydning
1 den digitale gkonomien. Mange produkter og tjenester kan ikke skape verdi alene, men er
avhengig av andre produkter eller tjenester for & realisere sitt fulle potensiale.
Nettverkseffekter oppstar nar ettersperselen etter et produkt eller tjeneste er avhengig av et
visst antall brukere (Katz & Shapiro, 1994). Telefonen er et godt eksempel pa dette, da den
oker 1 verdi jo flere individer som tar den i bruk. En telefon ville ikke skapt like mye verdi
for kunden dersom den ikke kunne brukes til & kommunisere med andre. For at betydelige
nettverkseffekter skal oppstd, mé nettverket né en “kritisk masse” av brukere. Forst nar dette
nivaet er nadd, vil nettverket kunne tilby nytteverdi til brukerne. Etter dette punktet vil
tilskudd av nye brukere fore til en selvforsterkende effekt, og tiltrekke seg ytterligere flere
brukere (Markus, 1987; Oliver, Marwell, & Teixeira, 1985).

Videre er maten et nettverk blir brukt pa, like viktig som hvor mye et nettverk blir brukt. Et
eksempel péd dette er “Trip Advisor”, som har millioner av brukere som daglig leser og
skriver anmeldelser av restauranter, hoteller og andre reiseopplevelser. Et viktig moment 1
dagens nettverk er at kunder engasjerer seg og bidrar i nettverkene. Kunder bruker mye tid
pa & vurdere tidligere brukeropplevelser og anbefalinger fra andre kunder, og bidrar med
egne kommentarer til produkter og tjenester. Det er disse handlingene som bidrar til & skape
verdi for selskapet, samt gker verdien av nettverket for brukerne. Jo mer verdi nettverket
skaper, jo flere nye brukere vil nettverket tiltrekke seg. Brukerne blir ogsa mer verdifulle for
hverandre, jo mer de engasjerer seg 1 nettverket (Schrage, 2016). Ved at brukere deler
anbefalinger og kommentarer om produkter og tjenester, genereres 1 tillegg verdifull data

som selskapet kan bruke til forbedring og videreutvikling.
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3. Metode

3.1 Introduksjon

I denne delen av utredningen vil vi presentere den metodiske tilneermingen som vi legger til
grunn for & kunne besvare véar problemstilling pa best mulig mate, og begrunne valg av
denne. Vér problemstilling prever & svare pa hvorfor heydigitaliserte bedrifter kjoper opp
lavdigitaliserte bedrifter. Det er problemstillingen som legger grunnlaget for valg av
metodisk tilnerming. “Valg av metode refererer til de konkrete fremgangsmétene man
velger for & utforme blant annet undersekelsesopplegg, informasjonstyper, datainnsamling,
dataanalyse og fortolkning” (Grenmo, 2016). Til slutt vil vi presentere fordeler og ulemper

ved den metodiske tilneermingen, samt utfordringer og begrensninger.

3.1.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er en overordnet plan for hvordan problemstillingen skal besvares
oghvordan data samles inn, tolkes og analyseres (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Det
erviktig & ta i bruk et design som vil besvare problemstillingen pd best mulig méte, da
forskjellige problemstillinger krever ulike forskningsmetoder, og en ofte opplever
begrensninger 1 form av lite tid, penger og kunnskap. Det er vanlig & skille mellom tre typer
design; eksplorerende, deskriptivt og forklarende. Eksplorerende studier stiller &pne
spersmal for & fa dyp innsikt i et emne. Deskriptive studier har som formal & gi en neyaktig
beskrivelse av en hendelse, personer eller situasjoner, gjerne gjennom 4 tallfeste storrelser.
Forklarende studier skal etablere kausale sammenhenger mellom variabler, for & forklare

forholdet mellom variablene.

I var utredning vil vi besvare problemstillingen: “Hvorfor har hoydigitaliserte selskaper som
Amazon og Airbnb kjopt opp lavdigitaliserte selskaper som Whole Foods og Luxury
Retreats? Hvilke gevinster kan oppstd som folge av slike oppkjop, og vil vi se mer av dette i

fremtiden?”

Denne problemstillingen har et eksplorerende design, da hensikten er & videreutvikle
problemstillingen, og fa en dypere innsikt i temaet (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).Vi
prover a forsta hvilke grunner heydigitaliserte selskaper har for a kjepe opp lavdigitaliserte

selskaper, og skaffe innsikt 1 hvilke gevinster som kan oppstd mellom selskapene. Til tross
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for et eksplorerende design, er det viktig & understreke at analysen var vil vare styrt av
utvalgt teori. Her vil designet tillate & kombinere eksisterende teori med nye data, og gjore

det mulig 8 komme frem til vare egne forklaringer pé fenomenet.

Fordeler ved et eksplorerende forskningsdesign er at det er fleksibelt og kan tilpasses dersom
utredningens retning endres underveis. Det vil vare avgjerende for oss & ha fleksibilitet
rundt prosessen, da oppgaven omhandler et nytt og komplekst fenomen, og det dermed er
vanskelig & forutsi funn pa forhdnd. Nar en bruker et eksplorerende forskningsdesign ma en
vaere apen for & endre retningen pa oppgaven etter hvert som det dukker opp nye data, og en
far ny innsikt 1 fenomenet. Det er nettopp dette vi ensker & gjore i var utredning. Samtidig
stiller et utforskende design strengere krav til innsamling og analyse av data, nettopp fordi
designet er sa fleksibelt, og en pad denne maten har mindre kontroll over datainnsamlingen.

Dette kan true validitet og reliabilitet i oppgaven.

3.1.2 Forskningstilnzerming

Det er vanlig & skille mellom to ulike forskningstilnerminger til forskningsdesignet;
deduktiv og induktiv tilneerming (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). En deduktiv
tilnerming tester holdbarheten 1 eksisterende teori, mens en induktiv tilneerming har som
hovedformal & utvikle en rikere teoretisk bakgrunn om et fenomen, enn det som allerede
eksisterer 1 litteraturen. I realiteten benytter mye forskning seg av en abduktiv tilnerming,
som er en blanding av de to foregdende tilnaermingene. I var utredning bruker vi en induktiv
forskningstilnerming, da studiet baserer seg pa et fenomen som er helt nytt, og vi ensker & fa
dypere innsikt 1 et emne som det eksisterer svert begrenset litteratur om. Problemstillingen
var krever en god forstdelse av bakenforliggende teori som kan forklare fenomenet vi

studerer.

3.1.3 Forskningsmetode

Nér en skal samle inn og analysere data, ma en velge mellom & bruke en kvalitativ eller
kvantitativ metode. Kvantitativ metode tar for seg data som lar seg kvantifisere - tallfeste, og
kvalitativ metode tar for seg data som ikke lar seg tallfeste, for eksempel ord og bilder. Det
er imidlertid svart vanlig & blande disse to metodene i forskning, gjennom for eksempel a
analysere kvalitativ data pa en kvantitativ mate. En annen maéte & forklare forskjellen mellom
kvantitativ og kvalitativ metode pa, er & se pa hvilken tilnerming de har. Kvantitativ metode

har en selektiv tilnerming, der en fokuserer pa en bestemt del av virkeligheten og setter den
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inn i1 et rammeverk av egen forstielse. Motsatt, har kvalitativ metode en holistisk tilnaerming,
der forskeren hele tiden er apen for ny informasjon fra virkeligheten nér en prever & forsta et
fenomen. Det ville vart tilneermet umulig & gjennomfere en kvantitativ analyse for & besvare
vart forskningsspersmal. En slik analyse ville krevd detaljinformasjon utilgjengelig for andre

enn personer 1 selskapet.

I var utredning vil vi ta 1 bruk en kvalitativ metode for innsamling og analyse av data, da vi
onsker & studere det gitte fenomenet gjennom a gi mening til artikler fra nettet. Vi benytter
oss ogsa av en holistisk tilnaerming, da vi ensker & forstd fenomenet i henhold til relevant
litteratur, og er &pne for at oppgaven kan ta en ny retning ved funn av ny informasjon. Hvor
holistisk selve analysen blir, avhenger av hvilken type data en bruker. Sekundardata tillater
ikke fullstendig holistikk da informasjonen vi samler inn allerede er bearbeidet. Samtidig er
det viktig & papeke at en utredning aldri kan oppné fullstendig holistikk. Fordelen med a
bruke en kvalitativ metode er at den er svart fleksibel, og dpner opp for endringer underveis
i prosessen. Dette er sveert hensiktsmessig 1 var oppgave, da vi i hovedsak bruker avisartikler
som kilder, og det stadig dukker opp ny informasjon som gir ny innsikt. P4 den andre siden
kan det vaere lett & ga seg vill i komplekst, kvalitativt materiale, og det eksisterer derfor ofte

usikkerhet 1 forbindelse med kvalitative funn.

3.1.4 Forskningsstrategi

Forskningsstrategien er en handlingsplan for & né et mal, altsd en plan for hvordan forskeren
vil gd frem for & besvare sin problemstilling (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).
Strategien bestemmer altsd hvordan vi vil ga frem for & finne informasjon som kan hjelpe oss
til & besvare var problemstilling. Vi har valgt 4 ta i bruk casestudie som forskningsstrategi.
En casestudie undersgker fenomenet slik det er i den reelle verden, og er ofte basert pa
kvalitative data (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Forskeren bruker casestudie som
strategi nar en ensker utfyllende svar pa spersmél om hva, hvorfor og hvordan. En casestudie
skal veere dynamisk og fleksibel, slik at det kan tilpasse seg situasjonen og objektet man
studerer, og endres underveis. Den kan basere seg pa flere analyseenheter, og kalles da en
flercasestudie. 1 var utredning vil vi bruke flere case for & skape et rikere bilde av fenomenet,
og trekke paralleller mellom oppkjepene. Da fenomenet vi ensker & studere er relativt nytt,
eksisterer det enda fa relevante case-eksempler. Av disse casene finnes det enda ferre case
med tilstrekkelig omtale 1 media og informasjon som kan brukes til & gjennomfere en

fullverdig analyse. I tillegg ensker vi a studere ledende digitale selskaper. P4 bakgrunn av



31

begrenset utvalg, behov for tilstrekkelig informasjon og relevante selskap, faller valget
dermed pé de to case-eksemplene; Amazon sitt oppkjep av Whole Foods, og Airbnb sitt
oppkjep av Luxury Retreats. Oppkjeperne 1 begge eksemplene er markedsledere som driver
innovativ teknologi fremover og far bred mediedekning, som dermed serger for tilstrekkelig

informasjon om oppkjapene.

Formalet med analysen er a utvikle en helhetlig forstaelse av de to tilfellene, og utarbeide en
konklusjon pa problemstillingen basert pa bevis fra flere kilder. Styrker ved & bruke
casestudie er at en far utarbeidet en grundig analyse med svar péd spersmal om hva, hvorfor
og hvordan. Derfor brukes ofte casestudier i forbindelse med et eksplorativt design. Vi far
altsd muligheten til & analysere hva selve fenomenet er, hvorfor det har oppstatt, og hvordan
det vil utvikle seg i fremtiden, samt muligheten til & endre pa utredningen underveis dersom
vi skulle finne informasjon relevant for problemstillingen. Svakheten ved casestudier er at
forskeren mangler kontroll, og det vil vare vanskelig & kunne generalisere funn (Yin, 2014).
Samtidig er formalet i oppgaven var & generalisere funnene vare til teoretiske forslag, ikke til

spesifikke populasjoner.

3.2 Innsamling av data

Hovedkildene for innsamling av kvalitative data er intervju, observasjon, dokumenter,
dagbegker og fotografier (Sandvik, 2017). Da selskapene vi ensker & studere er store ledende
akterer, og lokalisert i USA, vil det ikke veere mulig for oss & fi intervju med relevante
ansatte. En slik prosess ville ogsd vere 1 overkant tidkrevende og kostbar 1 forhold til
utredningens omfang, tids- og ressursbegrensning. Det er derfor mest hensiktsmessig for oss
a samle inn data ved 4 ta i bruk undersekelsesopplegget kvalitativ innholdsanalyse. “En
kvalitativ innholdsanalyse bygger pa systematisk gjennomgang av dokumenter med sikte pa
kategorisering av innholdet og registrering av data som er relevante for problemstillingen”
(Grenmo, 2016). Videre defineres dokumenter som en type kilde en kan analysere for &
trekke ut informasjon om fenomenet en ensker & studere. Dokumenter kan enten veare en
form for visuell fremstilling slik som et bilde eller et lydopptak, eller utformet som tekst.
Utforming av dokumenter i dag gjores ofte digitalt og blir tilgjengelig pé internett. Vi vil i all
hovedsak ta utgangspunkt i dokumentdata som kan kategoriseres som sekundardata, da

fenomenet vi ensker & analysere er relativt nytt, og innsamling av primardata ikke vil la seg
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gjiennomfere. Sekundardata er data som er innsamlet for andre formél enn var spesifikke

forskningsutredning (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

Grenmo (2016) papeker hvor viktig kildekritiske vurderinger er i forbindelse med
innsamling av data. Det er her fire kildekritiske vurderinger en ma ta hensyn til;
tilgjengelighet, relevans, autentisitet og troverdighet. En méd vurdere hvorvidt relevant data
vil vare tilgjengelig, da begrenset informasjon kan fere til en snever oppgave som ikke
belyser problemstillingen optimalt. Videre ma en ogsé vurdere hvorvidt tilgjengelige kilder
faktisk er relevante for forskningsutredningen. For en bruker en kilde, er det ogsa viktig &
vurdere hvor autentisk eller ekte den er. Til slutt ma en vurdere hvorvidt en kan stole pa
informasjonen fra bestemte dokumenter, da dokumentene kan veare farget av subjektive

meninger eller inneholde feilinformasjon.

I forkant av datainnsamling er det viktig & fokusere pa problemstillingen, da denne danner
grunnlag for hvilke data som er relevante (Grenmo, 2016). Slik vil vi kunne besvare
problemstillingen pd best mulig mate. Vi vil her klargjore pa forhdnd hvilken type
dokumenter som kan inneha relevant informasjon 1 forhold til problemstillingen vér, og

undersgke hvorvidt disse dokumentene vil vare tilgjengelige for oss.

Vi fortsetter sa arbeidet med & samle inn relevant informasjon om de utvalgte selskapene fra
deres egne hjemmesider. Herfra innhenter vi generell informasjon om selskapene og deres
forretningsmodeller, og bruker denne til & forklare hvorfor selskapene karakteriseres som
hoy- og lavdigitaliserte. Videre vil vi trle internett etter faktabaserte nyhetsartikler som tar
for seg de to konkrete oppkjepene, i tillegg til 4 studere bersmeldingene for oppkjepene. Det
er viktig a forholde seg kritisk til hvor palitelig informasjonen som publiseres i ulike artikler
er, og vurdere hvilken informasjon som er relevant for problemstillingen var. Vi vil i sterst
mulig grad forholde oss til anerkjente aviser og publiseringer fra relevante bedrifter. Videre
vil vi se pa oppkjepene i lys av relevante trender i samfunnet, og vil derfor samle inn data
om disse. Her velger vi ut diverse forskningsartikler, nyhetsartikler og publiseringer fra
anerkjente bedrifter og utdanningsinstitusjoner. Vi vil kontinuerlig foreta en systematisk
vurdering av hvor relevante de ulike tekstene er for var utredning nér vi samler inn data, sett

i lys av problemstillingen var (Grenmo, 2016).
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Det kan oppstd flere utfordringer ved innsamling av data, spesielt tilknyttet rollen som
forsker (Grenmo, 2016). For eksempel kan forskeren komme 1 fare for at dens subjektive
meninger farger utvelging og tolking av data. Det er ogsé fare for at en forsker ikke opptrer
kildekritisk nok, og baserer seg pa informasjon og data som ikke er autentisk. Vi vil jobbe
grundig med & opptre kildekritisk i forbindelse med innsamling av data. Vi vil konsekvent
vurdere og tolke innholdet, hvem som har publisert ulike data, hvorvidt forfatter opptrer
troverdig og objektiv, samt se dokumentene 1 lys av andre kilder og kunnskap. Videre foretar
vi datainnsamling og dataanalyse parallelt, og kategoriserer innholdet av de ulike tekstene
underveis i1 innsamlingen. P4 denne maten kan vi belyse problemstillingen véar bedre etter

hvert som vi gir mening til flere dokumenter.

3.2.1 Fordeler og ulemper ved bruk av sekundzrdata

Fordelen ved 4 bruke sekundardata er at det er mindre tid-og kostnadskrevende enn a samle
inn data selv, og vi vil fa mer tid til selve analysen (Ghauri & Grenhaug, 2010). Dette er
viktig 1 en masterutredning, der en har svert begrenset med tid og ressurser. Data som er
samlet inn pa forhand kan ogsé vere av heyere kvalitet enn data innsamlet pa egenhand, pa
grunn av bedre tid og tilgang pa ressurser (Smith, 2006). Videre kan en ved & analysere
sekund@®rdata pa nytt, finne nye og uforutsette funn, og dermed trekke nye konklusjoner
(Dale, Jones, & Martinussen, 1985). Ulempen ved bruk av sekundardata er at denne type
data ikke er innsamlet med det formal & besvare vart spesifikke forskningsspersmal
(Denscombe, 2007). Det er dermed viktig at vi forholder oss sveart kritisk til all data vi
samler inn, og hvorvidt gitt data er relevant og aktuell nok for utredningen véar. Som forsker
ma en vere kritisk til sekundaerdata, fordi en ikke kan kontrollere kvaliteten pa

informasjonen eller hvor legitim den er (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

3.3 Dataanalyse

Kwvalitativ analyse er en prosess hvor en organiserer og analyserer tekst 1 henhold til temaer
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Som sagt vil var dataanalyse foregd parallelt med
datainnsamlingen. Nér vi har samlet inn tilstrekkelige mengder data, vil vi flytte fokus over
pa selve analysen (Grenmo, 2016). Det finnes ingen standardiserte teknikker for 4 analysere
kvalitative data slik det gjor for analyse av kvantitative data. Kvalitative data bestar som sagt

av tekst, sa analysen vil her vaere mer fleksibel. Fremgangsmaten for analysen vurderes ut fra
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problemstilling, valgt undersekelsesopplegg og konteksten for studien. Vi har valgt & ta 1

bruk generelle strategier som koding og kategorisering.

3.3.1 Koding og kategorisering

Koding defineres som “‘en viktig fremgangsmdte for d skape oversikt gjennom forenkling og
sammenfatning av tekstenes innhold” (Grenmo, 2016). Vi vil lage koder for ulike temaer 1
dokumentene, for & finne mening i tekstene vére relatert til problemstillingen. P4 denne
maten kan vi enklere finne de viktigste innholdselementene og sammenligne de ulike
temaene (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Deretter vil vi abstrahere innholdet i tekstene
ved & fokusere pa kodene som gir mening til studiet, og utvikle kategorier for de kodene som
er like. Kategorisering bidrar til sterre oversikt over relevante tema, og det vil bli enklere &
utelukke informasjon vi anser som mindre troverdig eller relevant (Grenmo, 2016). Dette
gjor vi ved a opptre kildekritisk til informasjonen og vurderer den opp mot relevant teori.
Videre vil problemstillingen sette feringer for hvilke kategorier som er relevante og
hensiktsmessige. Vi utvikler blant annet kategorier for oppkjepene, grunner til oppkjepene,

samt hvilke gevinster som oppstar mellom oppkjeper og malselskap.

3.4 Kredibilitet

Det finnes to kriterier for & vurdere datakvaliteten i utredningen var, herunder reliabilitet og
validitet (Grenmo, 2016). Reliabilitet tar for seg hvor pélitelig datamaterialet er, mens
validitet omhandler hvorvidt datamaterialet er gyldig for det forskningsspersmalet som
belyses. Hay reliabilitet forekommer dersom en ved bruk av samme undersegkelsesopplegg,
samme fenomen og innsamling av data ferer til identiske funn ved senere tidspunkt. Videre
vil en utredning ha hey validitet dersom bade undersegkelsesopplegg og innsamling av data
resulterer i relevante funn for problemstillingen. Gjennom & ha sterkt fokus pa validitet og

reliabilitet vil vi styrke utredningen og redusere muligheten for feiltolkninger.

3.4.1 Reliabilitet

Reliabilitet og replikering av funn vil vere utfordrende 1 forbindelse med kvalitative studier.
Dette er fordi undersekelsesopplegget ofte er for komplekst til & kunne replikeres eller fordi
en studerer fenomen i1 endring hvor en identisk analyse ikke vil fore til samme funn

(Grenmo, 2016). Reliabilitet i kvalitativ forskning vil derfor baseres pa at en far frem nok
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data til at andre kan se at konklusjonen er troverdig og konsistent (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2012). Troverdigheten styrkes ved at data innsamles systematisk og i samsvar
med gitte retningslinjer for valgt undersegkelsesopplegg, samt en vurdering av hvilke kilder
som samles inn, brukes og bearbeides (Docharttaigh, 2007). Vi vil dermed grundig forklare
var fremgangsmate for innsamling og analyse av data, og hvordan vi forholder oss
kildekritiske til bruk og tolkning av sekundardata for & styrke reliabiliteten i utredningen.
Det ma likevel nevnes at reliabiliteten i var utredning blir noe svekket, da vi tar i bruk
sekunderdata som er utformet til andre formal enn for var oppgave (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2012). Til tross for dette har vi analysert og tolket tekstene systematisk og
grundig, og legger dermed frem funn basert pa faktiske forhold. Dette vil igjen styrke

reliabiliteten 1 utredningen.

3.4.2 Validitet (intern og ekstern)

Validitet omhandler datamaterialets gyldighet og hvorvidt data er relevant for det fenomenet
vi studerer (Grenmo, 2016). Det er vanlig a skille mellom tre typer validitet;
begrepsvaliditet, intern validitet og ekstern validitet. Begrepsvaliditet vurderer samsvar
mellom et fenomen og operasjonalisering av begreper, og brukes mest 1 forbindelse med
kvantitative studier (Johannessen, Olsen, & Lumpkin, 2001). I forbindelse med kvalitative
studier er det mest hensiktsmessig & se pa intern og ekstern validitet (Saunders, Lewis, &

Thornhill, 2012).

Intern validitet omhandler at en underseker det en faktisk har som formal & underseke
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Vi har fokusert pa & styrke den interne validiteten i
oppgaven gjennom & ta i bruk casestudie og kvalitativ innholdsanalyse, da det er fleksibelt
og tillater oss & gjennomfoere endringer underveis. Vi mener ogsa at validiteten i var oppgave
styrkes gjennom at funnene vare er relevante for fenomenet vi studerer. Dette er vi sikre pa,

fordi vi har jobbet systematisk med innsamling og analyse av data (Grenmo, 2016).

Ekstern validitet (generaliserbarhet) referer til hvilken grad en kan overfere funnene fra
forskningen til andre settinger (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). I var studie vil dette
vere en utfordring ettersom antall case-eksempler er lavt. Det mé likevel nevnes at utvalget
er lavt da det ikke eksisterer flere relevante eksempler som kan identifiseres og analyseres
ved hjelp av sekund@rdata. Det argumenteres ogsa for at generalisering av kvalitative studier
ikke trenger & vare rettet mot en storre populasjon. Essensen ligger i & beskrive fenomenet

pa en mate som gir mening og overferingsverdi til andre situasjoner og sammenhenger
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(Postholm, 2005). Vi oppnar dette ved & sette oss grundig inn i teori og informasjon som kan
underbygge fenomenet vi studerer. Videre, stdr vi som forskere 1 fare for & svekke validiteten
i utredningen, da vére subjektive meninger og eventuell innflytelse fra veileder kan pavirke
hvordan vi analyserer og tolker funnene (Grenmo, 2016). Vi prever i stor grad & motvirke
dette ved systematiske og kildekritiske vurderinger av innsamling og analyse av data, samt

ved & se problemstillingen fra ulike vinkler.

3.5 Begrensninger og utfordringer ved utredningen

Det er flere begrensninger ved denne utredningen som det méa tas hensyn til. Blant annet er
det knyttet spesifikke utfordringer til bruk av sekund@rdata. Da sekundaerdataene vi bruker 1
var utredning ikke er innsamlet for det formal & besvare vart spesifikke forskningsspersmal,
er det vanskelig a vite hvor objektiv dataene er og hvilke momenter forfatterne har vektet 1
de ulike artiklene. Kildekritiske vurderinger har dermed vert en utfordring for oss gjennom
hele oppgaven. Vi mener likevel at vi ved & jobbe grundig og systematisk med innsamling
og analyse av data, har klart & skaffe oss et relevant og aktuelt datamateriale, med tilherende

funn.

Da fenomenet vi studerer anses som unikt og nytt, eksisterer det fortsatt lite informasjon om
innvirkningen de konkrete oppkjopene har hatt p& de involverte bedriftene. Nyhetsartiklene
vi har brukt som kilder er sveart like 1 forhold til innhold og informasjon. I tillegg inneholder
mange av dem forfatterens personlige meninger om grunner til oppkjepene. Dette stiller krav
til oss som forskere om a vare flinke til 4 sile ut irrelevante artikler, samt a ikke la oss
pavirke av de ulike forfatternes personlige meninger. Det er ogsé viktig at vi ikke lar oss lede

av vare forutinntatte inntrykk ndr vi velger ut relevante artikler.

Videre har bade tids- og ressursbegrensninger satt foringer for muligheten vi har til & samle
inn data. Det mest ideelle hadde vart dybdeintervjuer med sentrale kontaktpersoner 1 de
aktuelle selskapene, slik at vi kunne besvart problemstillingen ved a studere fenomenet fra
innsiden. Dette kunne bidratt til & styrke oppgavens kredibilitet. P4 bakgrunn av at vi har
svaert begrenset med tid og ressurser, er dette ikke sannsynlig & gjennomfere i en
masterutredning. Et annet aspekt, er at det kan vare problematisk & generalisere funn til

andre settinger gjennom bruk av casestudier. I folge Grenmo (2016) er studiets univers
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begrenset til det caset som forskes pa. Samtidig er ikke formalet med var oppgave a
generalisere funn til spesifikke populasjoner, men & komme med en begrunnet beskrivelse og
analyse av et fenomen slik at det kan ha overferingsverdi til andre sammenhenger, herunder
om vi vil se mer av fenomenet 1 fremtiden. Til tross for at fenomenet er relativt nytt og
derfor byr pa begrensninger, mener vi at det er saerdeles interessant og potensielt viktig for
fremtidig forskning. Derfor veier interessen og viktigheten av fenomenet storre enn

forholdene som gjor det utfordrende & studere det.
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4. Bedriftscase

Vi vil i denne delen av utredningen ta for oss de to oppkjepene. Dette vil vi gjere gjennom a

presentere de fire involverte selskapene og deres forretningsmodeller.

4.1 Bedriftscase 1 - Amazon sitt oppkjep av Whole Foods

4.1.1 Presentasjon av Amazon

Amazon.com, Inc. (heretter kalt Amazon), er et elektronisk e-handel- og skytjenesteselskap
basert 1 Seattle, USA. Amazon ble grunnlagt av Jeff Bezos 1 juli 1994, og var opprinnelig en
online bokforhandler under navnet Cadabra.com. Amazon ble barsnotert 1 1997, og har siden
ekspandert til utallige produktmarkeder. Amazon blir regnet som en av de storste
teknologigigantene i var tid, og er kjent for & ha revolusjonert e-handel. Selskapet er verdens
starste internettforhandler, i tillegg til & vaere verdens sterste produsent av skytjenester (Bort,
2016). Amazon startet som en nettbutikk for salg av beker, men diversifiserte raskt til DVD-
er, Blu-Ray og CD-er. Selskapet begynte allerede 1 1998 & kjope opp andre teknologi- og e-
handelselskaper. 1 lepet av f4 &r diversifiserte de til utallige nye markeder, som
streamingtjenester, programvare, elektronikk, kler, mebler, leketoy og smykker. Selskapet
klarte seg ogsd bra gjennom dot com-boblen tidlig pa 2000-tallet takket vaere en solid
forretningsmodell, og var pa rett kjol igjen bare to ar etter krisen. I dag har Amazon
tilstedevaerelse 1 19 land, en markedsverdi pa rundt 150 milliarder dollar, en rapportert
kundebase pa om lag 244 millioner kunder, og nermere 90 000 ansatte (D Onfroe, 2014).
Amazon har utviklet separate nettsider for de ulike geografiske omradene de opererer i. Slik
far de skreddersydd handleopplevelsen for mennesker fra ulike kulturer som har ulike

preferanser og behov.

I dag tilbyr Amazon en mengde tjenester som blant annet abonnementet Amazon Prime, der
en kan streame serier og filmer, og f4 gode tilbud pa alle Amazons produkter. Selskapet
tilbyr ogsa en plattform der kunder kan selge sine brukte eiendeler, og en plattform hvor
individer kan fad hjelp til & publisere egne verk. Amazon opererer altsd i utallige
produktmarkeder, men vi vil i denne utredningen fokusere péd deres operasjoner 1
matvaremarkedet. 1 2014 ble konseptet Amazon Pantry lansert, som tillater Prime-
medlemmer & bestille torrvarer over nett (Amazon, Inc., 2017). 1 forbindelse med ferske

matvarer har Amazon lansert to konsepter; Amazon Fresh og Amazon Go. Amazon Fresh
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ble lansert 1 2007 og tilbyr kjep av matvarer og matkasser over nett med levering pd deren
samme dag, og er blant annet tilegnet travle familier (Amazon.com,Inc., 2017). Farste
prototype av Amazon Go ble lansert 1 2016, og er en fysisk matvarebutikk som ikke krever
utsjekking av matvarer gjennom et kassesystem. Ved & laste ned Amazon Go-appen, kan
kunden ga inn i butikken, plukke med seg enskede varer og forlate butikken. Kunden blir i
etterkant trukket for matvarene direkte fra sin Amazon-konto, og slipper keer og betaling 1
en kasse. Amazon tar 1 bruk avansert teknologi, kameraer og sensorer, og vet ngyaktig hvilke
varer kunden har plukket med seg, og om de blir lagt tilbake eller ikke (Amazon.com,Inc.,
2017). Amazon har brukt det siste aret pa & teste ut ny teknologi for Amazon Go, og

annonserte 1 november 2017 at butikkene snart vil bli klare (Korosec, 2017).

4.1.1.1 Amazons forretningsmodell

Amazon folger et sett med verdier, som gjennomsyrer deres bedriftskultur. Forst og fremst
fokuserer Amazon pa sine kunder, istedenfor pa sine konkurrenter (Bezos, 2017). De ansatte
er ivrige etter 4 leere og innovere, og har en vilje til & kunne feile, og tdlmodigheten til &
tenke langsiktig, i tillegg til & ta personlig stolthet i & utfere jobben pa best mulig mate.
Amazons malgruppe er massemarkedet, og selskapet har som mal & skape verdi for kunden
ved & gjore hverdagen lettere for hver enkelt. Amazon har ogsd engasjert seg 1 baerekrafts- og
sosiale problemstillinger, for eksempel ved & bruke fornybar energi, og a betale for ansattes
utdanning (Cirsei, 2016). Forholdet til leveranderer er avgjerende for Amazon, da Amazon
ikke fremstiller varer selv, men kjoper fra en tredjepart. Amazons hovedaktivitet er
varehandel, alt fra kler til beker, kosmetikk og elektronikk. Selskapet har en digital og
effektiv tilneerming til kunden. Gjennom Amazon.com handler kunden selv ved a bruke self-
service, og i 2018 vil Amazon effektivisere kundens handleopplevelse ogsa i fysiske
butikker, gjennom Amazon Go. Forskning og utvikling er en viktig ressurs, da selskapet
fokuserer pa kontinuerlig a innovere seg selv ved hjelp av banebrytende teknologi. Amazon
besitter ogsa verdifulle fysiske ressurser i sine vare- og distribusjonssentre, kalt Fulfillment-
og Sortation Centers. Selskapet selger sine produkter gjennom Amazon.com, Amazon app,
fysiske bokhandlere og matbutikker. Amazon drar nytte av stordriftsfordeler, da de bestiller-
og selger varer 1 enorme kvantum. Hovedinntektskildene kommer hovedsakelig fra varesalg,
Prime-Abonnementet og provisjon fra andre forhandlere som de selger produkter og

tjenester for.
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Amazon regnes som et heydigitalisert selskap fordi de er eksperter pd Big data, og har
gjennom bruk av dette revolusjonert maten kunder handler pa. Gjennom bruk av nyskapende
teknologi samler Amazon inn- og analyserer informasjon om kundene sine som de bruker til

a forbedre og skreddersy lesninger for den enkelte.

4.1.2 Presentasjon av Whole Foods Market

Whole Foods Market (heretter kalt Whole Foods) ble grunnlagt i Austin, Texas 1 1978, da
fire griindere slo sammen Safer Way Natural Foods og Clarksville Natural Grocery (Whole
Foods Market, 2017). Disse forretningsmennene, John Mackey, Mark Skiles, Renee Lawson
Hardy og Craig Weller, bestemte seg for & gd sammen om & starte et supermarked — da de
fant at den ekologiske matindustrien var moden for kommersialisering. Det forste
opprinnelige Whole Foods-markedet apnet i 1980 med 19 ansatte. Whole Foods ble straks en

suksess, og har 1 ettertid sett en sterk vekst.

Allerede 1 1984 begynte Whole Foods & ekspandere nasjonalt til Houston, Dallas og New
Orleans med oppkjep av Whole Food Company i1 1988 (Whole Foods Market, 2017).
Gjennom slutten av 80-tallet og hele 90-tallet vokste Whole Foods gjennom bade & dpne nye
butikker, men ogsd gjennom oppkjep av en rekke mindre, organiske matvarekjeder. Ved
begynnelsen av dette arhundret fortsatte Whole Foods & ekspandere, og tiltrakk seg stor
interesse fra medie- og finansindustrien gjennom & etablere seg p4 Manhattan i 2012. I dag
tilbyr Whole Foods muligheten til & bestille catering og matvarer over nett, som enten
leveres hjem, til arbeidsplassen, eller hentes i Whole Foods sine butikker (Whole Foods
Market, 2017). I 2014 ekspanderte kjeden til Canada og Storbritannia. I dag har Whole
Foods over 460 butikker spredt over USA, Canada og Storbritannia.

4.1.2.1 Sammenligning med konkurrenter

Matvarekjede Antall varehus | Omsetning 2015
Whole Foods Market 460 + 15,3 milliarder dollar
Trader Joe's 470+ 13 milliarder dollar
Sprouts Farmers Market | 280+ 3,59 milliarder dollar
The Fresh Market 170+ 1,75 milliarder dollar

Kilder: Sammenstilling fra drsrapporter, hjemmesider og artikler med mer.
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En ser at Whole Foods og Trader Joe’s har flest antall varehus sammenlignet med

konkurrenter, men at Whole Foods har en heyere omsetning fra forrige regnskapsar.

4.1.2.2 Whole Foods forretningsmodell

Ifolge Whole Foods arsrapport fra 2016, er malgruppen deres tilhengere av sunn, naringsrik
og okologisk mat (Whole Foods Market, 2016). Samtidig karakteriseres Whole Foods som
en high-end matvarekjede, og tar hgyere priser enn gjennomsnittlige matvarekjeder for
produktene sine. De faste kundene deres er derfor mennesker med en stabil inntekt.
Selskapet gjennomferer tiltak for & styrke relasjoner med kunder og aksjonarer, blant annet
gjennom & tilby matlagingskurs og ernaringsopplysning. Whole Foods felger et sett med
kjerneverdier som blant annet gar ut pa a levere et stort utvalg ekologiske og naringsrike
matvarer av svart hey kvalitet, som er produsert og levert av lokale og nasjonale
leveranderer (Whole Foods Market, 2017). Matvarekjeden er ogsa svert opptatt av miljeet,
og fokuserer derfor pd barekraftig produksjon av matvarer, gjenbruk og resirkulering 1 alle
sine butikker og andre ledd 1 verdikjeden. Viktige aktiviteter er ekstraordineer service i
butikk, et variert og bredt spekter av kvalitetssikre matvarer og et innbydende design i1
varechusene. Whole Foods genererer inntekter fra kjop av matvarer i butikk og pé nett.
Videre er utvikling av butikklokaler, ansattes lonninger og drift av butikkene blant de sterste

kostnadsdriverne til Whole Foods (Whole Foods Market, 2016).

Vi anser Whole Foods som et lavdigitalt selskap, da de ikke tar 1 bruk avanserte datatekniske

metoder og verktoy for & optimalisere drift og strategisk planlegging.

4.1.3 Presentasjon av oppkjopet

Den 16. juni 2017 ble det offentliggjort at Amazon kjeper Whole Foods for 13,7 milliarder
dollar (Amazon.com, Inc., 2017). Amazon betaler en oppkjepspremie 1 forhold til berskurs
pa rundt 28 %, altsé ca. 3 milliarder dollar. Oppkjepet utgjor det aller storste pA NASDQ sa
langt 1 2017, og har fatt serdeles stor dekning i media. For Amazon, som har vart en pioner
innen netthandel de siste 23 &rene, betyr oppkjepet et sterkere fotfeste 1 fysiske
matvarebutikker, 1 tillegg til sin allerede sterke posisjon i e-handel. Dette oppkjepet tar
Amazons fysiske nerver til et nytt niva, da Whole Foods har mer enn 460 butikker i USA,
Canada og Storbritannia med salg for over 16 milliarder dollar i siste regnskapsar (Whole

Foods Market, 2016).
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4.2 Bedriftscase 2 - Airbnb sitt oppkjep av Luxury Retreats

4.2.1 Presentasjon av Airbnb

Ideen bak Airbnb, Inc. (heretter kalt Airbnb) ble formet 1 2007, av grunnleggerne Brian
Chesky og Joe Gebbia. Venneparet hadde ikke penger til & betale sin egen husleie og var pa
jakt etter en mulighet for & tjene penger. Da det under en designkonferanse i San Francisco
ikke var ledige hotellrom & oppdrive, fikk Chesky og Gebbia ideen om & leie ut
luftmadrasser pé loftet sitt. De satt opp hjemmesiden airbedandbreakfast.com og annonserte
ledige sengeplasser og hjemmelaget frokost (Salter, 2012). Ett ar senere ble selskapet Airbnb
stiftet, og er i dag en digital markedsplass som kobler sammen verter og gjester for & leie ut
eller bestille overnattinger over hele verden (Airbnb, Inc., 2017). Verter tilbyr alt fra

leiligheter, enkeltrom og villaer, 1 ulike prisklasser, 1 mer enn 65 000 byer og 191 land.

Nettverket av brukere vokser stadig, og Fortune annonserte i mars 2017 at Airbnb har rundt
150 millioner brukere (Fortune, 2017). Airbnb gir folk mulighet til & tjene penger pa ekstra
plass som de ikke bruker selv. Leie av eiendom gjeres tilgjengelig via nettsiden,
mobiltelefon eller pd nettbrett, og inkluderer bilder og informasjon om rommene, samt
kommentarer og erfaringer fra tidligere gjester (Airbnb, Inc., 2017). Airbnb eier ingen
eilendommer selv, og selve leieavtalen opprettes mellom vert (utleier) og gjest (leietaker).
Airbnb fungerer derfor kun som et mellomledd mellom partene. I andre halvdel av 2016
oppnddde selskapet for ferste gang profitt, og forventer videre lennsomhet ut 2017 (Stone &
Zaleski, 2017). Med sin unike plattform har Airbnb revolusjonert reiselivsbransjen ved a
tilby leie av mindre, hjemmekoselige rom eller eiendommer, fremfor upersonlige og dyre
hotellrom. Airbnb har vokst fram i trdd med delingsekonomien, og har utlest en gkonomisk
revolusjon pa bakgrunn av et enske om & utnytte ledig plass gjennom a dele sitt hjem med

andre.

4.2.1.1 Airbnb sin forretningsmodell

Airbnb sin forretningsmodell bestar av forskjellige komponenter som verter, gjester og
fotografer som jobber freelance for selskapet. Vertene eier eiendommene, og leier ut ledig
plass til andre. Annonsen blir laget av verten selv, med relevante detaljer, tid for inn- og
utsjekk, og pris per overnatting som verten selv har satt. Gjestene booker ledige eiendommer

gjennom lokale verter via Airbnbs plattform. En har mulighet til & filtrere seok av
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eiendommer basert pa ensket pris, dato, lokasjon og utstyr eiendommen tilbyr (Airbnb, Inc.,
2017). Airbnb har ansatt freelance fotografer i de aller storste byene som tar profesjonelle
bilder av utleieeiendommene (Airbnb, Inc., 2016). Disse bildene er av hey kvalitet og
samme format, som bidrar til & skape en helhet pé plattformen, og i sin tur kan bidra til ekt
ettersporsel. Alle fotografene blir betalt direkte av Airbnb. Forretningsmodellen er bygget
opp slik at booking og betaling skjer direkte gjennom plattformen. Airbnb far inntekter fra
bade verter og gjester gjennom & belaste ulike gebyrer i forbindelse med booking. Gjestene
belastes mellom 5-15 % av prisen for hver bestilling, mens vertene belastes mellom 3-5 % av
prisen, avhengig av valgte kanselleringsvilkar (Airbnb, Inc., 2017). Videre skaper Airbnb
tillit, og forhindrer svindel gjennom & inkludere tilbakemeldinger fra gjestene og vertene 1
etterkant av oppholdet. Gjester kan uttale seg om oppholdet, lokasjon, renslighet, om bildene
av elendommen samsvarer med virkeligheten, samt hvor behjelpelig verten har vart. Da
utleie av ens egen eiendom byr pa usikkerhet i forbindelse med tyveri og ramponering,

forsikrer Airbnb hjemmet til verter for inntil en million dollar (Airbnb, Inc., 2017).

Vi anser Airbnb som et hgydigitalisert selskap da de er eksperter pa bruk av Big data for &
analysere informasjon om sine kunder. Airbnb optimaliserer og skreddersyr
brukeropplevelsen for gjest og vert. De har ogsd gjennom forretningsmodellinnovasjon

revolusjonert méten en tradisjonell tjeneste tilbys pa.

4.2.2 Presentasjon av Luxury Retreats

Luxury Retreats er en tjeneste som tilbyr utleie av villaer og slott 1 millionklassen, dedikert
til & skreddersy autentiske reiseopplevelser for sine gjester (Luxury Retreats, 2017).
Selskapet bestdr av et team med spesialister som kobler gjesten med den perfekte
luksuseiendommen. Selskapet tilbyr ogsd degnépen concierge-tjeneste pa eiendommene,
som hjelper med alle nedvendigheter under oppholdet. Luxury Retreats ble grunnlagt i 1999
av Joe Poulin, og er basert i Montréal, Canada. Selskapet begynte med kun én villa 1
portefoljen sin, men har 1 dag i1 overkant av 4000 villaer og slott spredt over 100
reisedestinasjoner. Eiendommene 1 seg selv har en verdi pad mellom 2-50 millioner dollar, og
fyller et nisjesegment innen utleie av eiendom. Hver eiendom er hindplukket og neye
inspisert av spesialistene ansatt i Luxury Retreats for & sikre hey kvalitet. Rundt 95 % av

eilendommene som sgker om 4 bli utleid far avslag.
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4.2.2.1 Sammenligning med konkurrenter

Selskap Antall Antall Pris per natt
eiendommer destinasjoner
Luxury Retreats (1999) | 4000+ eiendommer | 100 destinasjoner | Opp mot 15 000 dollar
(120 000 kr per natt)
One Fine Stay (2009) 6000+ eiendommer | 180 destinasjoner | Opp mot 13 000 dollar

(Kjopt av AccorHotels 1
2016)

(104 000 kr per natt)

Time and Place (2001) | Antall ikke 45 destinasjoner Pris per natt ikke
tilgjengelig tilgjengelig
Lacure (1979) 6000+ eiendommer | 100 destinasjoner | Opp mot 10 000 dollar

(80 000 kr per natt)

Villas of Distinction 2000+ eiendommer

(1989)

50 destinasjoner Pris per natt ikke

tilgjengelig

Kilder: Sammenstilling fra drsrapporter, hjemmesider og artikler med mer.

Sammenlignet med konkurrenter kan Luxury Retreats anses som én av topp tre tilbydere
innen utleie av luksuseiendommer. One Fine Stay har flere eiendommer og destinasjoner,
men har 1 motsetning til Luxury Retreats og Lacure ikke like lang erfaring ingen
luksussegmentet. Basert pd utleiepris per natt har Luxury Retreats i skrivende stund flest

luksurigse og kostbare alternativer.

4.2.2.2 Luxury Retreats sin forretningsmodell

Luxury Retreats tilbyr utleie av luksuseiendommer via sin plattform, men i motsetning til
Airbnb, eier Luxury Retreats flere eiendommer selv. 1 2006 og 2011 kjepte selskapet opp
eiendomsforvaltningsselskaper pa Hawaii og St.Martin i Karibien for a eke sitt utvalg
(Luxury Retreats, 2017). Luxury Retreats opererer dermed béde som et mellomledd mellom

vert og gjest, slik som Airbnb, men ogsd som en selvstendig vert. Selskapet har et mal om at
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gjestene skal fa en ekstraordinar brukeropplevelse preget av hey kvalitet hver gang de leier
via Luxury Retreats, uavhengig av land. Nar Luxury Retreats henvender seg til potensielle
verter, fokuserer de péd lojale gjester, brukervennlige bestillingslosninger og ingen
medlemskostnader (Luxury Retreats, 2017). Tjenesten Luxury Retreats tilbyr er rettet mot en
type kunder som har store forventninger og krav til kvalitet og service. I tillegg til et team av
spesialister som skreddersyr luksusopplevelser til kundene sine, samarbeider ogsé selskapet
med ulike reiseagenter som selger tjenesten deres. Disse agentene far 10 % av utleiepris 1
kommisjon for hver bestilling (Dambrosio, 2017). Gjennom personlig service degnet rundt,
bestdende av lokale eksperter, spesialister og concierger, og gjennom inspisering av
eiendommene, oppndr Luxury Retreats mer kontroll og konsistens i tilbudet sitt
sammenlignet med Airbnb. Luxury Retreats tar selv rundt 20 % av utleiepris 1 kommisjon

(Lunden, 2015).

Etter var definisjon vil vi karakterisere Luxury Retreats som et lavdigitalisert selskap
sammenlignet med Airbnb. Luxury Retreats tilbyr sine tjenester via en digital plattform, men
tar ikke i bruk Big data eller en annen form for banebrytende teknologi, for & analysere

kundedata og utvikle tjenestene sine.

4.2.3 Presentasjon av oppkjopet

Den 16. februar 2017 ble det annonsert at Airbnb kjepte selskapet Luxury Retreats. Ingen
oppkjepspris har blitt offentliggjort, da verken Airbnb eller Luxury Retreats er bersnoterte
selskaper. Likevel estimerer ulike nyhetskilder en kjepspris pa rundt 300 millioner dollar.
Det er vanlig med en oppkjepspremie pd rundt 30 %, og vi har derfor antatt at Airbnb har
betalt rundt 100 millioner dollar 1 oppkjepspremie. Oppkjopet av Luxury Retreats er det
starste Airbnb har gjort siden deres oppstart 1 2008 (Financial Times, 2017).

P& kort sikt vil Luxury Retreats fortsette & operere som en individuell enhet, for selskapets
eiendommer blir integrert i Airbnb sin plattform pa lengre sikt. Luxury Retreats sine 250
ansatte vil bli en del av selskapet, og Airbnb vil fortsette & investere i Luxury Retreats sitt
hovedkontor, og tilfere det kanadiske teamet flere ressurser det kommende éret (Airbnb,

Inc., 2017).
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S. Analyse

5.1 Introduksjon

Formalet med utredningen er & analysere hvorfor heydigitaliserte selskaper som Amazon og
Airbnb har kjept opp to lavdigitaliserte selskaper, nar den tydelige trenden de siste arene har
veert 4 kjope opp selskaper som besitter avansert teknologi. Da begge oppkjepene inneholder
store oppkjepspremier, antar vi at betydelige gevinster kan realiseres, som kan forsvare disse
premiene. Derfor vil vi analysere hvilke gevinster som oppstir mellom oppkjeperne og
malselskapene, 1 lys av teori om ekspansjon og konsernstrategi, ressursbasert teori og
trender. Vi vil analysere de to ulike oppkjepene hver for seg; forst tar vi for oss oppkjepet av
Whole Foods, deretter oppkjeopet av Luxury Retreats. I det forste oppkjepet vil vi se pa
hvilke ressurser som overferes fra Amazon til Whole Foods, og som gir gevinster til
sistnevnte. Deretter vil vi konkretisere hvorvidt disse ressursene kan bidra til & skape
konkurransefortrinn gjennom a utfere en SVIMA-analyse. Videre vil vi se pa hvilke
ressurser som overfores fra Whole Foods til Amazon, og som gir gevinster til sistnevnte.
Deretter vil vi konkretisere hvorvidt ressursene kan bidra til & skape konkurransefortrinn
gjennom & utfere en SVIMA-analyse. For oppkjepet av Luxury Retreats, vil vi gjennomfore

tilsvarende analyser.

Det er viktig & understreke at de ulike grunnene som fremkommer av analysen, ma sees i
sammenheng for & skape et helhetlig bilde av hvorfor de heydigitaliserte selskapene valgte &
gjennomfore disse oppkjepene. Avslutningsvis vil vi trekke paralleller mellom oppkjepene,

slik at vi 1 konklusjonen kan diskutere fenomenets fremtid under ett.

5.2 Analyse av Whole Foods-oppkjepet

Det kan veare flere grunner til at Amazon, et stort, multinasjonalt og heydigitalisert konsern
har valgt & kjepe opp high-end matvarekjeden Whole Foods, til tross for at vi regner dem
som et lavdigitalisert selskap. I denne delen av utredningen vil vi analysere Amazons
beslutning om & ekspandere til high-end matvaremarkedet. Innledningsvis vil vi redegjore
for Amazon sitt mal om vekst som bakgrunn for oppkjepet, samt konkretisere hvilken type

diversifisering de gjennomforer.
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5.2.1 Bakgrunn for oppkjepet

Under et intervju 1 2013 fikk CEO 1 Amazon, Jeff Bezos, spersmal om hvordan han vil
definere suksess, og svaret hans var klart og tydelig; “vekst”. Konsernsjefen la raskt til at det
a tjene penger ikke er tilstrekkelig for en virksomhet, den ma ogsa vaere i vekst (Mufson,
2013). Amazon har et uttalt enske om & “vare over alt”, ved a fokusere pa narhet til kunden,
gjennom “alle” bransjer og kanaler. Selskapet har ekspandert til utallige produktmarkeder
over arene, og ble av New York Times nylig kalt det 21.arhundrets mest fryktede, moderne
konglomerat (Sorkin, 2017). Gjennom uttalelser fra Bezos uttrykkes det at Amazon vil
fortsette a gripe muligheter for & ekspandere til nye markeder i tiden som kommer; “Your

margin is my opportunity” (Sorkin, 2017).

Gjennom oppkjepet av Whole Foods fir Amazon mulighet til & etablere seg 1 high-end
segmentet, og far et sterkere fotfeste 1 det fysiske matvaremarkedet. Organisk vekst 1 et nytt
segment er tid- og ressurskrevende. Derfor er oppkjepet fordelaktig for Amazon, da de kan
tilegne seg nedvendige ressurser raskt. Amazon lanserte 1 2007 Amazon Fresh, et konsept
for hjemmelevering av matvarer. Selskapet har hatt utfordringer med a fa sine kunder til a
kjope ferske matvarer over nett pa lik linje som de kjoper for eksempel beker, elektronikk og
torrvarer. En del av utfordringen skyldes holdbarheten til ferske matvarer. Amazon har hatt
problemer med matvarer som blir darlige pa vei til kunden. Dette har fort til negative
kundeopplevelser og klager. En annen del av utfordringen skyldes at mange kunder ensker a
handle i en fysisk butikk for & inspisere matvarene de kjoper (Soper & Zaleski, 2017).
Oppkjepet av Whole Foods gir Amazon tilgang til fysiske butikklokaler, noe som kan hjelpe

med & overkomme disse utfordringene.

Vi1 vil argumentere for at Amazon diversifiserer til et relatert segment nar de ekspanderer til
det fysiske matvaremarkedet gjennom & kjepe opp Whole Foods. Det er to grunner til dette;
Det forste og mest nerliggende argumentet, omhandler at Amazon allerede er etablert 1
matvaremarkedet. Gjennom deres e-handeltjenester Amazon Fresh og Amazon Pantry, har
Amazon etablert seg som en nettakter 1 matvaremarkedet. Gjennom Amazon Fresh har
selskapet bygget opp en digital plattform for dagligvarehandel. Det siste aret har Amazon
ogsé eksperimentert med et antall fysiske matbutikker, gjennom Amazon Go. Det andre
argumentet omhandler at ressursene Amazon allerede besitter, gjor opp for ressursene de

mangler for & kunne innta matvaremarkedet. Som vi kommer til 1 neste avsnitt, besitter
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Amazon verdifulle ressurser som forskning og utvikling, Big data og distribusjonssystemer.
Dette er viktige ressurser som vil bidra til & gjere Amazons ekspansjon til det nye segmentet

vellykket, og gjor opp for manglene fotfeste 1 det fysiske matvaremarkedet.

5.2.2 Ressursgevinster som overferes fra Amazon til Whole Foods

Vi vil i denne delen av utredningen se pa hvilke ressurser som overfores fra Amazon til
Whole Foods, og gir gevinster til sistnevnte. Vi mener disse gevinstene er en viktig del av
beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. Vi vil deretter konkretisere hvordan disse ressursene
kan bidra til & skape konkurransefortrinn, gjennom a utfere en SVIMA-analyse.
Avslutningsvis vil vi kort diskutere om verdien av oppkjepet vil tilfalle oppkjeper eller

malselskap.

Vi har valgt ut tre av Amazons ngkkelressurser som vi mener kan bidra til & skape
konkurransefortrinn. Disse ressursene er henholdsvis; distribusjonssystemer, forskning og
utvikling, og Big data. Vi har valgt distribusjonssystemer som en nekkelressurs, da Amazon
gjennom &arene har bygget opp en stor portefelje av varehus nasjonalt og internasjonalt, der
lagring, pakking og distribusjon av varer finner sted. Like viktig er infrastrukturen og
logistikken som tillater effektiv distribusjon av varer. Med infrastruktur mener vi den
underliggende strukturen som far distribusjonssystemet til & fungere optimalt. Vi har valgt
forskning og utvikling som en nekkelressurs da Amazon har et sterkt miljo for dette, og
bruker betydelige midler pa a utvikle- og eksperimentere med ny teknologi og tilherende
bruksomrader. Big data er den tredje nekkelressursen vi har valgt & analysere. Amazon har
en unik tilgang til informasjon om sine kunder, samt kunnskap om hvordan & utnytte denne
informasjonen ved hjelp av Big data. Forskning og utvikling, og Big data karakteriseres som
immaterielle ressurser. Distribusjonssystemer er delvis en materiell ressurs, herunder

varehus, og delvis immateriell, herunder global infrastruktur og logistikk.

5.2.2.1 Distribusjonssystemer

Amazon har et godt etablert distribusjonssystem som de har utviklet over lang tid. De er
kjent for sine “Fulfillment Centers” som er store lagerhus for sortering, oppbevaring,
pakking og forsendelse av varer bestilt via nett. Disse lagerhusene er betjent bdde av
mennesker og roboter som muliggjer en ekstremt effektiv leveranse til kunden. Amazon
begynte i 2014 & introdusere roboter i lagerhusene sine, og har i dag over 100 000 roboter
spredt over lagerhus og butikker (Wingfield, 2017). Amazon sin sterke infrastruktur, og

erfaringer innen logistikk, vil gi effektivitetsgevinster til Whole Foods. Da vi tror at
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frekvensen av hjemmelevering av matvarer vil eke 1 fremtiden, vil Amazon kunne
effektivisere Whole Foods sin distribusjon av matvarer, 1 form av mer effektiv pakking og
levering, samt logistikk rundt prosessene. Gjennom distribusjonssystemene til Amazon far
Whole Foods tilgang pa avanserte maskiner og utstyr som roboter, droner, og kunnskap om
effektiv distribuering. Dette vil ha positiv effekt pd bedriftens variable kostnader. En slik
positiv margineffekt, vil kunne bidra til ekt profitt.

5.2.2.2 Forskning og utvikling

Matvarebransjen er en typisk “tradisjonell” bransje som ikke har gjennomgatt
hoyteknologisk omveltning 1 nevneverdig grad. Amazons forskning pé- og utvikling av
nyskapende teknologi kan effektivisere prosesser innad 1 Whole Foods, og 4 bidra til & starte
en digitalisering av det fysiske matvaremarkedet. Eksempler pd ny teknologi som Amazon
kan tilfere Whole Foods, er levering av matvarer via droner, automatisk betaling i butikk via
apper, og ferdigmat som ved hjelp av kompresjonsteknologi kan ligge manedsvis uten
avkjeling. Sistnevnte vil vaere kostnadsbesparende, da en ikke trenger kjoleelement for &
lagre varene, og en vil kunne unngd ekonomiske tap tilknyttet holdbarhet. Dette
representerer en stor mulighet for Whole Foods 1 forhold til oppbevaring- og

hjemmelevering av ferske matvarer.

I forbindelse med Internet of Things har Amazon lansert en ny teknologi som bidrar til &
gjore husholdninger “smartere”, gjennom sin “Dash button” og “Alexa”. Dash button er et
lite apparat som er tilkoblet internett, og muliggjer rebestilling av favorittvarer levert direkte
pa deren, kun ved a trykke pa en knapp. Knappene er tilknyttet ulike merkevarer. En kunde
kan ha flere knapper strategisk plassert 1 huset. Eksempelvis kan en ha en knapp for
rebestilling av toalettpapir pa badet, og en annen knapp for rebestilling av hundemat pa
kjokkenet (Greenfield, 2017). Alexa er en skybasert stemme-tjeneste som kan aktiveres pa
ulike Amazon enheter. Alexa tilbyr muligheten til & interagere med teknologi ved & snakke
direkte til enheten Alexa er koblet til, og fungerer i praksis som en snakkende robot. Dersom
en kunde star pa kjekkenet og snart gar tom for oppvaskmiddel kan en enkelt be Alexa om &
legge inn en ny bestilling, og varene vil bli levert pa deren innen rimelig tid
(Amazon.com,Inc., 2016). Internet of Things representerer en ny teknologi som bidrar til &
gjore livet til kunden lettere. Eksempelvis vil Alexa og Dash button vare av stor verdi for
blant annet eldre mennesker, smdbarnsfamilier, eller kunder som har lang vei til neermeste

butikk (Greenfield, 2017). Bruken av denne teknologien vil generere store mengder data med
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informasjon om kunden. Dette kan Whole Foods videre bruke til & utvikle personlige

kundeprofiler med typiske handlemenstre og preferanser.

Amazon har nylig patentert designet til en type undervannslager. Denne typen lager skal
gjore opp for ineffektiv plassutnyttelse i Amazon sine Fulfillment Centers. Ideen er et lager
under vann hvor varer er pakket 1 vanntette esker. Nér en vare blir bestilt, aktiverer lydbelger
riktig eske, en ballong leses ut, og esken flyter opp til overflaten. Amazon har ogsa patentert
lagerhus i massive luftskip, hvor mélet er at droner skal fly inn og ut for & hente og levere
varer (Cakebread, 2017). Amazon kan bruke disse avanserte teknologiene til eksempelvis a
effektivisere Whole Foods sine butikklokaler, pakking og levering av matvarer ved bruk av
droner eller roboter slik de gjor i sine Fulfillment Centers. Det kan nevnes at deler av
teknologien Amazon tar 1 bruk, ikke enda vil egne seg like godt for matvarer, pa grunnlag av
holdbarhet og lagring. Likevel illustrerer Amazon med sin teknologi og ideer for fremtiden
en evne til & tenke nyskapende, og kan med dette revolusjonere méaten & drive tradisjonelle
butikker pd. Amazon vil bruke forskning og utvikling til & forenkle og effektivisere
handleopplevelsen for kunden ogsd i Whole Foods sine fysiske butikklokaler. Slik kan
Amazons forskning pa- og utvikling av prosessforbedrende teknologi ogsa gi positive, og

kostnadsbesparende effekter til Whole Foods.

Amazon sin kompetanse og kunnskap innen forskning og ny teknologi bidrar til & levere
praktiske lgsninger som vil forenkle kundens hverdag. Et sterkt miljo for forskning og
utvikling vil dermed péavirke kundens betalingsvilje positivt. @kt pris gir positiv
margineffekt, og vil kunne resultere i gkt profitt for Amazon. Forskning og utvikling vil ogsa
fore til lavere kostnader, da marginalkostnaden for & ta i bruk slik kompetanse i én til bedrift
vil vaere svert lav. Nar Amazon implementerer ny teknologi over flere segmenter, vil de

ogsé oppna gkt salgsvolum gjennom & kapre flere kunder.

5.2.2.3 Big Data

Amazon er kjent for & ha sma, agile ekspertteam med hey kompetanse om Big data
(Heidmann, 2017). Teamene beveger seg mellom prosjekter med méal om & implementere
Big data pa nye méter og i nye segmenter. Whole Foods vil kunne heste gevinster av denne
ressursen. Amazon har ledig kapasitet 1 sin kunnskap om Big data, da denne ressursen kan
brukes i flere segmenter uten at den blir brukt opp. Likevel er det viktig & nevne at det ikke

nedvendigvis er ledig kapasitet i menneskene som besitter denne kunnskapen. Dersom
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ansatte 1 Amazon kan overfere kunnskap til andre individer, vil en kunne utnytte den ledige
kapasiteten i Big data. Det er derfor viktig & fremme et miljo for kunnskapsdeling mellom
Amazon og Whole Foods. Amazon kunne valgt & leie ut eller selge ressursen til
virksomheter uten komplementare ressurser, men dette ville ikke resultert 1 like store
gevinster. Amazon valgte & benytte seg av den ledige kapasiteten ved & kjope opp Whole
Foods, da de besitter verdifulle ressurser som komplementerer Amazons ekspertise pa- og
kompetanse om Big Data. Den viktigste komplementere ressursen Whole Foods besitter er
kundedata. Samlet vil disse ressursene generere sterre verdi, enn hver for seg, grunnet
komplementariteten mellom dem. Da personer med kunnskap om hvordan & analysere og
utnytte Big data 1 virksomheter fortsatt kan regnes som en sjelden ressurs, skaper dette en
mulighet for Whole Foods som fa andre matvarekjeder har tilgang til. Dette vil gi gevinster
til Whole Foods ved at de kan utfere mer dyptgéende analyser om kundens handlemenstre
og preferanser, og dermed opparbeide seg konkurransefortrinn. Amazon kan ved hjelp av
Big data bidra med mer helhetlige analyser av vareplassering i butikken, nar Whole Foods
ber holde ulike salg, og hvilke produkter de ber tilby til hvilke kunder. Analyse av
kundedata vil ogsd gi Whole Foods bedre innsyn i hvilke geografiske omrader de ber vare

mer- og mindre tilstede 1.

Big data tillater Whole Foods & skreddersy og levere tilgjengelige og brukervennlige
losninger til sine kunder, basert pa informasjonsgrunnlaget om kunden. Ved & analysere data
om kundene kan Whole Foods ogsa avdekke behov kunden enda ikke vet at de har, og
utvikle nye produkter og tjenester basert pa dette. Gjennom & tilby kunden skreddersydde
losninger, vil kundens betalingsvilje oke, noe som vil gi en positiv margineffekt. I tillegg kan
personaliserte lgsninger fore til mersalg, og dermed ogsa gi en positiv volumeffekt. Begge

disse effektene vil fore til gkt profitt for Whole Foods.

5.2.3 SVIMA- analyse av Amazon sine nekkelressurser

Vi mener at Amazon besitter nokkelressurser som andre akterer i malmarkedet mangler, og
at disse nekkelressursene med tilherende gevinster utgjer en viktig del av
beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. 1 forrige avsnitt sa vi at forskning og utvikling,
distribusjonssystemer og Big data gir gevinster til Whole Foods. Videre vil vi analysere
disse nekkelressursene gjennom en SVIMA-analyse for & konkretisere hvordan de bidrar til a

skape konkurransefortrinn.
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5.2.3.1 Forskning og utvikling

Generelt vil det ikke anses som sjeldent & ha kunnskap, kompetanse og et miljo for forskning
og utvikling av ny teknologi, IT-systemer og software. Likevel vil vi argumentere for at
Amazons sitt sterke miljo for forskning og utvikling er sjelden. Dette er fordi Amazon tar 1
bruk og utvikler avansert teknologi pa en ny og innovativ mate. For eksempel har de nylig
lansert ferdigmat som gjennom komplisert kompresjonsteknologi kan ligge uavkjelt 1
manedsvis, uten & miste holdbarhet. Dette anser vi som sjelden teknologi i matvaremarkedet.
Amazons sin kompetanse og milje for forskning og utvikling er en sveert viktig ressurs for
bedriften. Bruk av avansert teknologi pavirker Amazons kostnader positivt, gjennom a
effektivisere prosesser og maksimere ressursbruk. Vi vil ogsd argumentere for at Amazons
utvikling av ny teknologi har en positiv pavirkning pad kundens betalingsvilje. Amazon
fokuserer pa a gjere hverdagen enklere for kunden, gjennom tjenester som Dash Button og
Alexa. Selskapet har brukt lang tid pa & utvikle et robust klima for forskning og utvikling.
Dette vil vaere vanskelig & imitere pa grunn av tidskomprimeringskostnader og patenter som
Amazon besitter (Justia Patents, 2017). Forskning og utvikling i Amazon kan overfores til
Whole Foods. Amazon kan benytte sin teknologi ogsd i Whole Foods, gjennom a
effektivisere prosesser, og pa denne maten starte en revolusjon av matvaremarkedet.
Amazon har opparbeidet seg et sterkt miljo for forskning og utvikling, og har gjennom arene
investert i- og utviklet avansert teknologi. Ressursen kan dermed anses som unik hos
Amazon da den vil vere mer verdt her enn hos konkurrenter, pd bakgrunn av blant annet
patenter og et sterkt forskningsmiljo. Amazon vil derfor kunne appropriere gevinstene som

skapes.

5.2.3.2 Distribusjonssystemer

Distribusjonssystemer vil generelt ikke anses som en sjelden ressurs. Likevel besitter
Amazon varehus og global infrastruktur 1 en stor skala, som kombinert med avansert
logistikk muliggjer en svert effektiv distribusjonsprosess. Vi mener omfanget av
distribusjonssystemet og tilstedevarelsen 1 utallige land kan anses som sjelden 1 forhold til
konkurrenter. I tillegg jobber Amazon kontinuerlig med & effektivisere sine ruter, slik at
leveringstiden til kunden blir s kort som mulig. For at Amazon skal kunne tilby en unik
mengde varer levert pa deren raskest mulig, har de en mengde varchus og stor geografisk
tilstedevaerelse. Det har positiv innvirkning pd kundens betalingsvilje at Amazon evner a
levere det de lover, pa ensket sted, innen kort tid. Pa lik linje er distribusjonssystemer viktig,

da de bidrar til & redusere kostnader gjennom s@rdeles effektiv pakking og levering ved hjelp
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av deres Fulfillment Centers og roboter. Amazon har dermed brukt mye tid pd &
perfeksjonere sine distribusjons- og logistikksystemer. Det er vanskelig & imitere
distribusjonssystemer pé kort sikt, pa bakgrunn av store tidskomprimeringskostnader. Deler
av distribusjonssystemene vil ikke kunne overfores til Whole Foods da matvarer krever en
annen form for handtering enn Amazons naverende produkter. Derimot vil deres globale
infrastruktur og geografiske tilstedevaerelse kunne overfores til mélselskapet, sammen med
Amazon sin ekspertise pa logistikk og distribuering av varer og tjenester. Amazon sitt
effektive distribusjonssystem og globale omfang av varehus anses som unikt i forhold til
konkurrenter. Amazon jobber kontinuerlig for & ytterligere effektivisere systemene sine,
samt gke antall varehus for & redusere avstand til kunde. Ressursen er dermed tilpasset
Amazons system, og vil utnyttes mer effektivt hos Amazon, og vare mer verdt 1 deres
besittelse enn hos andre konkurrenter. P4 bakgrunn av dette er det grunn for & tro at Amazon

vil kunne appropriere verdien som skapes av denne ressursen.

5.2.3.3 Big data

Individer med kunnskap og ekspertise om Big data er en knapp ressurs 1 forhold til den
okende ettersporselen fra markedet. Amazon sin kompetanse innenfor Big data kan dermed
anses som sjelden. Big data er en viktig ressurs da den muliggjer skreddersydde tjenester og
produkter for kunden. Dette reduserer selskapets kostnader blant annet gjennom & unnga
mislykkede produktlanseringer. Skreddersydde losninger som tilfredsstiller kundens behov
og preferanser bidrar ogsa til & gke kundens betalingsvilje. Videre kan Amazon utnytte Big
data til & foresla optimale geografiske lokasjoner for selskapet, hvilket tidspunkt det er mest
gunstig med salg, samt hvilke produkter som ber bestilles fra leveranderene. Amazon sin
ekspertise innen Big data vil vare vanskelig for konkurrenter & imitere, da menneskene som
sitter pd de riktige ferdighetene er regnet som en sjelden ressurs. Vi ser likevel at flere
utdanningsinstitusjoner egker fokus pd Big data, og tilbudet av denne ressursen vil naturlig
oke med tiden. Eventuelle fordeler Amazon besitter grunnet Big data vil dermed kunne
utlignes over tid. Big data kan overfores til Whole Foods. Amazon kan ved hjelp av Big data
analysere Whole Foods-kunder sine handlemenstre. Dette kan de bruke til & skreddersy
produkter og tjenester samt identifisere nye satsningsomrader 1 matvaremarkedet. Verdien
som skapes av Amazon sin ekspertise om Big data vil tilfalle Amazon, da de har bred
kunnskap og kompetanse om Big data- og hvordan & utnytte denne. Det er likevel viktig &
understreke at ekspertise om Big data fortsatt er en knapp ressurs. Derfor vil kompetanse om

Big data vere mer verdt hos Amazon, og kan anses som unikt for selskapet 1 forhold til
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andre konkurrenter. Det er derfor grunn til & tro at Amazon vil appropriere verdien som

skapes av Big data.

5.2.3.4 Mangler Amazon noen viktige ressurser?

Det ma nevnes at Amazon mangler kunnskap om det fysiske high-end matvaremarkedet, noe
som kan by pa utfordringer ved ekspansjonen. Selv om planen er at Whole Foods skal styre
sine butikker som for, vil oppkjepet naturlig by pd omorganisering i trdd med Amazon sin
forretningsforstaelse. Vi antar eksempelvis at Amazon har gode ideer for prosessforbedring
som kan fore til verdiskapning for Whole Foods. Likevel er det en reell fare for at
manglende kunnskap innenfor det fysiske high-end matvaremarkedet forer til at Amazon
ikke evner & ta optimale beslutninger i forhold til salg og drift. Det kan ogsé tenkes at
Amazon 1 for stor grad endrer kultur og verdier i Whole Foods, som ogsd kan endre
assosiasjonene interessenter har av merkevaren. Whole Foods har et sterkt fokus pa
okologisk, sunn og barekraftig mat, og har lokale- og internasjonale leveranderer som er
stolte av & levere dette. Som en ytterst negativ konsekvens kan det kan tenkes at
leveranderene ikke lenger ensker & assosieres med Whole Foods, dersom Amazon
eksempelvis lanserer komprimert ferdigmat i Whole Foods-butikker. Denne manglende
kompetansen hos Amazon finnes imidlertid hos Whole Foods, s& vi antar at Amazon
kommer til & utnytte Whole Foods sin kompetanse pa det fysiske high-end matvaremarkedet

gjennom a skape et miljo for kunnskapsdeling.

5.2.4 Ressursgevinster som overfores fra Whole Foods til Amazon

Vi vil i denne delen av utredningen se pa hvilke ressurser som overferes fra Whole Foods til
Amazon, og som gir gevinster til sistnevnte. Vi mener disse gevinstene er viktig en del av
beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. Avslutningsvis vil vi konkretisere hvordan disse

ressursene kan bidra til & skape konkurransefortrinn gjennom a utfere en SVIMA-analyse.

Vi har valgt ut fire av Whole Foods nekkelressurser som vi mener kan bidra til & skape
konkurransefortrinn. Disse ressursene er henholdsvis; kundedata, butikklokaler,
leverandorer og merkevare. Whole Foods besitter store mengder kAundedata med
informasjon om preferanser og handlemenstre, som Amazon kan dra stor nytte av. Whole
Foods sine butikklokaler kan gi gevinster til Amazon da de eier over 460 fysiske
butikklokaler som Amazon kan inkorporere 1 sin daglige drift. Whole Foods har et nettverk

av lojale og kvalitetssikre leverandorer som leverer 1 stor skala. Fra oppstarten av Whole
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Foods har selskapet bygget opp et sterkt merkevarenavn preget av kvalitetssikre gkologiske
matvarer, samt et godt omdemme. Til sammen, mener vi at disse ressursene er pavirkende
faktorer for at Amazon har kjept opp akkurat Whole Foods. Kundedata, merkevare og
nettverk av leveranderer kan karakteriseres som immaterielle ressurser, mens varchus er en

materiell ressurs.

5.2.4.1 Kundedata

The Motley Fool har antatt at Amazon Prime har rundt 80 millioner brukere, og dette har
lagt grunnlaget for serdeles omfattende analyser av “nettshopperen” (Petro, 2017). P& den
andre siden mangler Amazon innsikt nér det kommer til & forsta atferden til kunder i fysiske
butikker. Vi vil argumentere for at en viktig grunn til at Amazon har kjept Whole Foods,
ligger 1 mulighetene Whole Foods sitt datagrunnlag gir. Amazon har hatt stor suksess med
varesalg pa nett, effektivitet langs hele verdikjeden, og optimalisert leveringstid ut til
kunden. Likevel vil nok fysiske butikker fortsette & eksistere 1 lang tid fremover, og mange
kunder foretrekker fortsatt & handle 1 fysiske butikker (Heidmann, 2017). Derfor vil det vare
verdifullt for Amazon a f4 muligheten til & nd ut til kunden gjennom fysiske butikker - slik at
de kan vare over alt. Datamaterialet til Whole Foods kan derfor sees pa som “den siste biten
1 puslespillet” til Amazon. Det komplette bildet vil dermed inkludere informasjon om
kundenes atferd, preferanser, handlemenstre og korrelasjoner mellom kjop av produkter 1 det
fysiske matvaremarkedet, i tillegg til netthandel. Whole Foods sin kundedata bestar av
komponentene kundeflate, tid og systemer, som vil gi Amazon gevinster. Whole Foods har
en stor markedsandel av high-end segmentet, og sterke relasjoner til mange kunder. Disse
kundene har gjennom arene kjopt en stor mengde varer og dermed generert mye verdifull
data. Amazon har med sine systemer, Big data og kompetanse, evnen til & utnytte denne

informasjonen til & utvikle komplette, personaliserte tjenester pa tvers av segmentene.

Kjop av matvarer er svaert vanebetont; en har behov for matvarer hver uke, og en kjoper ofte
det samme. Derfor vil det ligge en stor datamengde 1 Whole Foods som Amazon kan bruke
til dyptgdende analyser for & skreddersy handleopplevelsen for kunden. Amazon har
opparbeidet seg en unik evne til & utvikle og implementere datasystemer som utvikler seg i
takt med kundens behov ved a ta hensyn til sanntidsdata (DiFranco, 2017). Gjennom & bruke
Big data i sanntid, kan Amazon videre innovere mater a forbedre kundeopplevelsen pa.
Amazon vil tilby tradlest internett i Whole Foods butikker, som kunden kan koble seg pa nar

den handler 1 butikken. Det vil vaere fordelaktig for Amazon at kunden kobler seg til nettet,
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da det representerer store muligheter for & generere sanntidsdata og muliggjore

markedsfering 1 sanntid.

“You’ll never be alone in aisle 6 again. Big data will be right there with you”

(DiFranco, 2077).

Amazon har nylig patentert en applikasjon kalt ”Physical store online shopping control”, der
Amazon kan overvake- og samle inn data om kunden samtidig som de kan begrense nettsok.
De vil gjennom denne applikasjonen blant annet hindre kunden 1 & sammenligne priser med
andre konkurrenter. Slik kan Amazon oppna sterre markedsmakt, ved at prisforskjeller blir
mindre synlig for kunden. Til tross for flere runder med priskutt etter oppkjepet, ligger
Whole Foods fortsatt hegyere enn konkurrentene pa pris (Thomas & LaVito, 2017). Néar
kunden er tilkoblet nettet, vil Amazon kunne spore kundens bevegelser, typiske handlerute,
og matvarekjop. Kundens smarttelefon vil kunne stille direkte spersmal som; “Har du glemt
melken din i dag?”, eller komme med forslag som “Denne vinen er utsokt til pastaen du har
valgt”, samt opplyse om at “Din faste yoghurt er na lokalisert én meter til hoyre for deg i
midterste hylle”. Amazon vil videre foresld hjemmelevering for varene kunden kjeper
gjentatte ganger, samt beregne nar kunden vil gé tom for gitte varer basert pa tidligere kjop,
og gi kunden beskjed om dette. Ved utsjekk 1 kassen, vil kjepene bli lagret, og Amazon kan
utvikle individuelle kundeprofiler for kunder i1 de fysiske butikkene, slik de gjor for sine

nettkunder.

Amazon skreddersyr allerede hvordan kundens personlige Amazon-bruker ser ut. Gjennom a
inkludere informasjon om deres kjopsmenstre ogsa i fysiske butikker, vil Amazon kunne
“hyperpersonalisere” kundeprofilene. P4 denne maten vil de kunne tilby kunden produkter
og tjenester pa kryss av segmentene, for kunden selv vet hva den ensker. Gjennom &
hyperpersonalisere kundeprofiler, ligger det store muligheter 1 mersalg (Bloomberg, 2017).
Dersom en kjoper mye frukt, gront og mager kost, kan kundens personaliserte Amazon-

profil tilby a levere hjem kokebgker, treningstey, pulsklokke og lignende produkter.

Amazon kan altsd bruke Whole Foods sin kundedata til & utvikle personaliserte
kundeprofiler. Dette vil gke kundenes betalingsvilje, og resultere 1 hoyere profitt gjennom
okt margin. Personalisering og mer brukervennlige produkter kan ogsa fore til gkt volum, da

Amazon 1 stor grad fokuserer pd mersalg. Et eksempel er at en kunde som kjeper joggesko,
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automatisk vil bli tilbudt muligheten til & kjope tilhorende treningstey, treningsutstyr, sunne
matvarer eller andre komplementare produkter og tjenester. Det kan tenkes at kostnadene vil
oke noe gjennom denne implementeringen, men likevel tror vi at gkt margin og volum vil
veie opp for gkte kostnader, og gi en positiv effekt pa profitt. Ved & ta i bruk ny teknologi pa
tvers av segmenter, far altsd Amazon mulighet til & kapre flere kunder, men ogsa en sterre

andel av hver kundes handel.

5.2.4.2 Butikklokaler

Amazons oppkjep av Whole Foods, og Alibabas oppkjep av Sun Art Retail, indikerer en
antagelse om at en kombinasjon av tilstedeverelse innen netthandel, og 1 det fysiske
butikkmarkedet, vil gi virksomheter en styrket posisjon. Det er altsé ikke lenger nok & enten
vaere en nett- eller fysisk akter for & tilfredsstille kundens behov. I den moderne gkonomien
ma virksomheter kunne betjene kunden bade digitalt og i fysiske butikker for & mete kunden
der den er. Amazon har nylig eksperimentert med fysiske butikker, gjennom Amazon Go,
“drive-through stasjoner” for henting av dagligvarer, og etablering av nye fysiske
bokhandlere i USA. Amazon fokuserer pa nerhet til kunden, og har et mal om & fa levert
varer til kunder 1 urbane omrader pa under én time (Amazon.com, Inc., 2017). Whole Foods
har om lag 460 butikklokaler som vil gi gevinster til Amazon ved & ytterligere redusere
avstanden til kunden. Amazon har uttalt at de vil installere sakalte “Amazon Lockers” i
utvalgte Whole Foods-butikker, som vil fungere som punkt for henting og tilbakelevering av
varer bestilt over nett (Buchuk, 2016). P4 denne maten reduserer Amazon kostnader
forbundet med levering pé deren, og kunden far mulighet til & hente andre bestilte varer i
nermeste butikk, samtidig som de handler mat. Da tjenesten bade er praktisk og
brukervennlig for kunden, vil ogsa betalingsviljen gke. Reduserte kostnader, kombinert med
okt betalingsvilje vil gi en positiv margineffekt for Amazon, og dermed oke selskapets
profitt. Til tross for at Amazon kan utnytte Whole Foods sine lokaler for distribuering av
egne varer, ma det likevel nevnes at drift av butikkene fortsatt vil kreve like mye plass som
for. Derfor er det begrenset hvor stor del av butikklokalene som kan brukes til levering og

henting av varer fra Amazon.com.

5.2.4.3 Leveranderer
Whole Foods leverer okologisk, sunn og berekraftig mat, og gjennomferer samarbeid med
sma, kvalitetsbevisste og lokale leveranderer i tillegg til store grossister (Whole Foods

Market, 2017). Whole Foods kan gi Amazon gevinster i form av gode relasjoner med disse
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leveranderene. Dette kan gi Amazon Fresh og Amazon Go et mer kvalitetssikkert

matvareutvalg med fokus pa ekologisk, naringsrik og barekraftig mat.

V1 antar at potensielle kunder fra Amazon Fresh og Amazon Pantry er samme type kunder
som handler hos Whole Foods. Den omtalte kundegruppen ser vi pd som typisk voksne og
unge voksne med krevende jobber, relativt god inntekt, samt krav til kvalitet og en
barekraftig produksjon av mat. Tjenestene Amazon ferer, som for eksempel hjemmelevering
av matvarer, vil dermed appellere til kunder som kjeper Whole Foods produkter. Da
selskapenes kundebaser overlapper, vil det vaere en gevinst i seg selv at de samme

leveranderene kan brukes til & betjene begge disse segmentene.

Oppkjepet av Whole Foods vil utvide Amazons nettverk av leveranderer, som vil gi en klar
fordel for Amazon nér de 1 fremtiden utvider sitt nettbaserte matvaresalg gjennom Amazon
Fresh, eller om de vil fortsette & utvide sitt fysiske matvaresalg gjennom Amazon Go. Vi tror
hjemmelevering av matvarer er en tjeneste som vil gke betydelig 1 &rene som kommer, og at
Amazon mi utvide tjenesten deretter. I forbindelse med dette vil Amazon trenge flere, og
andre typer leveranderer for 4 mete den ekende ettersporselen og konsumentenes okte krav
til kvalitet og barekraft. Dette gjelder ogsa om de vil fortsette & satse pA Amazon Go-
butikkene. Derfor vil Whole Foods sitt nettverk av leveranderer gi gevinster i form av a

videreutvikle og forbedre sine nédvarende tjenester.

Gjennom at Amazon benytter leveranderene til Whole Foods bade for opprinnelige Whole
Foods-butikker- og tjenester, og for Amazons egne tjenester, vil de kunne kombinere
innkjops- og forhandlingsmakt fra aktivitetene i1 flere markeder. Slik vil de kunne oke
forhandlingsmakten overfor leveranderene. Dette reduserer leveranderkostnadene, noe som

vil ha positiv effekt pd marginen, og derfor pa selskapets profitt.

5.2.4.4 Merkevare

Generelt er det utfordrende & selge matvarer over nett, da kunder gjerne ensker a inspisere
matvarer for de gjennomforer et kjop. Amazon har siden 2007 levert dagligvarer hjem til
husholdninger gjennom etableringen av Amazon Fresh, og har siden 2017 tilbudt kundene &
hente disse varene selv i sdkalte “drive-through”-stasjoner (Amazon.com, inc., 2017). Vi tror
at Amazon Fresh har nadd et veksttak som gjor det problematisk & konvertere enda flere

kunder, da mange kunder fortsatt foretrekker & handle i tradisjonelle butikker. Oppkjopet av
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Whole Foods vil kunne bidra til & overkomme dette veksttaket. Merkevaren vil gi gevinster i
form av kredibilitet. Whole Foods er en kjent merkevare, med en stor, lojal kundebase og et
omspennende kvalitetsstempel. Vi mener at Amazon har valgt & kjepe opp en high-end
matvarekjede fremfor en low-end matvarekjede, som for eksempel Kroger, da sistnevnte
ikke ville tilfert samme kredibilitet. Kroger, og andre lignende matvarekjeder, er ikke kjent
for ekologiske matvarer av hey kvalitet, og vil dermed ikke bidra til & redusere skepsis til
kjop av matvarer pé nett pa lik linje som Whole Foods. Da Amazon allerede har tatt i bruk
Whole Foods sin merkevare giennom Amazon Fresh, tror vi at Fresh vil oppleve en ekning 1
kunder. En ekning 1 kunder grunnet okt tillit til merkevaren, vil fore til en positiv
volumeffekt hos Amazon, som igjen vil bidra til & ke profitten. Med Whole Foods pa laget,
tror vi at flere Amazon-kunder vil f tillit til bestilling av matvarer over nett. Det fremgar av
uttalelsen til CEO 1 Whole Foods, at de har bygget opp sin merkevare ved hjelp av tillit og
apenhet 1 alle ledd: “... Our quality standards, along with an enduring commitment to
transparency and sustainability, have fostered a decades-long relationship of trust with our
team members, customers, supplier partners and investors, which has helped our business
become the success it is today” (Whole Foods Market, 2015). Det vil alltid vare ledig
kapasitet 1 en merkevare, da denne ressursen ikke har kapasitetsbegrensninger. Derfor vil det

vare uproblematisk a benytte seg av merkenavnet i andre segmenter.

Matvaremarkedet er generelt preget av lave marginer. Whole Foods tilherer high-end
segmentet av matvaremarkedet, og selger derfor matvarer til en heyere pris enn
gjennomsnittet 1 markedet. Merkevarenavnet tillegger produktene en ekstra verdi, og ferer til
okt betalingsvilje, noe som forer til at Whole Foods kan ta en heyere pris enn konkurrentene.
Amazon har allerede begynt & kutte prisene betydelig pa utvalgte varer i Whole Foods-
butikkene (Sheetz, 2017). P4 samme mate som Amazon har gjort produkter som beker, klaer
og elektronikk mer tilgjengelig for lavinntektsfamilier, vil de nd serge for & gi
lavinntektsfamilier muligheten til & kunne spise sunn, naringsrik og organisk mat. Etter
priskuttene, okte kundetrafikken 1 Whole Foods-butikker med 25 % (Thau, 2017). I tillegg
meldte nyhetsbyraet CNN at konkurrent Trader Joe’s mistet 10 % av kundene sine til Whole
Foods samme uke som priskuttene startet (Valinsky, 2017). Dette kan indikere at Amazon
vil klare & oke volumeffekten i Whole Foods, og holde hey profitt til tross for priskutt.
Amazon vil ogsa kunne eke sin forhandlingsmakt overfor leveranderene nar bestilt volum
oker, som ogsd vil gi en positiv margineffekt. Et viktig spersmél er imidlertid om

kundetrafikken fortsetter & holde seg pa et heyere nivd- og vil vokse over tid, eller om
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effekten er midlertidig som felge av hoy mediedekning. Det er ogséd viktig & poengtere at
kunders betalingsvilje kan svekkes nir priser pd merkevarer kuttes, da lavere priser er

assosiert med lavere status.

Det er ogsd viktig & poengtere at innkjep av ekologiske produkter gjennom lokale
leveranderer, fortsatt vil vaere kostbart. Derfor ma Whole Foods selge et betraktelig storre
volum enn for, for & dekke tapt margin. Marginen vil nedjusteres grunnet en lavere pris, og
grunnet kunders reduserte betalingsvilje, mens volumeffekten gker pa bakgrunn av flere
kunder. Spersmaélet er da hvilken av disse to effektene som veier tyngst. Vi antar at Amazon
har regnet med en betydelig okning av kunder etter overtakelsen, da dette er nedvendig for &

gjore volumeffekten dominerende, og beholde hay profitt.

5.2.5 SVIMA-analyse av Whole Foods sine nokkelressurser

Vi mener at Whole Foods besitter nekkelressurser som andre akterer i malmarkedet mangler,
og at disse neokkelressursene med tilherende gevinster utgjor en viktig del av
beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. 1 forrige avsnitt s& vi at ressursene kundedata,
butikklokaler, leverandorer og merkevare gir gevinster til Amazon. Videre vil vi analysere
disse nekkelressursene gjennom en SVIMA -analyse for & konkretisere hvordan de bidrar til &

skape konkurransefortrinn.

5.2.5.1 Kundedata

Whole Foods har i lepet av flere ar samlet opp et rikt datagrunnlag om kunder i high-end
segmentet for matvarer. Vi vil anse denne ressursen som sjelden da Whole Foods er en av de
starste merkevarene innen high-end matvarekjeder og dermed besitter en unik mengde
kundedata. Whole Foods sin kundedata er viktig for selskapets kostnader. Ved & se pa
kundens preferanser og handlemenstre vil Whole Foods kunne planlegge optimale innkjep
og produktlanseringer. Det vil vaere vanskelig for konkurrenter & imitere en sd omfattende
mengde kundedata. Dette er pd bakgrunn av at kundedata er satt sammen av flere
komponenter. For & opparbeide seg kundedata ma et selskap ha en stor markedsandel og
relasjon til mange kunder over lang tid. Disse kundene ber ogsa kjepe relativt mange varer
over lengre tid, slik at de generer s& mye verdifull data som mulig. Kompetansen Amazon
har om Big data, og som muliggjer grundig analyse av Whole Foods kundedata, er fortsatt

relativt sjelden. Kundedata vil dermed vare vanskelig & imitere pa bakgrunn av
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komponentene kundeflate, tid og kompetanse som ma akkumuleres. Den store mengden
kundedata Whole Foods besitter, vil kunne overfores til Amazon og utnyttes gjennom deres
kunnskap og ekspertise innen Big data. Da Amazon er en av de fremste ekspertene innen Big
data, og Whole Foods sitter pa en unik mengde data om kunder i high-end matvaremarkedet,
vil verdien av ressursen vare mer verdt hos Amazon enn hos andre akterer. De unike
kombinasjonsgevinstene som oppstar vil overga det andre konkurrenter kan oppné, og det er

derfor grunn til & tro at Amazon kan appropriere verdien av denne ressursen.

5.2.5.2 Butikklokaler

Whole Foods har rundt 460 butikklokaler nasjonalt og internasjonalt. Sammenlignet med
konkurrenter innen high-end matvaremarkedet, er det kun akteren Trader Joe’s som har like
mange butikklokaler som Whole Foods. Pa bakgrunn av sammenligningen med
konkurrenter, vil vi dermed anse denne ressursen som sjelden. Lokaler er viktig for a
opprettholde nerhet til kunden og vil delvis kunne fungere som et hente- og returpunkt for
varer bestilt pd nett. Naerhet og muligheten til & plukke opp varer bestilt pa nett vil ha en
positiv innvirkning pa betalingsviljen til kunden. Whole Foods sine butikker er en materiell
ressurs og vil kunne imiteres over tid. Det krever likevel store kapitalinvestering over et
lengre tidsrom for & opparbeide seg lokaler i tilsvarende skala. Butikklokalene vil ogsa
kunne overfores, da Amazon kan utnytte disse for & utvide naerheten til kunden. Amazon kan
effektivisere pakking og levering av mat til Whole Foods sine kunder, samt dpne opp for
henting og levering av varer bestilt pa nett gjennom “Amazon Lockers”. Lokalene til Whole
Foods vil dermed vare mer verdt 1 besittelse hos Amazon enn hos andre konkurrenter. De
unike kombinasjonsgevinstene som oppstar mellom ressursene vil overga det konkurrentene

kan oppnd, og Amazon kan dermed appropriere verdien som butikklokalene skaper.

5.2.5.3 Leveranderer

Whole Foods har sterke relasjoner og avtaler med flere lokale og internasjonale
matvareleveranderer som leverer ekologisk og naeringsrik mat av hey kvalitet. Disse
relasjonene til- og nettverket av leveranderer vil vi derfor anse som sjelden 1 high-end
matvaremarkedet. Whole Foods produserer ikke matvarene sine selv, og er derfor avhengig
av langvarige og stabile avtaler med leveranderer. Da Whole Foods leverer gkologisk mat av
hey kvalitet (Whole Foods Market, 2017), er det ogsé viktig for Whole Foods & samarbeide

med leveranderer som meter deres kvalitetsstandard, og som kan levere denne kvaliteten 1
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stor skala. Sterke relasjoner med kvalitetssterke leveranderer pévirker ogsd kundens
betalingsvilje positivt, da kunden vet at de alltid kan handle naringsrik og barekraftige
matvarer av hey kvalitet fra lokale leveranderer. Videre vil det ta tid & bygge opp gode
relasjoner til stabile og kvalitetssikre leveranderer. Det vil derfor vere utfordrende om ikke
umulig, for konkurrenter & imitere relasjonene Whole Foods har til sine leveranderer pa kort
sikt. Leveranderene vil ogsé kunne overfores, da Amazon kan ta i bruk samme leveranderer
til sine egne konsepter, Amazon Fresh og Amazon Go. Whole Foods sitt solide nettverk av
kvalitetssikre og lojale leveranderer, vil sammen med Amazon sine -effektive
distribusjonssystemer, og konseptene Go og Fresh, skape unike gevinster. Leveranderene
kan lofte Amazon sine konsepter med et bredere og mer berekraftig produktutvalg av hey
kvalitet. Disse kan distribueres effektivt med Amazon sin lange erfaring innen logistikk og
distribusjon. Leveranderene til Whole Foods vil kombinert med Amazons ressurser, vere
mer verdt enn hos andre konkurrenter. Derfor er det grunn til & tro at Amazon vil

appropriere verdien av denne ressursen.

5.2.5.4 Merkevare

Whole Foods sin merkevare skaper positive assosiasjoner for interessenter, og vil tillegge
merkevaren ekstra verdi. Da Whole Foods er en av de storste aktorene 1 high-end
matvaremarkedet, vil vi anse merkevaren deres som sjelden. En sterk merkevare er viktig for
selskapet. Merkevarenavnet har en positiv innvirkning pa kundens betalingsvilje, da Whole
Foods har et godt rykte pa seg for & levere kvalitet. Merkevarenavnet vil ogsd ha positiv
innvirkning pd& Whole Foods sine kostnader, da det tillegger produktene en merverdi for
kunden. Videre er merkevarenavnet til Whole Foods en immateriell ressurs, og vil dermed
vare vanskelig 4 imitere. A bygge opp en sterk merkevare som skaper verdi for selskapet
gjennom positive assosiasjoner samt gkt betalingsvilje, er en svaert kompleks og tidkrevende
oppgave. Whole Foods sitt sterke merkevarenavn kan overfores til Amazon, da kjedens gode
omdemme vil bidra positivt til Amazon sine matvarekonsepter Amazon Fresh og Amazon
Go. Dette kan i sin tur bidra til & redusere skepsis rundt kjop av matvarer pa nett. Amazon
har allerede innarbeidet Whole Foods som merkevare under sine egne konsepter, og de har
dermed allerede satt i gang & appropriere verdien. Verdien av merkevaren var nok en del av

arsaken til at Amazon var villig til & betale en sipass hoy oppkjepspremie.
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5.2.6 Hvem vil appropriere verdien av oppkjepet?

Det er viktig & papeke at selv om vi diskuterer verdi som oppstér separat i Amazon og Whole
Foods som folge av oppkjepet, vil eventuelle kombinasjonsgevinster tilfalle Amazon, da de
na er rettmessige eiere av Whole Foods. Likevel er det langt fra sikkert at det faktisk er
oppkjeperen som sitter igjen med mesteparten av verdien av et oppkjep. Da vi ikke har
forutsetning for & kunne vurdere hvor mye de omtalte gevinstene vil generere i fremtidig
kontantverdi for Amazon, er det vanskelig & si om det er Amazon eller Whole Foods sine
aksjonarer, som vil appropriere mesteparten av oppkjepsverdien. Whole Foods sine
aksjonarer har mottatt en oppkjepspris pad 13,7 milliarder dollar. I denne ligger en
oppkjepspremie pa ca. 3 milliarder dollar. For at Amazon skal tjene pa oppkjepet, ma
verdien av gevinstene som skapes sammen med Whole Foods vare heyere enn denne
premien. Gjennom analysen har vi funnet at ressursene til Whole Foods sannsynligvis vil
vare mer verdt hos Amazon enn hos andre akterer. Da Amazon besitter ressurser som vil
skape unike kombinasjonsgevinster utover det konkurrentene kan oppné, er det grunn til a
tro at gevinsten er storre enn oppkjepspremien og at oppkjepet saledes er lennsomt ogsa for

Amazons aksjonerer.

5.3 Analyse av Luxury Retreats-oppkjopet

Det er flere grunner til at Airbnb har valgt & kjepe opp Luxury Retreats, til tross for at vi ikke
regner dem som et digitalisert selskap 1 like stor grad, og at det dermed ikke vil vare
muligheter for & kapre ny teknologi. I denne delen av utredningen vil vi analysere Airbnbs
beslutning om & ekspandere til luksussegmentet. Innledningsvis vil vi redegjore for Airbnb
sitt mal om vekst som bakgrunn for oppkjepet, samt konkretisere hvilken type diversifisering

de giennomforer.

5.3.1 Bakgrunn for oppkjepet

Airbnb har lenge veart en betydelig akter i1 utleiemarkedet. De beveger seg nd mot
luksussegmentet, samtidig som de har begynt a tilby andre tjenester pa plattformen sin. Dette
viser til et onske om & utvide innholdet 1 plattformen for & kunne kapre markedsandeler 1
flere segmenter. Det er interessant & se pa hvorfor Airbnb har valgt & kjepe opp akkurat
Luxury Retreats, fremfor a opparbeide seg flere luksuseiendommer selv, eller kjope opp en
annen type akter. Generelt vil luksussegmentet bestd av spesifikke kundetyper med

forskjellige behov, krav og preferanser til reiser enn den generelle kundebasen Airbnb
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handterer i dag. Luksuseiendommer i denne prisklassen krever ogsa spesifikk handtering og

drift i forhold til tilgjengelig service pé eiendommen, og vedlikehold av standard og kvalitet.

A opparbeide seg luksuseiendommer og tilherende kunder selv, ville dette vart en
tidkrevende oppgave for Airbnb, samt kreve nye former for organisering og aktiviteter enn
Airbnb for gyeblikket utferer. Tjenestene Luxury Retreats tilbyr, vil kunne tilbys mer
effektivt gjennom de tekniske systemene til Airbnb. A legge til et nytt segment i plattformen,
vil ikke oke kostnadene til Airbnb betydelig. Airbnb sine tekniske systemer vil representere
en fast kostnad, og nar denne spres utover et storre volum vil dette redusere de faste
enhetskostnadene. Et oppkjep av Luxury Retreats vil sidledes skape storre volum gjennom en
allerede gjennomfert investering. I tillegg kan det vare hensiktsmessig for Airbnb & kjepe
opp Luxury Retreats og dermed fa tilgang til verdifulle ressurser innen luksussegmentet, som
Airbnb selv mangler. Oppkjepet forer til at Airbnb oppnar raskere vekst i reiselivsmarkedet

enn om de skulle etablert seg i luksussegmentet pa egenhénd.

Airbnb har ekspandert gjennom & diversifisere til et relatert segment. Markedene er relativt
like, da begge akterene driver med utleie av eiendom. Den storste forskjellen mellom
akterene, foruten grad av digitalisering, er knyttet til segmentet de opererer i. Luxury
Retreats opererer 1 luksussegmentet som er preget av haye marginer, mens Airbnb opererer 1
et segment preget av lave marginer. Oppkjopet av Luxury Retreats tillater Airbnb & utvide
innholdet pa den eksisterende plattformen sin, slik at de kan tilby et sterre spekter av

tjenester, til et storre spekter av kunder.

5.3.2 Ressursgevinster som overfores fra Airbnb til Luxury Retreats

Vi vil 1 denne delen av utredningen se pd hvilke ressurser som overferes fra Airbnb til
Luxury Retreats, og som gir gevinster til sistnevnte. Vi mener at disse gevinstene er en viktig
del av beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. Avslutningsvis vil vi konkretisere hvordan disse
ressursene kan bidra til & skape konkurransefortrinn gjennom & utfere en SVIMA-analyse.
Helt til slutt vil vi kort diskutere om oppkjepsverdien vil tilfalle oppkjeper eller

malselskapets aksjonerer.

Vi har valgt ut tre nekkelressurser Airbnb besitter som vi mener kan bidra til & skape
konkurransefortrinn. Disse ressursene er henholdsvis; Big data, forretningsmodell og stor
kundebase. Airbnb har bred kunnskap og kompetanse om Big data, og evner derfor a

skreddersy produkter og tjenester til kundene sine. Gjennom sin forretningsmodell, herunder
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plattform, har Airbnb revolusjonert méten en original tjeneste leveres til brukerne pa. Videre
har Airbnb sin vellykkede plattform tiltrukket seg et stort antall kunder fra hele verden, og
plattformen har 1 dag rundt 150 millioner brukere. Det er viktig & understreke at Airbnb sine
kunder bestar av to ulike deler; verter og gjester. De nevnte ressursene kan karakteriserer
som immaterielle ressurser Airbnb har utviklet over tid, og som ikke kan kjepes i et

strategisk faktormarked.

5.3.2.1 Big data

Airbnb vil kunne bruke sin ekspertise og kunnskap om Big data til & analysere Luxury
Retreats sin kundedata. P4 denne méten kan de optimalisere og skreddersy ordinare og nye
tjenester mer effektivt enn Luxury Retreats har gjort tidligere. Airbnb bruker Big data for &
veilede verter til & sette en optimal pris per overnatting, og vil kunne overfere denne
kompetansen til Luxury Retreats. Bar Ifrach, leder for Airbnb sitt datasystem, uttaler:
“Airbnb hosts don't have an army of analysts. We're trying to equip and empower our hosts
so they are able to price the listings, get bookings, and do it seamlessly, effectively, so we
have more hosts and more stays on Airbnb" (Huet, 2015).Ved at Luxury Retreats tar i bruk
Airbnb sine prisingsmodeller, basert pd type nabolag, eiendommens storrelse, og sesong, vil
sannsynligheten for utleie av eiendommene eke. En vert kan selv velge & godta eller avsla en
bestillingshenvendelse fra en gjest, og verter som har sterre sannsynlighet for & godta en
bestilling, vil havne heyere pa listen i sekeresultatene (Ho, 2017). Airbnb kan ved hjelp av
Big data fa dypere innsikt i hva som ligger bak en vert sin beslutning om a godta eller avsla

en bestilling.

Airbnb har utviklet sitt eget maskinlaeringsprogram, kalt “Aerosolve” som vil kunne gi
gevinster til Luxury Retreats. Ved hjelp av Aerosolve kan en analysere kundedata ytterligere,
og finne nye menstre som resulterer i bedre forstaelse for preferansene til Luxury Retreats
sine kunder (Airbnb, Inc., 2017). Det er viktig & presisere at Airbnb, ved hjelp av Big data, i
forste omgang gir vertene gevinster. De blir tilbudt optimale prisantydninger som oker
sannsynligheten for booking, og heyere frekvens av godtatte bestillingshenvendelser forer til
hayere plassering av verten pa sekeresultatene. En vert genererer ogsa data hyppigere enn
gjester, da de kontinuerlig leier ut eiendommer som igjen genererer kundedata. En gjest vil
ikke generere like mye data som en vert, da leie av ferieeiendommer vanligvis begrenser seg

til et par ganger i aret.
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Maten Airbnb skreddersyr og optimaliserer lgsninger for kundene sine ferer til at kundenes
betalingsvilje oker, da de féar leie eiendommer som er tilpasset deres behov og krav. Okt
betalingsvilje vil ha en positiv effekt pd marginen som videre vil fore til okt profitt. Airbnb
har ledig kapasitet 1 Big data, da denne kunnskapen kan utnyttes 1 flere bransjer uten at den
blir brukt opp. Dette forutsetter likevel at Airbnb kan dele denne kunnskapen med ansatte 1
Luxury Retreats, da menneskene som besitter kunnskapen er regnet som en knapp ressurs.
Det oppstar markedssvikt i form av asymmetrisk informasjon, da Luxury Retreats besitter
verdifulle ressurser som komplementerer Airbnb sin ekspertise om Big Data. Den viktigste
komplementare ressursen er datagrunnlag om nisjekunder. Verdiskapingen vil dermed vare
storre grunnet komplementariteten i disse ressursene, enn verdiskapingen som oppstar
dersom Airbnb leier ut eller selger denne ekspertisen til virksomheter i samme bransje uten

komplementare ressurser.

5.3.2.2 Forretningsmodell

Airbnb vil kunne gi gevinster til Luxury Retreats gjennom & integrere selskapet i sin
forretningsmodell, herunder plattform. Airbnb har innovert sin forretningsmodell, og pa
mange mater revolusjonert maten leie-og utleie av eiendommer gjores tilgjengelig pa.
Tjenesten Airbnb leverer er ikke innovativ i seg selv, men maten Airbnb leverer tjenesten pa,
kan anses som revolusjonerende. Airbnb kan gi Luxury Retreats gevinster ved & levere bedre
brukeropplevelser gjennom en funksjonell og brukervennlig plattform, og et unikt samspill
mellom ulike komponenter i forretningsmodellen. Gjennom Airbnb sin plattform far bade
vert og gjest muligheten til & dele erfaringer og kommentarer fra oppholdet, som gjores
tilgjengelig for andre kunder. Denne informasjonsdelingen skaper en tillit mellom partene og
fungerer som en kvalitetssjekk for tjenestene Airbnb tilbyr. En kan for eksempel dele
informasjon om konkrete forhold ved eiendommen, eller om hvor behjelpelig verten har vert
under oppholdet. Videre resulterer deling av erfaringer og kommentarer til bedre
brukeropplevelser. En vert ma konstant jobbe for & opprettholde gode tilbakemeldinger pa
sine eiendommer, mens gjester ma oppfere seg respektabelt for & fa mulighet til & leie igjen.
Det ma nevnes at Luxury Retreats ogsd gir sine verter og gjester muligheten til & dele
erfaringer om oppholdet pé nettsiden sin. Likevel har Airbnb enda flere brukere i forhold til
Luxury Retreats, og vil dermed ha flere brukeropplevelser tilgjengelig. Dette forer til et
bedre og mer helhetlig bilde av eiendommene Airbnb leier ut enn det Luxury Retreats kan

vise til. Alle brukere mé enten verifisere seg gjennom sin Facebook-profil eller med gyldig
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legitimasjon (Airbnb, Inc., 2016). Legitimasjon fungerer som en sikkerhetskontroll, og

sarger for at brukerne oppgir sin reelle identitet.

Videre foregar all kommunikasjon og betaling mellom vert og gjest via plattformen. Det ma
ogsé her nevnes at Luxury Retreats tilbyr betaling via sin nettside, og at dette ikke er en
revolusjonerende funksjon fra Airbnb sin side. Hovedpoenget er at Airbnb gjennom sin
plattform og samspill mellom ulike komponenter, har skapt en unik tillit mellom vert og
gjest som fa andre konkurrenter har klart & imitere. Denne tilliten forer til at verter og gjester
bor hos, og apner hjemmet sitt for fremmede, da de opplever Airbnb som en trygg tjeneste.
Basert pa samspillet mellom ovennevnte komponenter og funksjoner ved plattformen, kan
Airbnb sies & konkurrere pa basis av sin forretningsmodell pa lik linje som andre bedrifter
konkurrerer pa basis av sine produkter. Videre vil samdrift av de to selskapene gi
effektivitetsfordeler gjennom felles administrasjon og plattform. Airbnb og Luxury Retreats
har begge en plattform for utleie, og disse ressursene kan virke som substitutter pa tvers av
segmentene. Ved & bruke denne plattformen for begge selskapene, effektiviseres driften av
bade Luxury Retreats og Airbnb. Gjennom plattformen leverer Airbnb verdi til kundene sine
pa en helt ny mate. Luxury Retreats sine kunder blir integrert i en praktisk og brukervennlig
tjeneste som resulterer i sterre tillit mellom brukerne, enn andre konkurrenter har oppnadd.
Disse faktorene vil bidra til & eke kundens betalingsvilje og dermed ha en positiv

margineffekt, og dermed ogsé pa profitt.

5.3.2.3 Stor kundebase

Airbnb sin enorme kundebase tilferer Luxury Retreats gevinster 1 form av sterke
nettverkseffekter og flere potensielle brukere av deres luksuseiendommer. Nar nye verter blir
inkludert, vil tilbudet av eiendommer eke. Dette vil tiltrekke seg enda flere gjester, og
ettersperselen etter eiendommer vil igjen gke ytterligere (Murch, 2014). Etterhvert som flere
og flere kunder engasjerer seg i nettverket ved a4 dele kommentarer og anbefalinger, vil
kundene tilfore hverandre og nettverket ytterligere verdi. Jo mer verdi nettverket skaper for
kundene sine, jo mer gker betalingsviljen til Airbnb sine kunder. Dette vil ha en positiv
effekt pd marginen. Videre vil ogsé flere nye kunder tiltrekkes til nettverket jo mer verdi som
skapes, som vil gi en positiv volumeffekteffekt. Airbnb leier som nevnt ut et begrenset antall
luksuseiendommer selv, og gjester 1 det ovre sjiktet av kundebasen deres benytter seg av
disse tilbudene. Disse gjestene vil kunne overferes til Luxury Retreats og dermed gi

selskapet gevinster 1 form av flere brukere. Delingsekonomien legger til rette for nye, og mer
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baerekraftige mater 4 drive forretning pa, og Airbnb regnes som en pionér innen
delingsekonomien. Nettverk utgjer en stor del av hverdagen i dagens digitale samfunn, og
mange onsker 4 vere tilstede der “alle andre” er. Delingsekonomien og internett har banet
vei for en ny type konsumenter som baserer beslutninger pa anbefalinger fra andre, eller
velger reisedestinasjoner som vil se bra ut pa sosiale medier. Det er derfor essensielt & vare
en del av et stort og stabilt nettverk som skaper storre verdi jo flere brukere nettverket

tiltrekker. Dette vil tilfore Luxury Retreats verdi.

5.3.3 SVIMA-analyse av Airbnb sine nekkelressurser

Vi mener at Airbnb besitter nekkelressurser som andre akterer i malmarkedet mangler, og at
disse nekkelressursene med tilherende gevinster utgjer en viktig del av
beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. I forrige avsnitt sé vi at Big data, forretningsmodell og
stor kundebase gir gevinster til Luxury Retreats. Videre vil vi analysere nekkelressursene til
Airbnb gjennom en SVIMA-analyse, for & konkretisere hvordan disse bidrar til & skape

konkurransefortrinn.

5.3.3.1 Big Data

Da mennesker med riktig kompetanse om Big data er en knapp ressurs, regner vi Airbnb sin
kompetanse om Big data som sjelden. Big data er viktig da den reduserer kostnader ved a
utvikle tjenester og produkter som er skreddersydd for kundene. Dette kan bidra til at Airbnb
unngadr ulennsomme lanseringer av tjenester, og effektiviserer bruk av ressurser.
Kompetanse om Big data vil ogsd pavirke kundenes betalingsvilje positivt. Gjestene blir
tilbudt eiendommer og opplevelser de ensker & betale for, som dekker deres behov og
preferanser. Vertene vil fa hjelp til & optimalisere pris per overnatting samt fa mulighet til &
havne hegyere pa sekelisten (Huet, 2015). Big data vil ogsd gi Airbnb mulighet til a
identifisere nye satsningsomrader for videre utvikling av innhold pa plattformen deres.
Airbnb sin ekspertise innen Big data vil vare vanskelig for konkurrenter & imitere, da
menneskene som sitter pa de riktige ferdighetene er regnet som en knapp ressurs. Vi ser
likevel at interessen for- og kompetanse innen Big data har ekt betydelig, og antar dermed at
denne ressursen vil bli mer vanlig i drene fremover. Eventuelle fordeler Airbnb har av denne
ressursen vil dermed kunne utlignes over tid. Big data kan overfores til Luxury Retreats. De
kan analysere data om Luxury Retreats sine kunder og dermed utvikle enda bedre

reiseopplevelser for det gitte segmentet. Verdien som skapes av Airbnb sin kompetanse om



69

Big data vil kunne tilfalle Airbnb da de har bredere kunnskap og kompetanse om Big data
enn andre akterer i utleiemarkedet. Big data kan dermed anses som unikt for Airbnb i
forhold til andre konkurrenter, og det er derfor grunn til & tro at Airbnb vil appropriere

verdien av denne ressursen.

5.3.3.2 Forretningsmodell

Airbnb leverer en original tjeneste til kunden, pd en ny og revolusjonerende méte, gjennom
en innovativ forretningsmodell. Forretningsmodellen til Airbnb anses som sjelden pa
grunnlag av det unike samspillet mellom de ulike komponentene i modellen. Samspillet
skaper en brukeropplevelse som fa andre selskaper har klart & etterligne.
Forretningsmodellen til Airbnb kan ogsa karakteriseres som viktig. Forretningsmodellen er
selve grunnlaget for tjenesten. Airbnb tilbyr brukervennlighet, tilgjengelighet og
funksjonalitet gjennom sin plattform, og har dermed en positiv innvirkning pa kundenes
betalingsvilje. Da leieavtalen inngds mellom vert og gjest via plattformen, og Airbnb kun
opererer som et mellomledd, oppnar Airbnb lave transaksjonskostnader. Airbnb har heller
ingen kostnader 1 forbindelse med drift av eiendommer, da de ikke eier noen av
eiendommene som tilbys. Forretningsmodellen er vanskelig & imitere, pa bakgrunn av det
unike samspillet mellom de ulike komponentene i modellen. Plattformen apner opp for
muligheten til & kommentere feriecoppholdet, og lese andre kunder sine anbefalinger. All
kommunikasjon, betaling, verifisering av kundeforhold og interaksjon foregar gjennom
plattformen. Dette samspillet har skapt en saregen tillit mellom vert og gjest som
konkurrenter vil ha vanskelig for & imitere pa kort sikt. Da Luxury Retreats ogsa opererer i
utleiemarkedet for eiendom, vil Airbnb kunne overfore forretningsmodellen sin til Luxury
Retreats. Da ma forretningsmodellen utvides til & inkludere luksussegmentet med tilherende
nedvendige komponenter. Vi har argumentert for at samspillet mellom de ulike
komponentene og funksjonene i forretningsmodellen og plattformen til Airbnb, har skapt en
unik tillit mellom brukerne som ikke andre konkurrenter enda har klart a etterligne.
Forretningsmodellen kan dermed anses som en unik ressurs for Airbnb, og det er grunn til &

tro at verdien som skapes av Airbnb sin forretningsmodell, vil approprieres av Airbnb.

5.3.3.3 Kundebase
Airbnb har en stor kundebase med rundt 150 millioner brukere fra hele verden. Kundebasen

kan deles opp i to, og bestar av verter og gjester. Airbnb er en av de sterste akterene innen
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utleie av eiendom. Sammenlignet med konkurrenter som opererer 1 samme segment, vil vi
karakterisere Airbnb sin kundebase som sjelden. Den enorme kundebasen til Airbnb
karakteriseres ogsd som viktig. Ressursen vil ha en positiv innvirkning pa kundenes
betalingsvilje. Gjestene vil nyte godt av at flere gjester er inkludert 1 nettverket til Airbnb, da
de kan engasjere seg og dele kommentarer og anbefalinger mellom seg. Dette forer til at
gjestene gjor hverandre verdifulle, men ogsa styrker verdien til nettverket gjennom deres
engasjement. Jo flere gjester som inngér i kundebasen, jo mer fordelaktig vil det vare for
vertene, da ettersperselen etter deres eiendom gker. Dette forer til en selvforsterkende effekt
hvor flere gjester tiltrekker seg flere verter, som igjen vil tiltrekke seg ytterligere nye gjester.
Kundebasen til Airbnb vil ogsa veare vanskelig & imitere, da det pd bakgrunn av
nettverkseffekter er tidkrevende & opparbeide seg en kundebase av tilsvarende skala. Da
Airbnb allerede har en stor mengde kunder, vil det vaere lettere for dem & tiltrekke seg flere
nye kunder, sammenlignet med mindre nettverk. Kundebasen til Airbnb bestir av andre
typer gjester og verter enn hos Luxury Retreats, og hele kundebasen vil dermed ikke kunne
overfores. Airbnb tilbyr selv et begrenset antall luksurigse eiendommer via plattformen sin,
og gjestene som benytter seg av dette tilbudet, og vertene som leier ut slike eiendommer vil
kunne overfores. Vi har argumentert for at Airbnb besitter en av de sterste kundebasene 1
utleiemarkedet, og at plattformen deres generere sterke nettverkseffekter. Dette har skapt et
forsprang som blir vanskelig for konkurrenter & ta igjen. Ressursen vil dermed vare mer
verdt hos Airbnb enn hos andre konkurrenter, og det er pa bakgrunn av dette grunn til & tro at

Airbnb vil appropriere verdien som skapes av kundebasen.

5.3.4 Ressursgevinster som overferes fra Luxury Retreats til Airbnb

Vi vil 1 denne delen av utredningen se pé hvilke ressurser som overfores fra Luxury Retreats
til Airbnb, og som gir gevinster til sistnevnte. Vi mener at disse gevinstene utgjor en viktig
del av beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. Avslutningsvis vil vi konkretisere hvordan disse

ressursene kan bidra til & skape konkurransefortrinn gjennom a utfere en SVIMA-analyse.

Vi har valgt ut tre nekkelressurser Luxury Retreats besitter som vi mener vil kunne tilfore
Airbnb gevinster. Disse ressursene er henholdsvis; humankapital, eiendomsbase og
nisjekundebase. Luxury Retreats besitter humankapital i form av et stort team av spesialister
med lang erfaring og kompetanse innen utleie og drift av luksuseiendommer. Videre har

Luxury Retreats en stor nisjekundebase og eiendommer spredt over 90 reisedestinasjoner.
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Alle ngkkelressursene, med unntak av eiendomsbase, kan karakteriseres som immaterielle
ressurser Airbnb har utviklet over tid. Vi mener at disse ressursene er pavirkende faktorer for

at Airbnb har kjept opp akkurat Luxury Retreats.

5.3.4.1 Humankapital

Luksussegmentet krever en annen type organisering og andre aktiviteter enn Airbnb utforer.
Kompetansen og erfaringene Luxury Retreats besitter, vil dermed kunne gi gevinster til
Airbnb. Luxury Retreats vil med sitt team av spesialister tilfere Airbnb humankapital med
kunnskap og ekspertise om luksussegmentet. Airbnb leier allerede ut et begrenset antall
luksuseiendommer via sin plattform, men besitter likevel lite kunnskap om luksussegmentet
sammenlignet med Luxury Retreats. Luxury Retreats vil dele sin kunnskap og kompetanse
om drift og vedlikehold av luksuseiendommer, samt bidra med informasjon og erfaringer om
kunder 1 luksussegmentet. Gjestene 1 dette segmentet vil ha andre preferanser og behov 1
forhold til kvalitet pa eiendommene og tilherende tjenester som tilbys. Samtidig vil vertene i
luksussegmentet ha andre krav til vedlikehold og drift. Det er viktig at eiendommene
opprettholder ensket standard og kvalitet til enhver tid, slik at Airbnb kan opprettholde et
godt rykte og hyppige bookinger. Luxury Retreats har relasjoner med concierger som jobber
dognet rundt pa eiendommene, og deling av disse kan bidra til & forbedre Airbnb sine
tjenester. Luxury Retreats sitt team av spesialister forer til gkt betalingsvilje. Gjestene blir
tilbudt leie av eiendommer som passer deres behov, og vertene vil fa tilgang péa utvidet
kunnskap om vedlikehold og utleie av luksuseiendommer. Dette vil gi en positiv
margineffekt. Samtidig vil teamet av spesialister og concierger gke kostnadene, og kan
dermed dempe margineffekten. For & oppné profitt, ma derfor kundens betalingsvilje oke

mer enn kostnadene.

5.3.4.2 Eiendomsbase

Luxury Retreats gir Airbnb gevinster 1 form av utvidet eiendomsbase 1 hayere prisklasse og
kvalitet. Dette vil gi Airbnb en mer helhetlig og konsistent portefolje av luksuseiendommer
enn de allerede har, som vil bidra til & levere et bredere utvalg og forutsigbarhet til kunden.
Dersom det skulle oppsta problemer med booking av en luksuseiendom, vil Airbnb ha bedre
forutsetninger for & tilby gjestene en annen luksuseiendom av tilsvarende kvalitet og
prisklasse, gjennom eiendomsbasen til Luxury Retreats (Ting, 2017). Fer oppkjepet av

Luxury Retreats ville Airbnb hatt problemer med & tilby tilsvarende luksuseiendommer,
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dersom det skulle oppstétt et problem med en booking, pd grunn av en mindre konsistent
portefelje av luksuseiendommer. Oppkjopet av Luxury Retreats vil ogsé fere til positive
synergier for Airbnb 1 form av ekte inntekter. Til tross for at luksussegmentet er et lite
segment sammenlignet med Airbnb sitt ndvaerende marked, representerer dette segmentet
potensielt hoye marginer som Airbnb kan kapre (Ting, 2017). Luxury Retreats har over 4000
luksuseiendommer, og tar omlag 20 % av utleieprisen i kommisjon, der Airbnb tar 2-3 %, til
sammenligning. Airbnb karakteriseres ved lave marginer, og de heye marginene 1
luksussegmentet representerer derfor attraktive inntektskilder for Airbnb. Til tross for haye
marginer i Luxury Retreats, innebarer dette segmentet ogsa heyere kostnader, i form av
vedlikehold og serviceutgifter. Det er dermed usikkert hvor hey margin luksussegmentet vil
generere 1 forhold til Airbnb sitt eksisterende segment, og hvorvidt bruttokommisjonen

faktisk er hoyere der.

5.3.4.3 Nisjekundebase

Luxury Retreats vil tilfare Airbnb en base av nisjekunder. Det er viktig & papeke at Luxury
Retreats sin nisjekundebase kan deles i to, og bestar av verter som leier ut luksuseiendommer
og gjester som leier disse. Denne kundebasen kan bidra til & videre styrke nettverkseffektene
til Airbnb. Jo sterre base av nisjekunder Airbnb opparbeider seg, jo flere nye nisjekunder vil
de tiltrekke. Etterhvert som flere og flere kunder engasjerer seg i nettverket, vil disse
kundene tilfore hverandre og Airbnb ytterligere verdi. Jo mer verdi nettverket skaper for
kundene sine, jo mer gker betalingsviljen til nisjekundene. Dette vil ha en positiv effekt pa
marginen. Videre vil ogsa flere nye kunder tiltrekkes til nettverket jo mer verdi som skapes,
og gi en positiv volumeffekt. En utvidet kundebase vil ogsd gi Airbnb gevinster 1 form av
mer tilgjengelig data om kundenes preferanser og forbruksmenstre. Her vil vertene generere
mye data da de leier ut eiendommer hyppig. Hver enkelt gjest vil derimot ikke generere et
like mye data, da vi antar at de kun leier luksuseiendom et par ganger arlig. Dette
datagrunnlaget kan hjelpe Airbnb med & skreddersy bedre lesninger for kunden. Financial
Times opplyser at Airbnb sine éarlige bookinger er verdt rundt tre milliarder dollar, mens
Luxury Retreats sine bookinger ligger pd rundt 150 millioner dollar (Hook, 2016). Til tross
for feerre bookinger, vil Luxury Retreats hjelpe Airbnb & né ut til gjestene som er villige til a
bruke mer penger pa unike opplevelser, og verter som sitter pa luksurigse eiendommer av
hoy standard og kvalitet. Gjestene 1 luksussegmentet har dyrere vaner og heyere krav til
unike opplevelser. Airbnb har nylig lansert “Airbnb Experiences”, som gir reisende mulighet

til & betale for & delta pa autentiske opplevelser skreddersydd av lokale innbyggere, slik som
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blant annet kokkekurs, fotografikurs, guidet bytur og dansetimer. Betalingsviljen til
nisjekundene vil gke, jo bedre og mer unike opplevelser de blir tilbudt via Experiences, som
vil gi positiv margineffekt (Friedman, 2017). Experiences tilbyr ogsa mer eksklusive
opplevelser som for eksempel vin- og treffelsmaking som vil kunne falle 1 smak hos

nisjekundene.

5.3.5 SVIMA-analyse av Luxury Retreats sine nekkelressurser

Vi mener at Luxury retreats besitter nekkelressurser som andre akterer i malmarkedet
mangler, og at disse nekkelressursene med tilherende gevinster utgjer en viktig del av
beslutningsgrunnlaget for oppkjepet. 1 forrige avsnitt sd vi at ressursene humankapital,
eiendomsbase og nisjekundebase gir gevinster fra Luxury Retreats til Airbnb. Videre vil vi
analysere nekkelressursene til Luxury Retreats gjennom en SVIMA-analyse for &

konkretisere hvordan disse bidrar til & skape konkurransefortrinn.

5.3.5.1 Humankapital

Luxury Retreats har et team pa 250 ansatte med lang erfaring og kompetanse innen utleie av
luksuseiendommer. Basert pd sammenligning av konkurrenter, har selskapene Lacure og
Villas of Distinction lengre erfaring innen luksussegmentet. Generelt for dette segmentet har
de fleste selskapene ansatt spesialister som bistar kunden. Vi vil dermed ikke anse Luxury
Retreats sin humankapital og deres kunnskap som sjelden. P4 bakgrunn av sin ekspertise og
erfaringer, kobler spesialistene hos Luxury Retreats gjestene sine med den perfekte
luksuseiendommen relatert til deres krav og preferanser. En slik service vil ha en positiv
innvirkning pa kundens betalingsvilje, da den fér leie eiendommer som meter dens behov og
onsket standard. Videre besitter spesialistene 1 Luxury Retreats verdifulle kunnskap om drift
og vedlikehold av luksuseiendommer som vil ha positiv innvirkning pa selskapets kostnader.
Kunnskap om vedlikehold og drift vil fere til at en unngér unedvendige kostnader forbundet
med reparering og oppussing. Concierger som er tilgjengelige pa eiendommen degnet rundt
vil ogsd eke kundenes betalingsvilje, da gjester far hjelp med sine behov, og vertene far
ekstra bemanning tilgjengelig pa eiendommen. Vi anser derfor humankapital som en viktig
ressurs for Luxury Retreats. Luxury Retreats sitt team av spesialister, og deres kunnskap om
luksussegmentet vil vere vanskelig for konkurrenter & imitere, pa grunn av
tidskomprimeringskostnader. Luxury Retreats sitt team av spesialister vil kunne overfores til

Airbnb, da kompetanse om drift og utleie av luksuseiendommer, samt verdifull informasjon
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om kunder i luksussegmentet, vil deles pa kryss av selskapene. Humankapitalen Luxury
Retreats besitter, vil kunne kombineres med Airbnb sine ressurser, som for eksempel
kompetanse pa Big data. Big data tillater dypere innsikt i kundedata, og Luxury Retreats sitt
team av spesialister kan utnytte informasjonen til & ta bedre beslutninger. Dette vil kunne
skape unike kombinasjonsgevinster utover det andre konkurrenter kan oppna. Det er dermed

grunn til & tro at Airbnb kan appropriere verdien som skapes av humankapital.

En ser at ressursen hAumankapital fyller alle SVIMA-kriterier, med unntak av sjelden. Til
tross for at Luxury Retreats sin humankapital ikke kan anses som sjelden, vil vi argumentere
for at ressursen fjerner en stor ulempe for Airbnb fremfor & skape et fortrinn.
Luksussegmentet krever som sagt en annen form for organisering og andre aktiviteter enn
Airbnb til vanlig utferer. Dersom Airbnb skulle opparbeide seg kunnskap og ekspertise
innenfor luksussegmentet pd egenhand, ville det vert svart krevende pa bakgrunn av blant
annet tidskomprimeringskostnader. Det er derfor essensielt at Airbnb tilegner seg

humankapitalen til Luxury Retreats.

5.3.5.2 Eiendomsbase

Luxury Retreats har 1 overkant av 4000 eiendommer spredt over 100 reisedestinasjoner
(Luxury Retreats, 2017). Antall reisedestinasjoner og eiendommer varierer veldig mellom
lignende selskap 1 bransjen. De fleste selskapene tilbyr eiendommer spredt over 40-50
destinasjoner globalt (Strasnick, 2016). Basert pa sammenligning av konkurrenter ser vi at
Luxury Retreats er en sterk tilbyder av luksuseiendommer, sammen med Lacure og One Fine
Stay. Til tross for at Luxury Retreats har feerre eiendommer, ligger pris per natt hgyere, noe
som kan tyde pa en beholdning av mer ekstravagante eiendommer enn konkurrentene. Pa
bakgrunn av dette, anser vi eiendomsbasen til Luxury Retreats som sjelden. Vi baserer ogsa
dette argumentet pa at bade reiseselskapet Expedia og Hotellgruppen Accor S.A var med i
konkurransen om Luxury Retreats, noe som kan bety at de besitter en betydelig
eiendomsbase som andre virksomheter mangler eller ettertrakter (Zaleski & Vynck, 2017).
For at Luxury Retreats skal kunne tilby sine gjester luksuseiendommer som meter krav og
preferanser, er det viktig & ha en stor og variert eiendomsbase. En stor eiendomsbase av hoy
kvalitet og standard vil ha en positiv innvirkning pa kundens betalingsvilje, da den far leie
eiendommer som tilfredsstiller deres behov. Eiendomsbasen til Luxury Retreats vil ogsa

vaere vanskelig & imitere, da ressursen ma akkumuleres over tid, og krever store
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investeringer 1 form av kapital og vedlikehold. Eiendommene vil kunne overfores til Airbnb
sin plattform, da de allerede tilbyr noen fa luksuseiendommer. Videre vil Airbnb sin
plattform og selskapenes eiendomsbaser kombinert, skape en mer helhetlig og konsistent
portefalje av eiendommer enn Airbnb allerede har. Plattformen til Airbnb har skapt en unik
tillit mellom brukerne, og tilbyr eiendommene via en praktisk og brukervennlig tjeneste.
Dette vil skape gevinster utover det konkurrenter kan tilby. Det er derfor grunn til & tro at

Airbnb vil appropriere de unike gevinstene ressursen skaper.

5.3.5.3 Nisjekundebase

Luxury Retreats sin base av nisjekunder kan deles 1 to, og bestdr av verter og gjester. Til
tross for at det finnes mange tilbydere av luksuseiendommer, kan kun et fatall av dem anses
som konkurrenter (Strasnick, 2016). Selskapet Lacure tilbyr ogsd skreddersydde
reiseopplevelser, luksuseiendommer 1 tilsvarende prisklasse som Luxury Retreats og betjener
dermed samme type kunder (Lacure, 2017). Videre kan ogsa selskapet One Fine Stay anses
som en konkurrent med flere eiendommer og destinasjoner, men med faerre ars erfaring
innenfor luksussegmentet. Andre lignende tilbyderne har enten nylig startet opp, har kortere
erfaring, faerre eiendommer 1 portefoljen sin eller mangler tilsvarende kundebase som
Luxury Retreats. Da Luxury Retreats en av de sterste tilbyderne innen utleie av
luksuseiendommer, med en stor kundebase, vil vi dermed ogsa anse denne ressursen som
sjelden. Da eiendommene Luxury Retreats tilbyr er av en se@rdeles hay kvalitet og prisklasse,
er det essensielt & opparbeide seg en kundebase med tilstrekkelig kapital. Dette vil ha en
positiv innvirkning pd Luxury Retreats sine heoye driftskostnader, og ressursen regnes
dermed som viktig. Ettersom flere kunder tiltrekkes nisjekundebasen, og engasjerer seg 1
nettverket, vil verdi skapes for nisjekundene og ha en positiv innvirkning pa betalingsviljen.
Videre vil nisjekundebasen til Luxury Retreats ogsé vaere vanskelig & imitere pa bakgrunn av
nettverkseffekter. Selskapet besitter allerede en stor base av nisjekunder, som gjor det lettere
for dem 4 tiltrekke seg flere nye brukere. Nisjekundebasen til Luxury Retreats vil ogsa kunne
overfores til Airbnb sin plattform. Airbnb leier som sagt allerede ut et begrenset antall
luksuseiendommer. P& bakgrunn av dette kan kundene 1 det laveste sjiktet hos Luxury
Retreats leie ut og leie eiendommer 1 det hoyeste sjiktet til Airbnb, og kundene i1 det hoyeste
sjiktet hos Airbnb kan leie ut og leie eiendommer fra det laveste sjiktet 1 Luxury Retreats.
Nisjekundebasen vil altsd kunne overferes til Airbnb. Sammen med Airbnb sin
forretningsmodell og kunnskap om Big data, vil disse ressursene skape unike gevinster

kombinert. Airbnb sin kunnskap om Big data vil brukes til & skreddersy og forbedre
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losninger for nisjekundene. En utvidet kundebase vil ogsd resultere 1 sterkere
nettverkseffekter for Airbnb. Vi mener dette vil skape unike kombinasjonsgevinster slik at

Airbnb kan appropriere gevinsten som skapes av ressursen.

5.3.6 Hvem vil appropriere verdien av oppkjepet?

Det er viktig & papeke at selv om vi diskuterer verdi som oppstér separat i Airbnb og Luxury
Retreats som folge av oppkjepet, vil eventuelle kombinasjonsgevinster tilfalle Airbnb, da de
na er rettmessige eiere av Luxury Retreats. Likevel er det usikkert hvem som vil sitte igjen
som “vinnere” og “tapere” av oppkjepet. Da vi ikke har forutsetning for & kunne vurdere
hvor mye de omtalte gevinstene vil utgjere i finansiell verdi for Airbnb, er det vanskelig & si
om det er Airbnb, eller Luxury Retreats sine aksjonarer, som vil appropriere mesteparten av
oppkjepsverdien. Luxury Retreats sine aksjonarer antas & ha fatt 300 millioner dollar i
oppkjepspris for selskapet. Det kan ogsd antas at 100 millioner dollar av disse, er
oppkjepspremien Airbnb matte betale. For at Airbnb skal tjene pa oppkjepet, mé verdien av
gevinstene som skapes sammen med Luxury Retreats vaere hegyere enn denne premien.
Gjennom analysen har vi funnet at ressursene til Luxury Retreats sannsynligvis vil vare mer
verdt hos Airbnb enn hos andre akterer. Da Airbnb besitter ressurser som vil skape unike
kombinasjonsgevinster utover det konkurrentene kan oppnd, er det grunn til & tro at
gevinsten er sterre enn oppkjepspremien og at oppkjepet saledes er lennsomt ogsd for

Airbnbs aksjonerer.

5.4 Sammenligning av oppkjepene

Vi har 1 denne utredningen tatt for oss et relativt nytt fenomen hvor heydigitaliserte selskaper
kjoper opp lavdigitaliserte selskaper. Vi vil avslutningsvis sammenligne de to oppkjepene
for & kunne trekke paralleller mellom dem, og dermed diskutere om vi vil se mer av dette

fenomenet 1 fremtiden.

Amazon og Airbnb er begge dominerende akterer, som er eksperter pa bruk av nyskapende
teknologi, eksempelvis Big data og plattformer. Amazon og Airbnb har vokst frem i1 en
digital skonomi med lettere tilgang pa data og verktey for dataanalyse. Basert pa et rikt
informasjonsgrunnlag om kundens handlemenstre, innhentet over tid, kan Amazon og
Airbnb skreddersy og optimalisere lgsninger for kunden. Videre eier bade Amazon og

Airbnb noen av verdens mest verdifulle plattformer som genererer sterke nettverkseffekter.
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Airbnb og Amazon har tidligere fulgt trenden om & kjope andre teknologiselskaper, men har

begge brutt med denne gjennom & kjepe to lavdigitaliserte selskaper.

Amazon og Airbnb produserer produkter og tjenester til massemarkedet, til lave marginer.
P& bakgrunn av dette far de solgt et ekstremt stort volum. I utredningen har vi sett at Amazon
og Airbnb ekspanderer til segmenter preget av heye marginer. Amazon har gjort dette
gjennom ekspansjon til en high-end matvarekjede, og Airbnb gjennom utleie av
luksuseiendommer. Amazon og Airbnb besitter revolusjonerende teknologi som muliggjer
en betydelig effektivisering av malselskapene. Dette vil gi gevinster i form av store

kostnadsbesparelser, gjennom lavere produksjons- og transaksjonskostnader.

Béde Amazon og Airbnb har lenge hatt et uttalt mal om vekst, for & dominere sine respektive
markeder, og kapre nye. Ekspansjon til nye segmenter resulterer 1 okt tilstedevarelse bade
for Amazon og Airbnb. Amazon har siden oppstart diversifisert til nye markeder, og pa
denne maten blitt en komplett aktor av varer og tjenester pa nett. De siste arene har Amazon
ogsd ekt sin tilstedeverelse gjennom fysiske butikker, noe oppkjepet av Whole Foods
forsterker. Airbnb far ekt tilstedeverelse gjennom a ekspandere til luksussegmentet, og vil
dermed oppné en sterkere posisjon blant konkurrenter i utleiemarkedet. Airbnb ensker &
betjene s& mange reisende som mulig, og & pa sikt bli en betydelig tilbyder av unike

reiseopplevelser pé tvers av ulike segmenter.

Da den digitale skonomien er i stadig endring, gjelder det & kontinuerlig innovere seg for a
opprettholde eventuelle konkurransefortrinn i markedet. Oppkjop av relevante méalselskaper
har derfor vaert mest hensiktsmessig for bdde Amazon og Airbnb, da det ville vert tid- og
ressurskrevende & tilegne seg manglende ressurser pa egenhdnd. Ekspansjon har for begge
oppkjepsselskapene derfor vert et viktig steg pa veien mot raskere vekst, samt & komme i

forkjepet av sine konkurrenter.

Selv om det er fremtredende likheter mellom oppkjepene, eksisterer det ogsa flere ulikheter
mellom dem. Til tross for & karakterisere begge malselskapene som lavdigitaliserte, varierer
graden av digitalisering mellom Whole Foods og Luxury Retreats. Whole Foods er en akter 1
en typisk tradisjonell bransje som enda ikke har gjennomgatt en teknologisk omveltning i
nevneverdig grad. Likevel har Whole Foods i de senere ar fornyet seg gjennom 4 tilby salg

av matvarer over nett. Luxury Retreats tilbyr eiendommer via en digital plattform, og vi
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anser derfor Luxury Retreats som mer digitalisert enn Whole Foods. Likevel bruker ingen av
maélselskapene nyskapende teknologi som for eksempel Big data, for & innovere sine
produkter og tjenester, eller roboter for & effektivisere prosesser. Dermed regnes begge

selskapene som lavdigitaliserte i denne sammenhengen.

En annen distinkt forskjell ligger 1 avstand mellom selskapenes kjernevirksomheter. Da
Airbnb driver utleie av eiendom, er utleie av luksuseiendommer relativt narliggende deres
egen kjernevirksomhet. Amazon tilbyr et bredt spekter av produkter og tjenester pa nett, og
deres kjernevirksomhet er derfor lengre unna Whole Foods. Likevel er avstanden til Whole
Foods redusert da Amazon har beveget seg inn i matvaremarkedet de siste drene gjennom
konseptene Fresh, Go og Pantry. Til tross for redusert avstand mellom disse
kjernevirksomhetene, mener vi likevel at det er storre mulighet for at Amazon vil kunne ta
mindre optimale beslutninger 1 forbindelse med drift av Whole Foods, enn Airbnb vil gjere

som eier av Luxury Retreats.
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6. Konklusjon

I denne avsluttende delen av utredningen vil vi besvare vart forskningsspersmal, for vi til
slutt diskuterer konsekvensene av at dominerende akterer 1 den digitale skonomien blir for

store og mektige.

6.1 Svar pa forskningsspersmal

Formalet med utredningen har vert & analysere hvorfor heydigitaliserte selskaper som
Amazon og Airbnb har kjept opp to lavdigitaliserte selskaper, ndr den tydelige trenden de
siste arene har vert & kjope opp selskaper som besitter avansert teknologi. Vi har derfor
analysert hvorfor Amazon og Airbnb har kjept opp akkurat Whole Foods og Luxury
Retreats. Dette har vi gjort 1 lys av relevant teori og litteratur om konsernstrategi,
ekspansjon, ressursbasert teori og aktuelle trender. Vi har funnet at det er flere grunner til

oppkjepene, og 1 denne konklusjonen vil vi redegjore for de viktigste funnene.

Vare funn viser at oppkjepernes méal om vekst er selve grunnlaget for de aktuelle
ekspansjonsbeslutningene. Det ville vart tid- og ressurskrevende for Amazon og Airbnb &
tilegne seg ressursene de mangler i de nye segmentene, som for eksempel humankapital og
kundedata. Det var derfor hensiktsmessig for Amazon og Airbnb a kjepe opp mélselskapene,
fremfor eksempelvis egenetablering, slik at de kunne tilegne seg verdifulle ressurser raskere.
Analysen viser at baAde Amazon og Airbnb eker tilstedeverelse hos kunden ved a ekspandere
til de aktuelle segmentene. Amazon er allerede en betydelig netthandelsakter, men mangler
tilstedevarelse 1 det fysiske matvaremarkedet. Dersom Amazon skal mete kunden der den er,
vil det ikke lenger veare tilstrekkelig & kun vere tilstede pa nett, eller & operere gjennom
fysiske butikker. Amazon ma derfor vare begge steder for & tilfredsstille kundens behov.
Oppkjepet av Whole Foods muliggjer nettopp dette. Airbnb har ekspandert til
luksussegmentet, og gker dermed sin tilstedevarelse hos flere typer kunder. P4 denne maten
kan Airbnb kapre sterre markedsandeler, og jobbe videre mot & bli en komplett tilbyder av

reiselivstjenester.

Videre tyder véare funn pa at en viktig grunn bak oppkjepene, er gevinstene som oppnas nar
selskapene kombinerer sine ressurser. De mest verdifulle ressursgevinstene som oppstar

gjennom oppkjepet av Whole Foods, er knyttet til Big data, merkevare og forskning og
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utvikling. En avgjerende grunn for at Amazon har kjept opp Whole Foods er tilgang pa
kundedata. Da Amazon selv besitter verdifull kunnskap og kompetanse om Big data, vil
Whole Foods sitt datamateriale om kundens handlemeonstre 1 fysiske butikker, skape
verdifulle synergier. Denne informasjonen kan de bruke til & analysere kundens preferanser,
og dermed skreddersy lesninger for hver enkelt kunde. Bruk av sanntidsdata tillater Amazon
a tilby personaliserte forslag, mens kunden handler. Dette gir enorme muligheter for

mersalg.

Whole Foods sin merkevare vil gi Amazon en sterkere posisjon i matvaremarkedet. Da
brorparten av kundene foretrekker kjop av matvarer i fysiske butikker, har Amazon nédd et
veksttak, spesielt med konseptet Fresh. Vare funn viser at Whole Foods sin merkevare vil
bidra til & lese dette problemet. Whole Foods er kjent for a vare en kvalitetssikker high-end
matvarekjede, med ekologiske, sunne og naeringsrike produkter. Bruk av merkevaren vil
derfor ske Amazon Fresh sin kredibilitet og redusere skepsis forbundet med bestilling av
matvarer over nett. Videre tyder vare funn pad at Amazons utvikling av revolusjonerende
teknologi kan bidra til & forenkle og -effektivisere handleopplevelsen for kunden,
eksempelvis gjennom bruk av roboter og droner. Fremover vil det vere viktig for bedrifter &
kontinuerlig innovere- og forbedre seg selv, for & henge med i det teknologiske kapplepet
den digitale ekonomien skaper. Amazon har allerede begynt i det smé& & digitalisere
matvarebransjen, gjennom konseptet Amazon Go, og arbeid med kompresjonsteknologi. Vi
tror pd bakgrunn av dette at Amazon kommer til & ta i bruk banebrytende teknologi og
innovasjoner som droner, roboter undervanns- og luftskipslager, til & revolusjonere

matvarebransjen.

De mest verdifulle ressursgevinstene som oppstar gjennom oppkjepet av Luxury Retreats er
knyttet til Big data, humankapital og eiendomsbase. Vére funn viser at Airbnb vil bruke
kompetanse og kunnskap om Big data til 4 analysere tilgjengelig kundedata fra Luxury
Retreats, for a skreddersy og forbedre Airbnb sine lesninger og brukeropplevelser. Med et
bredere spekter av data om flere typer kunder, og kompetanse om Big data, star Airbnb
bedre rustet til finne nye satsningsomrader og levere komplette brukeropplevelser til enda

flere reisende 1 fremtiden.

Ved & kjope opp Luxury Retreats far Airbnb tilgang pa en verdifull eiendomsbase. Airbnb

leier allerede ut et begrenset antall luksuseiendommer, men vil med Luxury Retreats sitt
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tilskudd kunne tilby et bredere og mer komplett spekter av eiendommer og tjenester til enda
flere brukere. Dette forer dermed til en mer konsistent og helhetlig eiendomsportefelje som
vil hjelpe Airbnb & levere forutsigbarhet til flere brukere. Vare funn tyder pa at Luxury
Retreats er en sterk tilbyder innen luksussegmentet, og at selskapet besitter verdifull
humankapital som Airbnb mangler. Kunder 1 luksussegmentet har ekstraordinzre behov, og
drift av luksuseiendommer krever en annen form for organisering og aktiviteter enn Airbnb
utforer til vanlig. Luxury Retreats sitt team av spesialister er derfor en viktig ressurs for at

Airbnb skal lykkes med ekspansjonen.

Amazon og Airbnb er begge haydigitaliserte selskaper 1 low-end segmenter preget av lave
marginer, som har kjopt opp lavdigitaliserte selskaper i high-end segmenter preget av hoye
marginer. Vare funn tyder pa at Amazon og Airbnb har sett et stort potensiale til & oke
inntjeningen 1 disse haymarginselskapene ved bruk av revolusjonerende teknologi. Dette vil
fore til at Amazon og Airbnb kan drive disse selskapene langt billigere og mer effektivt enn
naverende aktorer kan, og har sannsynligvis vert avgjerende for at de har vert villige til &

betale de betydelige oppkjepspremiene i disse oppkjepene.

6.1.2 Vil vi se mer av dette fenomenet fremover?

Pa bakgrunn av vare funn, mener vi at det omtalte fenomenet vil oke betydelig i omfang de
kommende ar. Den dominerende trenden blant heydigitaliserte selskaper har lenge veert
oppkjep av andre heydigitaliserte selskaper. Amazon og Airbnb har begge gjennomfort
denne type oppkjep for a tilegne seg banebrytende teknologi og bygge opp en robust
teknologibase. Akterer med en slik sterk base som ogsa serger for & kontinuerlig tilegne seg
ny teknologi, far et forsprang til konkurrentene. Nar de har etablert et trygt teknologifortrinn,
vil de kunne skifte fokus over pd nye muligheter for & innovere seg. De vil da kunne
fokusere pa a anvende sin teknologibase utenfor kjernen, gjennom blant annet ekspansjon til
lavdigitale bransjer eller segmenter. Kombinasjonen av & styrke sin teknologikjerne,
samtidig som en bruker teknologien utenfor kjernen, gir hoydigitale selskaper et betydelig

forsprang. Det er derfor grunn til & tro at dette fenomenet vil gke i omfang i fremtiden.

Et annet element som underbygger denne utviklingen, er verdien av data. Datafangst er svaert
viktig 1 den digitale ekonomien, da det muliggjer grundige analyser av kunder og

kundepreferanser. For & lykkes med & utnytte teknologi i nye segmenter og markeder, er det
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essensielt 4 kapre nok data om disse. Heydigitaliserte selskaper kan bruke dette
datagrunnlaget for & tilegne seg informasjon om kunder i andre segmenter, og séledes skaffe

seg forsprang til konkurrenter.

Et siste argument for at fenomenet kommer til & oke 1 omfang, handler om gevinstene
digitalisering medferer. Ved kjop av lavdigitaliserte selskaper, kan heoydigitaliserte selskaper
effektivisere og eke inntjeningen i de oppkjepte selskapene, og dermed oppnéd betydelige
gevinster. Dette gjelder serlig om oppkjeperen ekspanderer fra et segment preget av lave
marginer til et segment preget av heye marginer. | slike tilfeller kan selskapet utnytte sin
robuste teknologi utenfor sin kjerne til & effektivisere prosesser i bedriftene, og dermed
senke kostnadene betydelig. Slik kan heydigitaliserte selskaper kapre en sterre del av
verdien i det lavdigitaliserte segmentet enn det som er vanlig, og oppna over gjennomsnittlig
lennsomhet. Etter hvert som flere akterer lykkes 1 slike ekspansjoner og gevinstene blir

synlige, vil trenden gke ytterligere.

Det er likevel et viktig element som kan tale for at dette fenomenet kan stagnere. Da
digitalisering spres raskt, kan det tenkes at de lavdigitaliserte malselskapene selv vil ha
tilegnet seg banebrytende teknologi om fa ar. Da vil heydigitaliserte selskapers evne til &
lofte mélselskapene forsvinne, og de omtalte gevinstene vil ikke lenger vere til stede. Denne
typen ekspansjoner vil da miste sin relevans, og selskaper ma igjen finne nye mater a

innovere seg pa for & opprettholde sine konkurransefortrinn.

6.2 Hva med fremtiden?

I forbindelse med denne utredningen har vi sett pad to store akterer som begge spiller
dominerende roller i dagens digitale skonomi, og som eker sin storrelse og dominans
gjennom oppkjep. Et relevant spersmal er derfor om disse selskapene og lignende akterer
star 1 fare for & bli for mektige i fremtiden om denne trenden fortsetter. Farhad Manjoo,
spaltist for New York Times, har skapt uttrykket “The Frightful 5” for & beskrive de fem
starste teknologigigantene i1 verden i dag, nemlig Amazon, Google, Apple, Facebook og
Microsoft (Manjoo, 2016). Til sammen har disse selskapene en markedsverdi pa mer enn 2,7
billioner dollar, og kan sies & dominere dagens tech-industri (Philips, 2017). Nar en ny akter
etablerer seg i markedet, md den g& gjennom minst én av teknologigigantene for & ha

mulighet til & skaffe seg kunder (Manjoo, 2016). Dersom en akter vil reklamere for sine nye
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produkter, mé dette gjores i trdd med dagens form for markedsfering, eksempelvis via
Google ads eller Facebook. I praksis betyr dette at de fleste lanseringer av nye produkter vil
bidra til at de sterste akterene blir enda sterre. Teknologigigantene har enorme mengder data
om kunder 1 ulike bransjer og segmenter. Dette vil gjore dem 1 stand til & skreddersy
produkter og tjenester, og innovere mer presist enn mindre akterer. P4 denne méaten kan de
store selskapene gke sin dominans ytterligere. Det er flere negative aspekter ved dette. En
fare ved at de sterste akterene blir for dominerende, er at mindre akterer kan ga konkurs, da
de ikke klarer a holde tritt med konkurransen. Et annet aspekt ved dominansen er at den kan
hindre oppstartsselskaper i & gjennomfere verdiskapende og innovative ideer. Som en ytterst
negativ konsekvens kan dette dempe insentivet til innovasjon og dermed hindre utvikling 1

markedet.
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