NHH NORGES HANDELSH@YSKOLE

Innovasjon i den norske mgbelbransjen

En casestudie av innovasjonsytelse og dens sammenheng med Ignnsomhet hos norske
mgbelprodusenter

Ane Furu

Liv Jenssen Eckhoff

Veileder: Arent Greve

Masteroppgave i Strategi og ledelse og @konomisk styring

NORGES HANDELSH@YSKOLE

Denne utredningen er gjennomfgrt som et ledd i masterstudiet i gkonomisk-
administrative fag ved Norges Handelshgyskole og godkjent som sadan.
Godkjenningen innebarer ikke at hgyskolen innestar for de metoder som er anvendt,
de resultater som er fremkommet eller de konklusjoner som er trukket i arbeidet.



FORORD

Denne masteroppgaven er skrevet som avslutning pa vare masterstudier i gkonomi og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole med brytningen Strategi og ledelse/@konomisk styring

som fordypningsomrade.

Vi vil benytte anledningen til a takke de aktgrene i mgbelbransjen vi har vaert i kontakt med, og som
har vist stor velvilje med tanke pa a la seg intervjue. Vi vil ogsa rette en saerlig takk til Arent Greve for
god og konstruktiv veiledning underveis i prosessen. Avslutningsvis vil vi takke hverandre for en

stralende hgst som har funnet sted i en akademisk fruktbar og svaert underholdende symbiose.

Bergen, 19.desember 2008

Liv Jenssen Eckhoff og Ane Furu



SAMMENDRAG

| denne masteroppgaven utfgres en empirisk analyse av norske mgbelprodusenters evne til
innovasjon og en vurdering av om innovasjonsytelse har en positiv innvirkning pa bedriftenes
Isnnsomhetsutvikling. Dette skjer innenfor et rammeverk av innovasjonsteori. Modellen som er gitt
hovedfokus i denne utredningen er Lawson & Samsons innovasjonsmodell (2001), og vi supplerer
med st@ttende teori om innovasjon og Iennsomhet for a besitte et mer detaljert teoretisk verktgy for

bedre 4 kunne analysere de utvalgte mgbelprodusentene.

Innsamlet empiri som er benyttet i analysen bestdr bade av data vi har fremskaffet gjennom
dybdeintervju og offentlig tilgjengelige regnskapstall hentet fra Ravn Foretaksinformasjon.
Intervjuene er transkriberte i sin helhet og brukes som hovedkilde for vare analyser. Det vies ogsa

plass til diskusjon av den valgte teoretiske rammen.

Utredningen konkluderer med at man kan spore tendenser til at helhetlig satsning pa innovasjon hos
mgbelprodusentene gir et positivt utslag pa deres lpnnsomhetsutvikling. Denne konklusjonen kan
derimot ikke sies & vaere entydig, noe vi diskuterer naarmere. Oppsummeringen trekker for gvrig
frem problematikken rundt teoriens begrensninger som gjgr seg gjeldende nar vi sammenligner
intervjudataene med regnskapstallene. Dette gj@r at en ma stille seg kritisk til analysen som er gjort.
Avslutningsvis i utredningen foreslas det noen omrader for videre studier av innovasjon og maling av

innovasjon i bedrifter.
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1 REDEGJ@RELSE FOR INNHOLDET I UTREDNINGEN

1.1 Presentasjon av problemstilling

| regjeringens forslag til statsbudsjett for 2009 gkes bevilgningene til blant annet Innovasjon Norge

og Norsk Designrad®, som ledd i et forsgk pa & styrke norsk neeringslivs evner til omstilling og

nyskapning (En styrket satsing pa innovasjon, 2008).

| dag er forskning og innovasjon anerkjent som noen av de viktigste driverne for gkonomisk utvikling i
et moderne samfunn. Norsk naeringsliv mgter hard konkurranse bade nasjonalt og internasjonalt, og
norske bedrifters evne til & fornye produkt, tjenester og prosesser blir stadig viktigere i kampen for &
holde tritt med konkurrentene. | en publikasjon fra Neerings- og Handelsdepartementet (NHD) i 2006
understrekes det at fremtidsrettede industribedrifter ikke kan basere seg pa a kopiere
konkurrentene, dersom de gnsker & overleve pa sikt (NHD & Solli, 2006). Regjeringen, med Naerings-
og Handelsminister Sylvia Brustad i spissen presenterte 5. desember 2008 en innovasjonsmelding
som skal legge til rette for norsk satsning pa innovasjon og forbedre norske bedrifters rammevilkar.
Hensikten er & fremme norske virksomheters verdiskapning gjennom gkt kunnskap om- og evne til

innovasjon.

Den norske mgbelindustrien er blant de fa industriene i Norge som har beholdt store deler av
produksjonen innenlands. Dette til tross for et hgyt kostnadsniva, saerlig pa ravarer og arbeidskraft.
Det er ogsa en bransje som de siste arene har gkt fokuset pa betydningen av innovasjon. | 2007
lanserte Innovasjon Norge’ et pilotprosjekt, Innovasjon Mgbel, for & utvikle et nasjonalt
innovasjonssystem for mgbelbransjen. Dette er ett av en rekke tiltak for 8 gke kompetansen om- og
evnen til innovasjon hos mgbelprodusenter, og dermed stimulere den norske mgbelindustrien til a

utnytte sitt potensial for slik @ kunne hevde seg i den internasjonale konkurransen.

! Norsk Designrad er en stiftelse som jobber med informasjon og kompetanseheving innenfor bruk av design i norsk
naeringsliv. Stiftelsen har til hensikt @ fremme bruk av design som et strategisk innovasjonsverktgy for a oppna stgrre
konkurranseevne og Ignnsomhet i norsk industri og naeringsliv. (Fakta om Norsk Designrad, 2007)

2 Innovasjon Norge tilbyr tjenester og programmer som skal bidra til 3 utvikle distriktene, gke innovasjonen i naeringslivet
over hele landet og profilere norsk nzeringsliv og Norge som reisemal. Naerings- og handelsdepartementet er hovedeier av
Innovasjon Norge, men selskapet forvalter ogsa midler for Kommunal- og regionaldepartementet, Fiskeri- og
kystdepartementet og Landbruks- og matdepartementet. (Innovasjon Norge, 2008)



Var analyse omhandler norske mgbelprodusenter. Vi anser disse bedriftene som et interessant
forskningsomrade, da de opererer i en bransje med sterke krav til endring. Kombinasjonen av at
bransjen i gkende grad konkurrerer pa det internasjonale markedet, samtidig som regjeringen setter
fokus pa a forbedre de generelle rammevilkarene for innovasjon, gjgr at bransjen er i en spennende

utvikling i jakten pa a skape fremtidige konkurransefortrinn.
Hovedproblemstillingen velger vi a formulere som:

I hvor stor grad har norske mabelprodusenter tilrettelagt for- og utnyttet innovasjon? Og kan deres

innovasjonsytelse sies G gi utslag pa deres Ignnsomhet?

Vi har valgt a forsta eller tilnaerme oss innovasjon som prosess og ikke som endestasjon, da vi er
interessert i innovasjoners opprinnelse og dens natur. Gjennom var studie gnsker vi a utvikle
forstaelse for dynamikken i innovasjonsprosesser og fa et bredere perspektiv pa praktiske problemer
og faktorer bedrifter blir stilt overfor, og som innvirker pa innovasjonsprosesser. Var analyse er

todelt. Vi vil:

1) Analysere et utvalg norske mgbelprodusenter med den hensikt a kartlegge deres likheter og
ulikheter hva gjelder evne til a legge tilrette for innovasjonsutvikling i de ulike delene av

deres respektive verdikjeder.

2) Sammenligne funnene fra 1) med bedriftenes Ipnnsomhetsutvikling de siste fire arene, for a
avdekke hvorvidt innovasjon er utslagsgivende for mgbelprodusentenes evne til 3 skape

Ignnsomhet.

1.2 Formalet med utredningen

Innovasjon har de siste arene fremstatt som et populaert forskningsomrade. Stgrsteparten av
forskningen som er gjort omhandler innovasjon i bransjer som produserer teknologiske produkt, men
det er ogsa foretatt mye innovasjonsforskning innenfor helt andre felt, som for eksempel kreativitet.
Den sistnevnte litteraturen er derimot dominert av psykologer. Vi synes derfor det er spennende a se
pa hvordan innovasjon gjgr seg gjeldende i en ikke-teknologisk bransje som mgbelbransjen, og a
forsgke a plassere det hele i en overordnet gkonomisk kontekst ved & koble innovasjon til

bedriftspkonomisk Ignnsomhet.



Det er skrevet mye om innovasjon, men man har ikke kommet frem til en universell metode for a
male dens omfang og effekt. Dette skyldes at presis analyse av bedrifters innovasjonsevne er en stor
utfordring. Mange, bade forskere og bedrifter, har utelukkende fokusert pa @ male investering i- og
avkastning fra Forskning og Utvikling (FoU). Derimot har flere undersgkelser vist en svak
sammenheng mellom FoU-innsats og Ignnsomhetsutvikling. Med bakgrunn i dette, tror vi det finnes
andre innovasjonsdrivere, og at det er disse i sum med FoU som pavirker bedrifters Ignnsomhet.
Med bakgrunn i dette gnsker vi a foreta en bredere analyse av innovasjon ved a fokusere pa flere
potensielle innovasjonsdrivere hos mgbelbedriftene. Pa denne maten haper vi at vi vil kunne gi et
mer reelt bilde av deres evne til- og satsning pa innovasjon, og dermed ogsa fa en mer realistisk

indikasjon pa hvorvidt innovasjon faktisk fgrer til gkt Ignnsomhet.

1.3 Struktur

Oppgavens struktur er delt inn i seks hoveddeler i tillegg til del 7 som inneholder samtlige vedlegg:
Del 1: Presentasjon av innholdet og disponeringen av utredningen

Del 2: Presentasjon av teoretisk rammeverk og bransjeanalyse

Del 3: Metode

Del 4: Presentasjon av empiri og analyse

Del 5: Oppsummering og avsluttende kommentarer

Del 6: Kilder

Del 7: Vedlegg

1.4 Begrepsavklaringer
For vi gar videre er det naturlig a ta for seg noen begrepsavklaringer:

Begrepet innovasjon er vanligvis en betegnelse pa arbeid med a frembringe nye produkt,
produksjonsprosesser eller organisasjonsformer, i tillegg til de produkt, prosesser og/eller
organisasjonsformer som resulterer av arbeidet. Innbakt i innovasjonsbegrepet ligger et krav til nyhet

- noe som ofte kan bidra til diskusjon rundt hva som er tilstrekkelig nytt eller endret for a kvalifisere
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som innovasjon. En vil dermed kunne argumentere at innovasjon i stgrre grad ma regnes som en
prosess som finner sted i interaksjon med andre, og det er derfor hensiktsmessig a vurdere naerhet til

aktuelle partnere; kulturelt, faglig, praktisk og geografisk, som av betydning. (Nas, 2000)

Det skilles gjerne mellom radikale og inkrementelle innovasjoner. De radikale resulterer i noe helt
nytt, mens de inkrementelle innebaerer en modifikasjon av noe som allerede er kjent. Bade nar en
bedrift innfgrer noe som bare er nytt for bedriften (lokal innovasjon), og nar en bedrift innfgrer noe
som er nytt for bransjen som helhet (global innovasjon), brukes betegnelsen innovasjon.
Innovasjonsprosessen pa sin side peker pa arbeidet som gjgres og er ngdvendig for & skape en

innovasjon — inkludert det arbeid som gjgres i forkant av en oppfinnelse. (N3s, 2000)

Adaptive prosesser som finner sted internt i bedrifter kan defineres som forholdet mellom
innovasjon (exploration) og utnyttelse av eksisterende kompetansebase (exploitation) (March, 1991).
Vi velger a videre benytte Porters (1996) uttrykk operasjonell effektivitet om bedriftenes evne til &
utnytte eksisterende kompetansebase. Ifglge March (1991) inkluderer innovasjon elementer som
sgk, variasjon, risikotaking, eksperimentering, lek, fleksibilitet og oppdagelse. Operasjonell
effektivitet kan pa sin side omhandle elementer som redefinering, valg, produksjon, effektivitet,

implementering og utgvelse.

Begrepet hjemmemarked sikter til privatmarkedet for mgbler, mens kontraktsmarkedet omfatter

mgbler solgt til offentlige etater og private bedriftskunder.

Ifglge Finansdepartementet (2000) defineres norske bedrifter i stgrrelseskategoriene liten,
mellomstor og stor. Kategoriseringen skjer pa grunnlag av ulike kriterier, hvorav antall ansatte er den
mest avgjgrende. En bedrift betegnes som liten nar den har under 20 ansatte, mellomstor nar den

har mellom 20 og 100 ansatte, og stor nar den har over 100 ansatte.
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2 PRESENTASJON AV RAMMEVERKET

| dette kapittelet presenteres rammeverket som brukes senere i oppgaven for & analysere
innsamlede data. Det teoretiske rammeverket for denne oppgaven baserer seg i hovedsak pa
innovasjonsteori og Lawson & Samsons innovasjonsmodell (2001). | tillegg, for @ kunne forsta
behovet for innovasjon og a kunne kartlegge de ulike mgbelprodusentens innovasjonstiltak, gnsker vi
a benytte oss av Porters verdikjede, evolusjonaer teori og Porters femfaktormodell. De to sistnevnte
vil bli presentert fgrst under overskriften bransjeanalyse for & kunne fungere som et bakteppe for
hovedteorien. Vi presenterer her bransjeteori og tilhgrende analyse samlet for a gi en best mulig

beskrivelse av konteksten mgbelprodusentene opererer i.

Vi vil avslutningsvis foreta en kort oppsummering hvor teorienes sterke og svake sider belyses, og det

vil ogsa bli viet noe oppmerksombhet til empirisk forskning pa innovasjon.

2.1 Teoretisk rammeverk for bransjeanalyse

2.1.1 Introduksjon

For a kunne analysere mgbelprodusentene, er det vesentlig a ha forstaelse for konkurransearenaen

de opererer pa. Fgrste steg er a avgrense og definere bransjen produsentene befinner seg i.

En bransje kan defineres som en gruppe bedrifter som tilbyr produkt eller tjenester som er naere
substitutter for hverandre, som med andre ord tilfredsstiller de samme grunnleggende
kundebehovene (Hill & Jones, 2008). De norske mgbelprodusentene i denne studien imgtekommer
konsumenters behov for ulike typer mgbler. Mgbelindustrien, en bransjeforening i Norsk Industri,
deler markedet inn i designmgbler, hiemmemgbler og kontor- og kontraktsmgbler (Insidenorway.no).
| var studie velger vi & samle norske produsenter fra alle tre markedene, og definerer disse samlet
sett som den norske mgbelbransjen. Vi fokuserer primaert pa det norske markedet, da de norske
mgbelprodusentene er representert i sa mange ulike internasjonale markeder at det vil veere for

uoversiktlig og omfattende a forsgke a dekke samtlige markeder i var begrensede oppgave.

Med bransjen avgrenset og definert, er andre steg a analysere konkurransefaktorene for a avdekke
bedriftenes muligheter og trusler (Hill & Jones, 2008). Vi vil i det fglgende presentere evolusjonaer

teori og Porters femfaktormodell.
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2.1.2 Evolusjonzer teori

For & kunne beskrive mgbelbransjens utvikling og status quo velger vi a benytte evolusjonaer teori
(evolutionary theory). Evolusjonaer teori hevder at organisasjoner ikke fglger en fast utvikling, men
pavirkes av eksterne hendelser i tillegg til organisasjonens egne handlinger, som for eksempel
innovasjonstiltak. Dette pavirker i sum takten, mgnsteret og retningen pa endringer for den enkelte

bedrift sdvel som for bransjen som helhet. (Aldrich & Ruef, 2006)

Den evolusjoneare tilnaermingen bygger pa den sakalte livssyklusmodellen, en generell modell for
bransjers utvikling som deler livet til en bransje inn i fem faser: f@gdsel, vekst, shakeout, modenhet og
tilbakegang (Hill & Jones, 2008). | tillegg inkluderer evolusjonaer teori elementene menneskelig
pavirkning, tvetydighet og usikkerhet (March & Olsen, 1976). Livssyklusmodellen kan isolert sett
anses for a veere sveert predikerende, da den skisserer uunngaelige utfall for bedriften avhengig av
hvor i syklusen den befinner seg (March, 1994). Ved a benytte evolusjonaer teori gis det derimot
st@rre rom for tilfeldigheter og valg foretatt av aktgrene. Dette fgrer til at teorien egner seg bedre til
a belyse bedrifters behov for innovasjon og gir et mer realistisk bilde av virkeligheten bedriftene

opererer i (Aldrich & Ruef, 2006).

En organisasjons utvikling er, ifglge evolusjonaer teori, et resultat av samspillet mellom
organisasjonens handlinger og dens ressurser, i tillegg til begrensninger tvunget frem av
omgivelsene. Selv om aktgrenes handlinger er tiltenkt a fgre bedriften inn pa en spesiell kurs, kan
samhandling med omgivelsene gi bedriften en helt annen retning (Aldrich & Ruef, 2006). Hill & Jones
(2008) stptter opp om dette, og viser til at endringer i makroomgivelser kan ha innvirkning pa
konkurranseforholdene i en bransje som fglge av at endringene pavirker én eller flere av kreftene i
Michael Porters femfaktormodell. Makroomgivelser kan her defineres som bestaende av politiske,

lovlige, skonomiske, sosiale, teknologiske, demografiske og globale faktorer (Hill & Jones, 2008).

2.1.3 Kritikk av evolusjonzer teori

Man kan pa mange mater si at i evolusjonaer laere star innovasjon eller nyskaping i teoriens sentrum.
Dette er apenbart en styrke for var analyse. En av teoriens svakheter er dens kompleksitet. Da den er
sammensatt av en rekke ulike modeller og et mangfold ulike aspekter, kan det vaere vanskelig a
foreta en systematisk og oversiktlig analyse. At teorien tar hensyn til sa mange ulike elementer som

potensielt kan vaere pavirkende for en bedrifts tilstand og utvikling, kan gjgre det vanskelig a
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sammenligne de ulike bedriftene med hverandre.

2.1.4 Porters femfaktormodell

Ved hjelp av Porters femfaktormodell kan vi analysere konkurransesituasjonen i mgbelbransjen og
konteksten de utvalgte mgbelprodusentene opererer i. Ifglge Porter (1980) har strukturen pa den
bransjen bedriftene opererer i stor pavirkning pa spillets konkurranseregler og de tilgjengelige
strategiene for bedriftene. Porter definerer fem grunnleggende konkurransefaktorer: potensielle
inntrengere, leverandgrer, kunder, substitutter og konkurrenter. Faktorene avgjgr sammen den
interne rivaliseringen i bransjen og har en tilsvarende sterk pavirkning pd hver enkelt bedrifts

Isnnsomhet og mulighet til a kapre verdier.

Potensielle inntrengere

Nye aktgrer i en bransje bidrar med gkt kapasitet, ambisjoner om a ta markedsandeler og ofte
betydelige ressurser. Resultatet kan veere sterkere priskonkurranse eller gkning av de etablertes
kostnader, noe som reduserer Ipnnsomheten i bransjen. Hvor stor trusselen fra potensielle
inntrengere er, avhenger av inngangsbarrierene og hvilke motreaksjoner inntrengerne kan forvente
seg fra de etablerte aktgrene. De mest utslagsgivende inngangsbarrierene er stordriftsfordeler og
differensierte produkt hos de etablerte, samt byttekostnader for kundene og tilgang til

distribusjonskanaler. (Porter, 1980)

Kunder

Bransjens konkurranse pavirkes av kundenes forhandlingsmakt. Forhandlingsmakten bestemmes av
kundenes evne til 3 presse priser, forhandle om hgyere kvalitet og flere tjenester, og a spille
aktgrene opp mot hverandre. Primaert pavirkes maktbalansen av antall kunder og stgrrelsen pa disse
med tanke pa andelen av omsetningen de utgjgr. | tillegg er faktorer som antall tilbydere og

byttekostnader medvirkende. (Porter, 1980)

Leverandgrer

Forhandlingsmakt i leverandgrleddet i verdikjeden er avgjgrende for en bransjes profittmuligheter. |
likhet med kundene, kan leverandgrene pavirke Ignnsomheten i bransjen ved a endre pris eller
kvalitet pa varer og tjenester. Av den grunn er de egenskapene som avgjgr kunders forhandlingsmakt
ogsa avgjgrende for leverandgrer; antall, stgrrelse, andel av totalt kjgp, byttekostnader og mulighet

for produktdifferensiering. (Porter, 1980)
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Intern rivalisering blant eksisterende konkurrenter

Rivalisering oppstar nar aktgrene i en bransje enten fgler seg presset eller ser mulighet for a forbedre
egen situasjon. Nar en aktgrs handlinger i form av prisendringer, markedsfgringstiltak,
produktlanseringer eller lignende har innvirkning pa konkurrentene, er aktgrene gjensidig avhengige.
Styrken pa den interne rivaliseringen i en bransje avhenger av markedsstruktur, etterspgrsel,

inngangsbarrierer og utgangsbarrierer. (Porter, 1980)

2.1.5 Kritikk av Porters femfaktormodell

En svakhet ved modellen er at den ikke er dynamisk av natur: den beskriver bedriftenes tilstand som

en statisk tilvaerelse (noe som i beste fall kan sies @ vaere en underdrivelse). Modellen kan kun

benyttes pa forretningsenhetsniva og overser muligheten for samarbeid mellom konkurrenter.

Generelt kan det nevnes at bransjemodeller kritiseres for @ overfokusere pa viktigheten av
bransjestrukturens pavirkning pa enkeltbedriftenes ytelse. Dette pa bekostning av fokus pa
viktigheten av ulikheter mellom bedrifter. Undersgkelser har vist at bedriftenes individuelle ressurser

og kapabiliteter pavirker Isgnnsomheten i mye stgrre grad enn bransjeforhold. (Hill & Jones, 2008)

2.1.6 Introduksjon til bransjeanalysen

| den fglgende bransjeanalysen vil vi fgrst gi en kort beskrivelse av den norske mgbelbransjens
historie. Dette for a gi et kort innblikk i hvordan bransjen har utviklet seg og hvorfor den fremstar slik
den gjor i dag. Deretter vil vi redegjgre for mgbelbransjens makroomgivelser, samt foreta en analyse
av bransjen slik den fremstar i dag, da vi mener dette underbygger behovet for innovasjonstiltak hos
mgbelprodusentene. Innovasjonsbehovet vil ogsa presiseres naermere fgr vi introduserer

innovasjonsteorien.

2.2 Bransjeanalyse

2.2.1 Den norske mgbelbransjens historie
| 2008 markeres det at det er 100 ar siden det norske "mgbeleventyret” startet (Hgidal, 1998). Den

moderne norske mgbelindustrien begynte med hjemmeproduserte kurvvarer pa Sunnmgre. Fgrst
etter andre verdenskrig, da ferdigvareindustrien opplevde stor etterspgrselsvekst som fglge av

omfattende boligbygging landet rundt, beveget mgbelbransjen seg over i vekstfasen. | denne
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perioden forekom det en rekke teknologiske, materialmessige og formmessige nyvinninger, og

felgelig dukket mange nye mgbelprodusenter opp.

| 1960 apnet EFTA-samarbeidet for import av mgbler, og konkurransen i bransjen hardnet gjennom
blant annet IKEAs inntreden og suksess (Hgidal, 1998). Frem til da hadde man i Norge produsert
relativt homogene mgbler til mgbelhandlere som var preget av liten rasjonalitet, sma enheter,
manglende  priskonkurranse og  ikke-eksisterende innovativ  virksomhet. Den nye
konkurransesituasjonen fgrte til at mgbelprodusentene matte rasjonalisere produksjonen, samtidig
som de gkte fokus pa egen merkevarebygging. | Statistisk Arbok for Norge 1960 er det registrert 691
foretak i mgbel- og innredningsindustrien, mens i arboken fra 1990 er antall foretak som produserte
mgbler og treinnredning redusert til 40 (SSB, 1960; 1990). Dette vitner om at et stort antall bedrifter
ikke evnet a omstille seg. | tillegg er det rimelig & anta at utviklingen fgrte til konsolidering av enkelte

sma mgbelprodusenter etter hvert som industrien beveget seg inn i den modne fasen.

| dag vurderer vi den norske mgbelbransjen til 3 veere i en moden fase. De fleste bransjer vil i Ippet av
sitt livslgp oppleve svingninger, ogsa mgbelbransjen. Man har i mgbelbransjen sett en tendens til at
kortere nedgangsperioder har blitt etterfulgt av nye vekstperioder. Dette opplevde bransjen blant
annet pa begynnelsen av 1990-tallet og igjen pa 2000-tallet. Norske mgbelprodusenter mgter i dag
hard konkurranse, saerlig fra importerte mgbler. De siste arenes boligbyggeboom har bidratt til gkt
etterspgrsel etter mgbler, men finanskrisen i 2008 har fgrt til en kraftig nedgang i boligbygging og en
tilsvarende reduksjon i mgbeletterspgrselen. Ifglge Statistisk Sentralbyra (2008) registrerte norske
kommuner en nedgang pa 21,5 prosent i antall pabegynte nye boliger de fgrste atte manedene i
2008. Det kan derfor se ut til at norske mgbelprodusenter ma forberede seg pa en nedgangsperiode.
Vi velger likevel ikke & karakterisere bransjen i nedgangsfase, da den naveerende utviklingen kan
anses som en justering i etterspgrselen. Bakgrunnen for dette er at mgbelbransjen historisk sett har
lykkes &3 komme seg ut av slike lavkonjunkturer, og at totaletterspgrselen etter mgbler ikke kan
forventes a forsvinne. Utfallet vil derimot bero pa mgbelprodusentenes evne til a stake ut riktig kurs

og til a dra nytte av egne ferdigheter og ressurser i sine omgivelser.

2.2.2 Den norske mgbelbransjens makroomgivelser

Vi vil i det fglgende trekke frem de makroforholdene vi anser som de viktigste med tanke pa a

pavirke norske mgbelprodusenters behov for innovasjonssatsning.
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Politiske og lovmessige faktorer

Blant endringer i politiske og lovmessige faktorer som legger til rette for nye muligheter for
mgbelprodusenter, er regjeringens stadig gkende satsning pa innovasjon og naeringsrettet design.
@kte bevilgninger til tiltak som skal fremme innovasjon og design, kommer mgbelprodusentene til
gode. Organisasjoner som Innovasjon Norge og Norsk Designrad og prosjekter som Innovasjon
Mgbel, er gode eksempler pa dette. Helt konkret gker de bedriftenes bevissthet rundt innovasjon og
bidrar blant annet i tilretteleggingen av bedriftenes videre utvikling innen omrader som

internasjonalisering og effektivisering.

@Pkonomiske faktorer

Norsk mgbelbransje har nytt godt av den rekordhgye, generelle gkonomiske veksten de siste arene.
Ifglge Handels- og Servicenaeringens Hovedorganisasjon (HSH)(2008), hadde bransjen en
giennomsnittlig vekst pa atte prosent fra 2002 til 2007. Riktignok omfatter bransjen, slik den er
definert av HSH, flere aktgrer enn mgbelprodusentene. Likevel er blant annet en omsetningsgkning
pa nesten 18 prosent for mgbelproduksjon og annen industriproduksjon i Norge i perioden 2002 til
2006 en klar indikasjon pa at ogsad produsentene har bidratt til veksten (SSB, 2008). Finanskrisen i
2008 har snudd denne utviklingen - siden mai i ar har mgbelbransjen opplevd negativ vekst, opplyser
HSH (2008). Bakgrunnen for det reduserte mgbelsalget er fgrst og fremst hgyere priser, hgyere
renter og nedgang i boligbyggingen. Ifglge HSHs prognoser tyder alt pa at de negative trendene
kommer til a8 fortsette for mgbelbransjen fremover. Dette vil kreve nytenking og evne til store

omstillinger, dersom de norske mgbelprodusentene skal kunne overleve.

Det er liten tvil om at det norske kostnadsnivaet utgjgr en trussel for mgbelprodusentene. Flertallet
av norske mgbelprodusenter er sakalte montasjefabrikker, som i stor grad kan karakteriseres som
arbeidsintensive. Fglgelig har stadig hgyere lgnninger de siste arene bidratt til a3 gke kostnadene for
aktgrene betraktelig. | tillegg varsles det om prisgkninger bade fra norske og utenlandske
leverandgrer (HSH, 2008). | kampen mot utenlandske konkurrenter fra land med lavere kostnadsniva,
er det liten tvil om at det hgye norske kostnadsnivaet utgjgr en trussel for de norske
mgbelprodusentene. For & hevde seg i konkurransen, ma produsentene derfor sgke nye mater 3

utnytte sine fortrinn pa.

Sosiale faktorer

Ifglge Knut Skoe, informasjonssjef i Mgbelradet, er nordmenn blant de i verden som bruker den
stgrste andelen av inntekten sin pa oppussing og innredning (Nordmenn er kresne mgbelkjgpere,

2006). Arsaken, mener han, er at nordmenn bruker mye tid i hjemmet. En undersgkelse foretatt av
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Markeds- og Mediainstituttet (MMI) pa oppdrag fra Mgbelradet i 2005 avdekket at nordmenn er
villig til a betale sa mye som 10 prosent mer for norske mgbelmerker enn for utenlandske merker. Et
slikt adferdsmgnster utgjgr en klar fordel for de norske mgbelprodusentene i hjemmemarkedet.
Nytenking innen blant annet markedsfgring vil kunne bidra til at mgbelprodusentene evner a utnytte

denne fordelen.

Teknologiske faktorer

Som nevnt regnes mye av den norske mgbelproduksjon som lite kapitalintensiv, men teknologisk
utvikling i produksjonsprosessene pavirker likevel produsentene i aller hgyeste grad. Det hgye
kostnadsnivaet pa arbeidskraft gjgr det saerdeles viktig for de norske mgbelprodusentene a vaere
langt fremme i effektiviseringen av produksjonen. Automatisering av produksjonen er med sikkerhet
den utviklingen blant teknologiske faktorer som har preget mgbelprodusentene mest.
Automatisering har gitt, og vil fortsette 3 gi, produsentene mulighet til & redusere kostnader, bade
ved a effektivisere produksjonsprosesser og a redusere behovet for arbeidskraft. Dette vil kunne frigi

ressurser bedriftene kan bruke pa satsning innenfor nye omrader.

Globale faktorer

@kt konkurranse pa det globale markedet har gjort seg gjeldende ogsa i den norske mgbelbransjen.
Et bevis pa dette, viser tall fra Statistisk Sentralbyra, er en betraktelig gkning i bade import og eksport
av mgbler de siste arene (Import: Volumindeks for utvalgte varegrupper; Eksport: Volumindeks for
utvalgte varegrupper, 2008). Mens importgkningen fgrer til gkt konkurranse, og dermed er en
negativ utvikling for de norske produsentene, gir gkt eksport mulighet for videre vekst og mindre
avhengighet til det norske markedet. Globalisering bidrar med andre ord bade med trusler og
muligheter for de norske mgbelprodusentene. For begge aspekter er det viktig med innovasjon og

nytenking, som kan bidra til 8 beskytte mot trusler og til & utnytte muligheter.

2.2.3 Porters femfaktormodell anvendt pa den norske mgbelbransjen

Potensielle inntrengere

Potensielle inntrengere i den norske mgbelbransjen kan vaere nye eller etablerte aktgrer som utvider
sitt produktsortiment til 8 omfatte ogsa andre etablerte produsenters produkttyper. Et eksempel pa
sistnevnte vil vaere en sofaprodusent som bestemmer seg for a tilby salongbord spesialdesignet til
egen sofakolleksjon; en handling som vil ramme nisjeaktgrer innen salongbord alvorlig. Inntrengerne

kan vaere norske eller internasjonale aktgrer, og vil mgte ulike inngangsbarrierer som fglge av dette.
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Som nevnt i analysen av mgbelprodusentenes makroomgivelser, er det liten tvil om at internasjonale
aktgrer og importgrer allerede pavirker norsk mgbelbransje. Seerlig gjelder dette import fra
lavkostland, som innebefatter produkt som norske produsenter har vanskelig for & konkurrere med
pa pris (Innflasjonsrapport 3/2005, 2005). Parallelt ser en at interigropptatte nordmenn, med gyne
for internasjonale trender og gkonomi til 3 kjgpe middels- og hgyprismgbler, vil kunne ty til
utenlandske produkt, som fremdeles tenderer a ligge noe foran norske produkt nar det kommer til
design og innovative trender. Inntreden av ytterligere internasjonale mgbelaktgrer vil sdledes utgjgre

en stor trussel for de norske mgbelprodusentene.

Majoriteten av norske mgbelprodusenter er sma og mellomstore bedrifter (Insidenorway.no) som i
liten grad har storskalaproduksjon. Av den grunn oppnar de heller ikke stordriftsfordeler nok til at
det skaper inngangsbarrierer. Derimot har mange av de etablerte norske aktgrene i stgrre eller
mindre grad satset pa egne nisjer i lenger tid. Gjennom denne differensieringen har de opparbeidet
erfaring og knowhow innen nisjene og dermed dannet en viss form for inngangsbarriere. Disse vil

derimot ikke kunne karakteriseres som saerlig stabile.

Nar det kommer til kundenes byttekostnader, ma disse vurderes ut i fra mgbelprodusentenes ulike
kundetyper: forhandlere (kjeder og enkeltstaende mgbelutsalg), kontraktskunder og sluttkunder.
Den fremste arsaken til forhandlernes byttekostnader er viktigheten av a ha kjente merkevarer i sitt
sortiment. Nordmenns forhgyede betalingsvilje for norske mgbler har dessuten gkt mgbelkjedenes
bevissthet rundt viktigheten av fremming av de norske produsentene de siste arene. Det har
resultert i en stgrre satsning, blant annet markedsfgringsmessig, pa norske merker. Fglgelig har
byttekostnadene til forhandlerne gkt, og nye, ukjente mgbelaktgrer vil kunne fa vanskeligheter med
a fa innpass hos norske mgbelkjeder. For kontraktskundene og sluttkundene vil byttekostnadene
vaere langt lavere. Bortsett fra en viss lojalitet til kjente norske merkevarer, er det vanskelig a se for

seg hva annet som skal hindre en sluttkunde i for eksempel a kjgpe en sofa fra en nyetablert aktgr.

En faktor som hgyner inngangsbarrierene for internasjonale aktgrer og importgrer er de norske
mgbelprodusentenes fordelaktige geografiske lokalisering. Neaerhet til markedet er tids- og
kostnadsbesparende og en fordel med tanke pa kundetilfredshet, iseer fordi mange
mgbelprodusenter opererer basert pa ordreproduksjon. | stedet for standardiserte modeller,

bestilles for eksempel sofaer etter hver enkelt kundes gnsker om farger og tekstiltype.

Likevel, alt i alt ma inngangsbarrierene i den norske mgbelbransjen sies @ vaere relativt lave, og

trusselen sarlige fra internasjonale inntrengere kan karakteriseres som hgy. For & gke
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inngangsbarrierene, ma norske mgbelprodusenter vare mer proaktive, seerlig innen

produktdifferensiering og markedsfgring, som vil kunne bidra til 8 gke kundenes byttekostnader.

Kunder

| likhet med under punktet potensielle inntrengere, skiller vi mellom forhandlere, kontraktskunder og
sluttkunder, og vi deler mgbelmarkedet inn i hjemme- og kontraktsmarkedet. Det finnes et stort
antall mgbelprodusenter innen begge markeder, noe som er til fordel for bade forhandleres og
kontraktkunders forhandlingsmakt. Disse kundene foretar store innkjgp og utgjgr dermed en relativt
stor andel av den enkelte mgbelprodusentens omsetning. Hvor stor forhandlingsmakten er,
avhenger ogsa av stgrrelsen pa produsenten. Eksempelvis vil disse kundenes makt overfor de stgrste

og mest kjente norske produsentene, vaere langt mindre enn overfor sma, ukjente produsenter.

Kundenes byttekostnader ble diskutert under potensielle inntrengere, og er av betydning ogsa for
kundenes forhandlingsmakt overfor mgbelprodusentene. Forhandlernes hgye byttekostnader for
norske merkevarer vil gi seg utslag i redusert forhandlingsmakt. Kontrakts- og sluttkundene har

derimot relativt lave byttekostnader, og forhandlingsmakten deres er fglgelig hgyere.

Oppsummert vil den enkelte sluttkunde kunne sies & inneha liten grad av forhandlingsmakt, mens
forhandlere og kontraktskunder har stor forhandlingsmakt overfor produsentene i den norske

mgbelbransjen.

Leverandgrer

Leverandgrene til norske mgbelprodusenter er mange og leverer alt fra ramaterialer til
ferdigprodukt. | de tilfellene der samarbeidet er tett over lenger tid, vil maktposisjonen til
leverandgrene veere sterkere enn ved de kortvarige. Samtidig kan leverandgrene ha foretatt
spesifikke investeringer, for eksempel i maskineri til produksjon av komponenter til den enkelte
produsent, som bidrar til @ jevne ut maktbalansen. Alt i alt ser leverandgrene til norske

mgbelprodusenter ut til 3 inneha begrenset forhandlingsmakt.

Intern rivalisering

Pa tross av at norske mgbelprodusenter til en viss grad kan sies & veere differensierte, og fglgelig lite
gjensidig avhengige av hverandre, opererer de aller fleste innen et segment der de mgter
konkurranse fra importgrer og internasjonal konkurranse. Av den grunn vil de norske

mgbelprodusentenes handlinger pavirke disse konkurrentene, og motsatt.
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Etterspgrselen etter mgbler er med pa a avgjgre styrken pa konkurransen i mgbelbransjen — lav
etterspgrsel vil bidra til en sterkere kamp om markedsandelene, og motsatt. Finanskrisen 2008 har
satt en kraftig stopper for etterspgrselsveksten, og mgbelbransjen gar en usikker tid i vente. Fallende

etterspgrsel fgrer na til kamp om markedsandeler og gker den interne rivaliseringen.

Den interne rivaliseringen forsterkes av at trusselen fra potensielle inntrengere er hgy. Riktignok vil
trusselen om nyetablering dempes noe av den synkende etterspgrselen, men samtidig bidrar den
negative utviklingen til at trusselen fra lavprisaktgrer gker. Konsumentenes betalingsvilje synker, og i
takt med dette gker markedet for aktgrer som IKEA og Living, som baserer seg pa salg av
standardiserte og rimeligere mgbler. De eksisterende mgbelprodusentene blir dermed tvunget til a
omstille seg og handle gjennom eksempelvis strategisk prising og markedsfgring, for & hgyne

inngangsbarrierene og dermed hindre potensielle inntrengere.

Stgrrelsen pa utgangsbarrierene i den norske mgbelbransjen er seaerlig avhengig av
eierskapsforholdet hos produsentene. De norskeide produsentene vil ha sveert hgy terskel for &
trekke seg ut av det norske markedet, da deres eksportandeler ikke er tilstrekkelig store til at driften
kan opprettholdes kun basert pa eksport. Spesifikke investeringer i mgbelproduksjonsutstyr bidrar til
a gjgre utgangen kostbar, og vil sdledes hgyne utgangsbarrierene. Aller hgyest vil utgangsbarrierene
veere for de familieeide produsentene. | tillegg til de foretatte investeringene, spiller tradisjoner og
stolthet en viktig rolle for disse aktgrene. Den stgrste andelen av de familieeide produsentene drives
i dag av andre- eller tredjegenerasjon, som trolig vil kjempe hardt for a redde hva foreldre og

besteforeldre har bygget opp. Dette bidrar til 3 forsterke den interne rivaliseringen i mgbelbransjen.

Oppsummert vil vi karakterisere den interne rivaliseringen i norsk mgbelbransje som hgy. Dette
forsterkes av den pagaende finanskrisen som allerede har resultert i betydelige etterspgrselsfall for

mgbelprodusentene.

2.2.4 Oppsummering av bransjeanalysen

Alt i alt viser analysen av den norske mgbelbransjen at det er en bransje som gar tgffe tider i mgte.
Endringer i makroomgivelsene kombinert med gkte kundekrav og tilspissede konkurranseforhold,
seerlig som fglge av gkt import, fgrer til store utfordringer for de norske mgbelprodusentene. For a
overleve i fremtiden, er det liten tvil om at aktgrene ma besitte gode evner til omstilling og

nytenking.
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2.3 Porters verdikjede

Vi vil i det fglgende forst presentere Porters verdikjede, et teoretisk verktgy som gir oss en oversikt
over de ulike aktivitetene en organisasjon bestar av. Dette vil vi senere benytte i analysen av

mgbelprodusentene, for pa denne maten a kunne belyse innovasjon i produsentenes ulike
funksjonsomrader.

Michael Porter (1985) hevder at konkurransefortrinn ikke kan forstas ved a se pa et foretak som en
helhet. Dersom en skal analysere bakgrunnen for konkurransefortrinn, er det ngdvendig a
systematisk studere de ulike aktivitetene som bedriften har, og hvordan sammenhengen er mellom
disse. Ved a vaere bedre enn sine konkurrenter i de ulike aktivitetene, kan en bedrift opparbeide seg
konkurransefortrinn, argumenterer Porter (1985). Dersom en bedrift skal oppna og opprettholde
konkurransefortrinnene, bgr bedriften ikke bare vaere bevisst hvordan den har strukturert sin egen
verdikjede, men ogsa bedriftens plass i bransjens totale verdikjede. Porter (1985) hevder videre at
bedriftens grad av maloppnaelse hovedsakelig baserer seg pa dens evne til differensiering av egen
verdikjede. Verdi skapes fgrst nar bedriften gir kunden en fordel, enten ved @ senke kundens

kostnader eller bedre kundens resultater. Denne differensieringen kan blant annet vaere i form av

pris, kvalitet, design eller servicegrad.
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Figur 1 Porters verdikjede
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2.3.1 Kritikk av Porters verdikjede

En generell kritikk av Porters verdikjede er at den er for tett knyttet opp til samlebandanalogien, og
dermed kan sies a veere for linezer, ensrettet og sekvensiell. | og med at teorien inngar som kun en
sveert begrenset del av vart totale teoretiske rammeverk vil ikke dette fa sarlige konsekvenser for

var oppgave.

2.4 Introduksjon til innovasjonsteori

Mgbelprodusentene opererer i en kompleks og skiftende kontekst. Forandringer i deres
makroomgivelser kombinert med endringer i mgbelbransjen underbygger behovet for at

produsentene selv ma endre seg for & kunne holde tritt med den gvrige evolusjonen.

Innovasjon kan anses som det som skaper endringer i en organisasjon. Vi finner det derfor
hensiktsmessig & benytte innovasjonsteori for @ kunne danne oss et bilde av hvor dyktige de ulike
produsentene er til & legge til rette for endring, og pa den maten skape seg ngdvendige
konkurransefortrinn. Sagt med andre ord, gnsker vi @ danne oss et inntrykk av i hvor stor grad

innovasjon benyttes som et strategisk verktgy i mgbelbransjen.

Vi gir et historisk tilbakeblikk pa innovasjonsteori og innovasjon som strategisk verktgy, fgr vi
presenterer Lawson & Samsons innovasjonsmodell (2001). Sistnevnte suppleres med stgttende

litteratur og danner hovedrammen for analysen av mgbelprodusentene.

2.4.1Et historisk tilbakeblikk pa innovasjonsteori

Begrepet innovasjon stammer fra latin og betyr forandring eller nyhet (Berulfsen & Gundersen, 1990)
og innehar, som fag, elementer fra en rekke ulike disipliner som for eksempel gkonomi, psykologi,
ledelse, geografi og historie. Kunnskapen om innovasjon er fragmentert, og det finnes utallige ulike
perspektiver og begrepsbruk pa fenomenet eller aktiviteten. Vi vil nd ga naermere inn pa dem vi

finner mest relevante for var analyse.

Den gsterrikske gkonomen Joseph Alois Schumpeter var en av de fgrste til & definere begrepet
innovasjon. Han vektla det han kalte entreprengrens og innovasjonens rolle i den gkonomiske
utviklingen, og han viste til at entreprengrer i seerlig grad vet a snu darlige tider til sin fordel ved 3
jobbe proaktivt i forhold til innovasjoner. Dette gjgr de, mente han, ved a eksempelvis ta i bruk ny
teknologi og kunnskap i form av nye produkt, produksjonsmetoder, distribusjon og markedsfgring.

Ifglge Schumpeter (1934) er innovasjon drivkraften bak gkonomisk og sosial endring, og han
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definerte begrepet som evnen til a8 skape nye kombinasjoner av kunnskap, ferdigheter og ressurser,
og hvordan introdusere nye ideer eller Igsninger i det sosiale og gkonomiske systemet. Som figuren
under viser, deler Schumpeter innovasjonsprosessen inn i de tre trinnene oppfinnelse,

kommersialisering og spredning. (Schumpeter, 1934)

INNOVASJON

Oppfinnelse N Kommersialisering / Spredning /

Figur 2 Innovasjonsprosessen

En innovativ oppfinnelse er ikke tilstrekkelig i seg selv for a kunne lykkes med innovasjon. Ny
kunnskap ma ogsa kunne anvendes i produksjon av varer og tjenester for slik a kunne
kommersialiseres og generere gkonomisk vekst. For & oppnd suksess trengs endringsagenter
(entreprengrer) for @ overkomme motstand mot innovasjon og tilfgre en vilje og et gnske om a na
bestemte mal. | tillegg er det viktig med en tydelig ledelse mot disse malene for & kunne drive
prosesser fremover. Innovasjoner kan dermed sies a veere en blanding av planlegging, iverksetting,
tilfeldigheter og uforutsette virkninger. Med interaktivitet som sentralt stikkord, er det dermed viktig

a merke seg at en innovasjon ikke sprer seg som ringer i vann, men transformeres og formes i en

kompleks samhandling. (Hernes & Koefoed, 2007)

2.4.2 Innovasjon som strategisk verktgy

En sentral problemstilling innen strategisk forskning har veert hvorfor bedrifter skiller seg fra
hverandre med tanke pa atferd og Ignnsomhet. For 3 besvare dette spgrsmalet har forskere ofte
ansett bedrifter som autonome enheter pad jakt etter konkurransefortrinn, enten med grobunn i
eksterne kilder (Porter, 1985) eller med rot i interne ressurser og kapabiliteter (Barney, 1991).
Varigheten av et konkurransefortrinn, argumenterer Porter (1990), avhenger pa sin side av tre
forhold, hvorav kilden til fortrinn regnes som det fgrste. Det finnes et hierarki av kilder til
konkurransefortrinn malt etter deres evne til @ oppna varighet. Fordeler av laveste orden er
eksempelvis lave arbeidskostnader eller billig ramateriale — begge faktorer som er forholdsvis enkle 3

imitere. Konkurrenter kan ofte pa en enkel mate oppna dette ved a finne nye lavkost-lokaliseringer
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eller nye leverandgrer. Dette gjelder ogsa kostnadsfordeler med opphav i skalafordeler, som kan

opphgre nar ny teknologi, nytt produktdesign eller nye metoder gjgr de eksisterende foreldet.

Fordeler av hgyere orden avhenger vanligvis av historisk varige og kumulative investeringer i fysiske
fasiliteter og spesialisert, og ofte risikofull, FoU eller markedsfgring. A utgve enkelte aktiviteter, som
reklame, salg og FoU, skaper tangible og intangible eiendeler i form av rykte, kundeforhold og en
spesialisert kunnskapsbase. Ofte har de bedriftene som leder an, investert lenger i slike eiendeler
enn sine konkurrenter, og konkurrentene ma dermed investere like mye eller mer for & kopiere de
samme fordelene, eventuelt finne nye mater 8 omga de pa. De mest varige konkurransefortrinnene
kombinerer betydelige investeringer med overlegen evne til 3 utfgre de involverte aktivitetene, som
gjor at fordelene oppnar en dynamisk karakter. Kontinuerlig og effektiv investering i prosessteknologi
og markedsfgring eller effektiv introduksjon av nye produkt, gjgr det ofte ytterligere vanskelig for

konkurrenter 3 respondere. Fortrinn av hgyere orden er ikke bare mer varige, men kan ogsa

assosieres med hgyere produktivitet enn andre fortrinn. (Porter, 1990)

Rene kostnadsfordeler er generelt mindre varige enn differensiering. Dette skyldes delvis at en
hvilken som helst kilde til lavere kostnader, selv en mindre sofistikert kilde, utlikner kostnadsfordelen
en annen bedrift matte besitte. Er for eksempelvis arbeidskraft billig nok, kan dette bidra til & utlikne
effektivitetsforskjeller. | tillegg er rene kostnadsfordeler mer sarbare ettersom nye produktdesign
eller andre former for differensiering kan eliminere kostnadsfordelen forbundet med & produsere
gamle produktvarianter. Differensiering er dermed kilde til et mer varig fortrinn, da det i stgrre grad

kreves mer for a kunne overkomme dette. (Porter, 1990)

Den andre determinanten til varighet er antallet distinkte kilder til fortrinn en bedrift besitter. Hviler
bedriften kun pa én fordel, vil konkurrenter fokusere pa a utlikne nettopp denne fordelen. Bedrifter
med historisk varig lederskap har en tendens til & spre fordeler gjennom verdikjeden som helhet. A

besitte flere fordeler simultant hever listen for konkurrenter som prgver a imitere. (Porter, 1990)

Den tredje og viktigste arsaken til at et fortrinn kan karakteriseres som varig, er evnen til konstant
forbedring og oppgradering. Her kan man trekke en parallell til innovasjonsbegrepet og forskerne
Lawson & Samson (2001) som definerer innovasjon som mekanismen som gjgr at organisasjoner
produserer nye produkt, prosesser og systemer som kreves for @ kunne tilpasse seg til markeds-,
teknologi- og konkurranseendringer (Lawson & Samson, 2001). Et veletablert innovasjonssystem vil

saledes kunne bli et sterkt konkurransefortrinn for de bedriftene som lykkes med dette.
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Fgr eller senere kan enhver fordel bli utjevnet hvis en ledende bedrift ikke evner a videreutvikle sin
kompetanse. For a kunne opprettholde en fordel ma bedrifter tilstrebe a se seg selv, og operere som,
et bevegelig mal, og skape nye fordeler minst like raskt som konkurrenter kopierer gamle kvaliteter.
Varige fortrinn pakrever endring. Det impliserer at bedriften ma utforske og ta inn over seg
industrielle trender. Videre er det essensielt at bedriften ogsa investerer i a bygge opp sine

inngangsbarrierer for a kunne parere potensielle angrep fra konkurrenter. (Porter, 1990)

En bedrift tvinges til 3 gdelegge gamle fordeler for a kunne veere i stand til a skape nye fordeler av en
hgyere orden (Porter, 1990). Dette, kombinert med at endring generelt sett er en vanskelig og
smertefull prosess for en suksessfull organisasjon, er arsaken til at sa fa bedrifter er i stand til a
bevare sin sterke posisjon. | stedet bruker bedriftene tiden sin pa a forsvare det de har, og enhver
endring er vurdert etter hva bedriften potensielt kan tape. Dermed blir ikke nye omrader utforsket
for gamle fordeler har opphgrt & eksistere. Muligheten til 8 endre strategien blir ogsa vanskeligere,
om ikke blokkert, som fglge av at bedriftens navaerende strategi blir nedfelt i bedriftens ferdigheter,
organisatoriske ordninger, spesialiserte fasiliteter, og et rykte som ikke ngdvendigvis sammenfaller
med en ny bedriftsretning. Pa den andre siden kan det argumenteres at denne typen spesialisering er
vesentlig for 3 i utgangspunktet vaere i stand til & skape en fordel. A rekonfigurere verdikjeden er en
vanskelig og kostbar prosess. Jo lenger man beveger seg bort fra kjerneomradet, desto stgrre
uvisshet utsetter man seg for, og desto mer famling oppstar (Hernes & Koefoed, 2007). For store
bedrifter kan ogsa betydelige skalafordeler gjgre det vanskelig @ endre strategi (Porter, 1990).
Prosessen som kreves for a omlegge en strategi involverer ofte at man ma ofre gkonomiske
resultater og rokke ved organisatoriske justeringer. Bedrifter uten en tidligere tungt nedfelt strategi,
eller betydelige gkonomiske investeringer vil dermed kunne oppna lavere kostnader ved en
strategiendring — for ikke @ snakke om faerre organisatoriske problemer. Dette er ogsa en av

grunnene til hvorfor outsidere ofte viser seg a veere de hyppigste innovatgrene.

Oppnaelse av varige konkurransefortrinn vil, basert pa diskusjonen over, pa mange mater sies a vaere
en unaturlig utvikling for etablerte bedrifter. Bedrifter som evner a8 overkomme treghet og
barrierene forbundet med @ endre og oppgradere allerede oppnadde fordeler, er som oftest
bedrifter som har blitt stimulert av @ operere i konkurranseutsatte omgivelser, og blitt stilt overfor
kravstore kunder eller tekniske trusler. De faerreste bedrifter foretar betydelige strategiske endringer
frivillig; de fleste blir lagt under sterkt press, et press som i stgrre grad kommer fra omgivelsene enn

internt i bedriften. Bedrifter som opprettholder konkurransefortrinn viser seg alltid a operere litt pa
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kanten hva gjelder risiko og det a ta sjanser. De er hgysensitive hva gjelder eksterne trusler mot

deres konkurranseposisjon — og responderer pa dem. (Porter, 1990)

2.5 Lawson & Samsons innovasjonsmodell

Fremtidens bedriftskonkurranse handler, ifglge Hamel & Prahalad (1994), om konkurransen om a
skape nye muligheter og dominere pa helt nye felt, med andre ord & stake ut nye
konkurranseomrader. A skape fremtiden er krevende, da det ikke lenger handler om & fglge ferdig
opptrakkede stier, men i stgrre grad dreier seg om a skape et helt nytt og eget veikart for det
landskapet bedriften opererer i. Malet blir da ikke lenger & utelukkende benchmarke seg selv mot
konkurrentenes produkt og prosesser og imitere deres metoder, men a utvikle egne tanker om
morgendagens muligheter og utfordringer, og konkretisere hvordan man best kan dra nytte av disse.
Teece & Pisano (1994) hevder at vinnerne i det globale markedet er bedrifter som evner a
demonstrere endringsevne pa riktig tidspunkt, rask og fleksibel produktinnovasjon, kombinert med
ledelsesevne til & effektivt kunne koordinere og reallokere intern- og eksternkompetanse. Lawson &
Samson (2001) stgtter opp om disse tankene og hevder at komparative fortrinn fgrst og fremst dreier
seg om a ha et holistisk syn pa organisasjonen og evnen til 8 administrere og dra nytte av flere
kapabiliteter og ressurser simultant. Denne evnen definerer de som en innovasjonskapabilitet, som
forskerne mener kan karakteriseres som en kapabilitet av hgyere orden, og som med andre ord vil
kunne vaere roten til et varig fortrinn for bedriften. Innovasjonskapabilitet er ikke i seg selv en
identifiserbar konstruksjon, men bestar av en rekke forsterkende interne praksiser og prosesser i

bedriften. Disse prosessene er ngkkelfaktorer for a stimulere, male og forsterke innovasjon.

Vi gar i det fglgende naermere inn pa innovasjonsmodellen Lawson & Samson (2001) har utviklet.
Modellen anser bedrifter som en innovasjonsmaskin, og tar utgangspunkt i at organisasjoner
fokuserer pa innovasjon og innovasjonsresultater som sin konkurransestrategi. Modellen anser
betydelig investering i innovasjonkapabilitet som hoveddriveren for velferdsgkning, ikke investering i

fysiske eiendeler som mange forskere tidligere har argumentert for.

27



- Strategi og Visjon

- Kontroll over egen
kompetansebase

Newstream -
aktiviteter

- Organisatorisk
intelligens

Innovasjons-
ytelse

- Kreativitet og
idéledelse

Innovasjons-

kapabilitet

- Organisasjonsstruktur
og systemer

- Kultur og miljg

Mainstream-

- Teknologiledelse aktiviteter

\ )

Figur 3 Lawson & Samsons innovasjonsmodell
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Lawson og Samson hevder at innovasjonskapabilitet er et resultat av bedrifters innsats innenfor syv
ulike omrader, heretter karakterisert som de syv elementene. Disse er utviklet pa bakgrunn av
innovasjonslitteratur, sakalte best practice-modeller, som Baldridge Quality Awards®, og studier av
innovative bedrifter. De syv elementene er henholdsvis strategi og visjon (vision and strategy),
utnyttelse av egen kompetanse (harnessing the competence base), organisatorisk intelligens
(organisational intelligence), kreativitets- og idéledelse (creativity and idea management),
organisasjonsstruktur og system (organizational structure and systems), kultur og miljg (culture and

climate) og teknologiledelse (management of technology).

To andre sentrale elementer i Lawson & Samsons modell (2001) er newstream- og mainstream-
aktiviteter. Med begrepet newstream menes de ressursene bedriften besitter som er viet til a
identifisere og skape ny verdi for kundene. Mainstream-aktiviteter er den delen av bedriften som

kommer i kontakt med kunder og markedet.

*The Baldridge Quality Award utdeles av den amerikanske presidenten til bedrifter og organisasjoner som
fremstar som eksepsjonelt dyktige innenfor de syv feltene: ledelse; strategisk planlegging; kunde- og
markedsfokus; malinger, analyser og kunnskapsledelse; fokus pa sine ansatte; prosjektledelse og resultater.
(National Institute of Standards and Technology)
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Tradisjonelt har bedrifters tilneerming til newstream-aktiviteter veert noksa funksjonell og linezer.
Eksempelvis har bedrifter ofte opprettet rene spesialistgrupper innad i sine respektive avdelinger for
a drive frem FoU i organisasjonen. Kanter (1989) hevder at organisasjoner blir mest effektive nar
newstream- og mainstream-aktiviteter fgrst identifiseres for s a separeres i autonome enheter. Pa
den maten vil organisasjoner bli i bedre stand til & balansere behovet for stabilitet og kravet om
endring. Dette underbygger Kanter blant annet med bevis om at mainstream-akvititeter finansierer

newstream-aktiviteter ved at nyvinninger genereres tilbake til kiernekompetansen.

En rekke forskere har avdekket at bedrifter som har brutt med industrinormen gjennom innovasjon,
har endt opp som de dominerende aktgrene innenfor sine respektive felt. Suksessoppskriftene har
bestatt av evnen til 3 stimulere til gkt etterspgrsel, utvide eksisterende markeder og utvikle nye
markeder gjennom en overkommelig og konkurransedyktig pris. Dette underbygger implisitt kravet
om evne til 8 koble sammen newstream- og mainstream-aktiviteter. Mens newstream-aktiviteter
muliggjgr produkt- og tjenesteutvikling, sikrer gode mainstream-aktiviteter en effektiv

kostnadskontroll og kvalitetsforbedring. (Kanter, 1989)

En balanse mellom newstream- og mainstream-aktiviteter er, ifglge Lawson & Samson (2001),
ngdvendig for at bedrifter skal kunne operere optimalt, det vil si produsere nye produkt og tjenester
pa en kvalitetsbevisst, effektiv og dynamisk mate. Innovative bedrifter bruker de syv elementene til a
aktivt integrere og utfgre sine newstream og mainstream-aktiviteter pa en effektiv mate. Det gir
avkastning i form av effektive innovasjonsprosesser og nyvinninger bade hva gjelder produkt,
tjenester og prosesser, og resulterer i solide gkonomiske resultater. Modellen argumenterer for at jo
sterkere innovasjonskapabilitet en bedrift besitter, desto mer effektiv vil deres innovasjonsytelse
vaere. Modellen indikerer videre en positiv sammenheng mellom innovasjonsytelse og gkt
bedriftsytelse. Dette stgttes av empiriske bevis som viser at innovative bedrifter er mer Ipnnsomme
og oppnar en hgyere markedsverdi enn mindre innovative konkurrenter (Figg, 2000; Roberts, 1999).

Bedriftsytelse definerer vi som bedriftenes gkonomiske prestasjoner, eller bedriftens Ignnsomhet.

Vi vil i det fglgende ga i dybden pa de syv elementene og diskutere disse enkeltvis. | tillegg til a
benytte Lawson & Samsons modell (2001) som teoretisk rammeverk for var analyse, supplerer vi
med forskningsresultater fra andre forskere under de ulike elementene, for senere & kunne beskrive
og analysere mgbelprodusentenes innovasjonsprosesser grundigere. Produsentenes newstream- og
mainstream-aktiviteter blir indirekte dratt inn i diskusjonen for a eksemplifisere bedriftenes tiltak

under de ulike elementene.
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2.5.1 Strategi og visjon

Vellykket innovasjon krever en klar og tydelig uttalt visjon og strategisk retning for bedriften (Lawson
& Samson, 2001). Dette regnes av forskerne som kritisk for a kunne institusjonalisere det noe
vidstrakte innovasjonsbegrepet. Dette medfgrer at bedriften ma ta et bevisst valg i forhold til hvilken
type virksomhet de gnsker a drive, hvilke markeder de gnsker a rette seg mot, samt hvilke funksjoner
de gnsker a spesialisere seg pa. | stedet for 3 sammenligne seg med konkurrenter, lykkes de beste
bedriftene med a skape en visjon som gir mulighet for & utvikle konkurransevinnende produkt og
etablere seg som en markant markedsaktgr. Innovasjonsstrategi er pa sin side essensielt for 3 evne a
tiltrekke seg oppmerksomhet og dra organisasjonen i samme retning. Det hevdes her at bedrifter
som evner 3 fokusere sin strategi pa a skape fremtiden, fremfor & beskytte fortiden, er de som kan
karakteriseres som de mest innovative. Bedrifter som ikke bare evner & spille bedre enn sine
konkurrenter, men som lykkes med a endre spillets regler kan, ifglge Roberts (1999), oppna

signifikante positive skift i sin Isnnsomhet.

2.5.2 Utnyttelse av egen kompetanse

Kompetansen bedriftene besitter legger fgringer for deres evne til 8 kontinuerlig kunne utvikle seg.

Viktige variabler som dekkes av dette elementet er ressursledelse, tilgjengelighet til
finansieringskilder, innovation champions og tilegning av prinsipper for & kunne drive e-business.
Bakgrunnen for dette er forskningsbevis om at evnen til 3 bedrive effektiv og optimal
ressursallokering er en kritisk faktor for @ kunne oppna innovasjonssuksess. (Lawson & Samson,

2001)

Ressursledelse

For a kunne konkurrere mot nye produkt er bedrifter avhengige av a kunne integrere kompetanse fra
en rekke ulike felt, samt koble og dekoble kunnskap og ressurser mellom ulike markeder, teknologier
og produkt. Effektiv ressursledelse vil, ifglge Lawson & Samson (2001), stimulere til flere
innovasjonsinitiativ og gke sannsynligheten for at innovasjon oppstar. Etter som bedrifter lykkes med
ressursledelse, vil de opparbeide seg akkumulert kunnskap og laering, noe som videre fgrer til

ytterligere forbedring. (Lawson & Samson, 2001)

Finansieringskilder

A ha flere ben & sta pa med tanke pa finansieringskilder er essensielt for & kunne skape en innovativ

profil basert pa risikovilje og entreprengrskap. Tilgjengelighet pa finansielle midler vil ogsa kunne

30



fgre til innovasjonsstimulering av bedriftens ansatte, da igangsetting av nye prosjekt enklere vil la seg

gjgre. (Lawson & Samson, 2001)

Innovation champions

For & kunne oppna en vellykket mobilisering av ressurser er bedriftene avhengig av en strategisk
plassering av ngkkelpersoner som fungerer som teknologiske grensevakter’, forretningsinnovatgrer
eller organisatoriske sponsorer i ulike deler av innovasjonsprosessen (Lawson & Samson, 2001).
Ifglge Hernes & Koefoed (2007) tyder enkelte studier pa at innovasjoner lykkes takket veere
enkeltpersoners innsats og tro pa ideen. Det kan finne sted ved at en person er padriver i flere faser
av arbeidet, som for eksempel ved testing, utvikling og patentering. Forfatterne understreker likevel
at enkelpersoners innsats ikke kan Igsrives fra lagarbeid, da den er en brikke i en stgrre og kompleks
dynamikk mellom individers tanker og handling og omgivelsene, hvor individet aktivt bruker

omgivelsene til 3 skape noe nytt.

E-business

Effektiv bruk av IT-verktgy vil ikke bare kunne legge til rette for og veere et utgangspunkt for en ny og
mer effektiv teknologi, men vil ogsd kunne spre lokal innovasjon til et globalt niva, fjerne
innovasjonshindringer og etablere helt nye innovasjonsmodeller og —praksiser. E-business vil ogsa
kunne veaere en hjelp til 3 spre kunnskap savel internt i organisasjonen som eksternt til bedriftens
nettverk. Dette kan redusere behovet for fysisk tilstedeveerelse, ¢@ke internasjonal
kompetansespredning og prosesseffektivitet, og bedre evnen til a na hurtig ut til markedet. (Lawson

& Samson, 2001)

2.5.3 Organisatorisk intelligens

Evne til 3 fa tilgang til, behandle, tolke, kode og manipulere informasjon er brukt som eksempler pa
hva som ligger bak definisjonen organisatorisk intelligens. Glynn (1996) presiserer at dette ma vaere
organisert pa en malrettet og meningsfull mate slik at bedriften kan gke sitt adaptive potensial i

forhold til omgivelsene de opererer i. Kunnskap og ideer er hovedingredienser i

* Grensevakt er en oversettelse av engelske gate keeper og blir av Cooper (2002) beskrevet som en kryssfunksjonell gruppe
bestaende av ansatte (oftest erfarne) fra en rekke ulike strategiske omrader som sammen avgjgr hvorvidt innovative
prosjekter skal satses videre pa eller ma avvikles.

5 Strategisk landskap benyttes her om terminologien strategic landscape, av Siggelkow definert som “a multidimensional
space in which each dimension represents the values of a particular choice that a firm can make and a final dimension,
indicating the ytelse value”. (Siggelkow, 2001)
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innovasjonsprosesser, og dyktige bedrifter evner a dra nytte av denne informasjonen for slik a
redusere den iboende usikkerheten og tvetydigheten som er innbakt i innovasjonsbegrepet. P3
denne maten vil bedrifter kunne gke muligheten for a avdekke nye forskningsmuligheter og redusere

muligheten for a foreta darlige og ulgnnsomme veivalg.

o

Dagens raske teknologiutvikling og harde konkurranse tvinger bedriften til 3 velge ut noen
markedsomrader og teknologier @ satse pa, da kapasiteten ikke strekker til & kunne hevde seg
innenfor samtlige felt. Det er derfor viktig, ifglge Gulati et al(2000), at dagens bedrifter har en
forstaelse for at de ikke lenger opererer som en isolert og enkeltstaende virksomhet, men som en del
av et stgrre strategisk nettverk. Majoriteten av dagens bedrifter besitter bade horisontale og
vertikale mer og mindre strategisk integrerte partnere, som for eksempel leverandgrer, kunder,
konkurrenter, men ogsa aktgrer som opererer innenfor helt andre bransjer enn dem selv. Forskning
har vist at nettverk, samt allianser med kunder, leverandgrer, konkurrenter eller aktgrer utenfor
selve markedet, ofte kan anses som en kilde til innovasjon. Dette blant annet ved at nettverk gir
bedriften mulighet til 3 tilegne seg informasjon, kunnskap, varer eller kapital fra omgivelsene som de

ikke ville hatt mulighet til pa egen hand. Organisatorisk intelligens dreier seg derfor like mye om &

lere om- og fra sitt eget nettverk som internt i egen organisasjon (Lawson & Samson, 2001).

Selv om nettverkseffekter i mange tilfeller er utelukkende positive hva gjelder utveksling av
kunnskap, kreative ideer og liknende, er det viktig for bedrifter ogsa & veere oppmerksom pa
potensielle negative konsekvenser (Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000). Darlig fungerende nettverk kan
Iase bedrifter inn i uproduktive samarbeid og hindre at kontakt med mer egnede partnere etableres.
Nettverk kan derfor bade medfgre muligheter og begrensninger. Burns (2008) stgtter opp om dette
og understreker at 3 jobbe for tett med eksisterende kunder og leverandgrer kan fgre til skylapper og
manglende evne til 3 observere ekstern utvikling. Som en fglge av dette ma bedrifter prioritere a
bygge nettverk med nye og forskjellige partnere i tillegg til sine mer tradisjonelle partnere. Disse
nettverkene kan vaere av en annen natur og noe svakere forankret. Ifglge Chesbrough (2006) er det
viktig at bedriften erkjenner at ikke alle de mest kompetente menneskene jobber i deres bedrift. |
stedet befinner nyttig kunnskap seg i stgrre grad spredt mellom selskaper av alle stgrrelser i mange

ulike deler av verden.

A lere om kunder

Ifglge Furseth (i Hernes & Koefoed 2007) er innovasjon a se det alle andre ser, og sa tenke det ingen
andre tenker. Innovasjon er dermed & skape noe som ikke finnes i dag, noe som krever et samspill

mellom innovatgr og marked. Furseth underbygger dette med at en innovasjon kan veere 3 lage
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kombinasjoner av produkt som allerede eksisterer i markedet, noe som impliserer at ikke alle sider
ved en innovasjon trenger a vaere nye. En forenkling av et produkt eller en prosess kan ogsa regnes
som en innovasjon, hevder Furseth. Dyktige innovatgrer evner a implementere kundebevissthet som
en faktor som gjennomsyrer organisasjonen som helhet, bade internt og eksternt, og bedriftens
ansatte er alltid pa jakt etter a avdekke og tilfredsstille ndvaerende og fremtidige kundebehov fgr
dette gar pa bekostning av kundenes tilfredshet. Det finnes en rekke teknikker for & foreta
kundeanalyser. Lawson & Samson (2001) velger a trekke frem von Hippel, Thomke & Sonnack (1999)
som beskriver konseptet lead-user innovasjon, en metode hvor bedriftene fokuserer pa sine mest
krevende kunder og retter sin innovasjon mot & dekke deres behov. Lykkes man i & skape et produkt
eller tjeneste som faller i smak hos denne kundegruppen, hevder forskerne, vil dette ogsa skape
verdi blant de mindre kravstore kundesegmentene. Et annet eksempel pa innovasjonsstimulering
som empirisk sett har vist seg Ignnsom, er a direkte overvake kunder for pa den maten a avdekke, og
ved hjelp av innovative Igsninger kunne tilfredsstille, behov ikke en gang kunden selv visste at

han/hun hadde.

A lere om konkurrenter

Lawson & Samson (2001) hevder at en bedrift med overlegen kjennskap til sine konkurrenter vil
kunne bruke denne kunnskapen til sin fordel. A tilegne seg slik kunnskap krever pa sin side at
prosesser for generering, laering og anvendelse av konkurrentinformasjon er implementert og faktisk
benyttet i organisasjonen. Dermed vil bedriften kunne skape seg et mer realistisk bilde pa hvor de
befinner seg i det strategiske landskapet’ i forhold til sine konkurrenter, og definere hvilke parametre
som er de viktigste konkurransefaktorene for a kunne hevde seg i bransjen. Slik vil de kunne foreta
en mer ngyaktig benchmarking av egen bedrift i forhold til konkurrentene, og dermed ha stgrre
sannsynlighet for a skape konkurransefortrinn ved a rette egne styrker mot konkurrenters svakheter,
internalisere konkurrenters styrker gjennom imitasjon og forbedring, eller anvende andres styrke til a

differensiere eget produkt.

5 Strategisk landskap benyttes her om terminologien strategic landscape, av Siggelkow definert som “a multidimensional
space in which each dimension represents the values of a particular choice that a firm can make and a final dimension,
indicating the ytelse value”. (Siggelkow, 2001)
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2.5.4 Kreativitets- og idéledelse

Burns (2008) understreker at kreativitet er vesentlig i innovative organisasjoner. Ifglge Proctor (2005)
er kreativitet evnen til 3 komme med nye og ulike innfallsvinkler til et tema ved a bryte ned og
restrukturere den eksisterende kunnskapen om det. Kreativitet oppstar i et kontinuum og kan veere
et resultat av alt fra en rekke mindre handlinger foretatt av bedriftens ansatte som i sum skaper en
kontinuerlig forbedring, eller det kan oppsta som en radikal tanke som endrer bedriftens strategi
eller skaper nye forretningsomrader (Lawson & Samson, 2001). Det krever divergent tenking i forhold
til hva som hittil er urealisert, ikke bevist eller kanskje heller ikke testet, og kan enten veere
kunnskaps- eller visjonsdrevet. Begrepet kan ogsa anses som selve prosessen som omhandler
idégenerering. Idégenerering kan beskrives som en prosess der gkt innsikt i et problem fgrer til
omstrukturering av problemet og til ny innsikt i l@sningen av det. Prosessen krever nysgjerrighet og
aktiv leting etter muligheter, Igsninger og oppfinnelser. Med andre ord oppstar ikke ideer tilfeldig,
men som f@lge av at man oppseker dem. Lawson & Samson (2001) mener derfor det er ngdvendig a
legge tilrette for og oppmuntre til kreativitet i alle nivder av organisasjonen. Dette kan eksempelvis
skje i form av finansiell stgtte, stgttende fasiliteter som romlgsninger og IT-verktgy, et kreativt miljg.
Samtidig er det viktig at bedriften besitter et langsiktig strategisk fokus, da et overfokus pa kortsiktig
maloppnaelse kan gjgre at de ansatte verken far anledning, eller stimulans, til 3 arbeide med mer
hgytsvevende strategiske tanker — tanker som eksempelvis kan vise seg a ende opp som fremtidens

mest innbringende produkt.

Det er flere typiske fallgruver i forbindelse med kreativitetsledelse; identifisering av feil problem, for
rask forkasting av ideer, a stoppe ved den f@grste gode ideen, a3 mangle stgtte fra ngkkelpersonell i

organisasjonen og a ikke sette spgrsmalstegn ved antakelser, for @ nevne noen (Burns, 2008).

2.5.5 Organisasjonsstruktur og systemer

Strukturer og systemer

En overordnet formell og ryddig forretningsstruktur er essensiell for a kunne lykkes med innovasjon,
hevder Burgelman & Maidique (1988). Hvis ikke strukturen, og prosessene som er et resultat av den,

bidrar positivt pa omgivelsene vil heller ikke andre deler av innovasjonssystemet kunne lykkes.

Ifglge Kanter (1983) har bedrifter en tendens til & bli mer byrakratiske og mekanistiske etter som de
vokser og nye nivaer oppstar. Dette kan ofte virke hemmende pa deres innovasjonsevne. Lawson &

Samson (2001) hevder at bedrifter med hgy ytelsesevne evner 3 motivere og tilrettelegge for
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innovativ adferd ved & skape nedbrytbare skiller i bedriften som kan forene atskilte funksjoner,
produktgrupper og forretningsomrader. Jo apnere og mer organisk struktur, desto stgrre er
potensialt for variasjon og at nye ideer kan springe frem. Samtidig blir det av Burgelman (1983)
argumentert at eksperimentering bgr institusjonaliseres ved & patvinge utforskende variasjon nar det
gjelder prosjekter, programmer, divisjoner og andre offisielle aktiviteter. Sitkin (1992) understreker
pa sin side viktigheten av at innovative organisasjoner designer systemer som gir rom for feiling som
et ledd i sin konstruktive eksperimentering. Dette er viktig, da feilsldtte prosjekter ogsa inneholder
viktig eksperimentering som kan fgre til gkt variasjon med tanke pa bedriftens organisatoriske
bredde, evne til 3 tenke nytt og a prgve ut nye metoder. Det er derimot viktig at arsaken til disse
feilene analyseres slik at man i fremtiden kan dra leerdom av dem og forbedre seg. Insentiver til
variasjon fra bedriftens standardrutiner inkluderer ogsa a gjgre innovasjon til en del av de ansattes
jobbeskrivelse, gi finansiell kompensasjon til ansatte hvis ideer blir valgt ut for videre satsning, og
stimulere til konkurranse mellom arbeidsgrupper med anerkjennelse som symbolsk belgnning

(Miner, 1994).

Evne til strategisk utvelgelse er et annet aspekt som bgr nevnes under dette punktet. Selv om
variasjon apenbart kan vaere en styrke for organisasjoner behgves ogsa en entydig strategisk retning
og et organisatorisk design som er konsistent med bedriftens verdier, stgrrelse, mal og
konkurransefortrinn. Det er derfor viktig at bedriften besitter gode systemer for strategisk utvelgelse
som kan sikre en viss grad av byrakrati, men ogsa tilstrekkelig fleksibilitet til at nye ideer og mater a

gjore ting pa kan fa innpass. (Aldrich & Ruef, 2006)

Evne til bevaring er det siste punktet vi gnsker a trekke frem i forbindelse med strukturer og
systemer. Bedrifter som lykkes med a bevare, duplisere eller pa annen mate repetere variasjoner slik
at de kan brukes ogsa i forbindelse med fremtidige utfordringer, (Saleh & Wang, 1993) oppnar hgy
bevaringsevne. Dette kan eksempelvis skje gjennom informasjons- og delingsverktgy, men ogsa i

form av fysiske ressurser som bygninger og maskiner. (Aldrich & Ruef, 2006)

Belgnningssystemer

Belgnningssystemer trekkes av Lawson & Samson (2001) frem som et eksempel pa
atferdsmotiverende midler og potensiell innovasjonsstimuli. Forskere som Saleh & Wang (1993) har
avdekket signifikante forskjeller mellom bedrifter med hgy og lav innovasjonsevne hva gjelder
belgnningsordninger. Belgnningsordninger som stimulerer til kreativitet, og som har offentlig aksept,

har vist seg a vaere blant strategiene som har hjulpet bedrifter til a lykkes med innovasjon.
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En rekke forskere understreker viktigheten av at ledere har god kjennskap til hvordan belgnning
pavirker de ansattes motivasjon. Forskning gjort av Angle et al (1989) viser for eksempel at mens
individuell belgnning har en tendens til a pavirke idégenerering og evnen til 3 komme opp med
radikal innovasjon pa en positiv mate, stimulerer gruppebaserte insentivordninger i stgrre grad til
inkrementell innovasjon og kan veere en tilrettelegger for selve implementeringsfasen forbundet
med en innovasjonsprosess. A kunne komme opp med radikal innovasjon hviler i stor grad pa evnen
og viljen til 3 ta risiko. Mezias & Glynn (1993) har i sine studier funnet ut at uten eksplisitt belgnning
som stimulerer risikovilje, tenderer ledere til & velge bort risikable satsninger til fordel for fokus p3,
og utvikling av, eksisterende produkt. Dermed kan bedrifter, som fglge av manglende evne til 3 skape

nye markeder gjennom radikal innovasjon, fort ende med & stagnere i eksisterende markeder.

Fleksible innovasjonsmal

Et annet eksempel pa insentivordninger for a legge til rette for innovasjon er a sette fleksible
innovasjonsmal for sine ansatte. P4 den maten vil bedriftene enklere kunne institusjonalisere det
vide innovasjonsbegrepet. Mal som eksempelvis “atte prosent av fjorarets totale produktsalg” og
"tjue prosent av salget av produkt introdusert de siste fem arene”, kan tvinge bedriftens ansatte til 3
aktivt implementere innovasjon i arbeidshverdagen. Dette forsterkes igjen hvis deres endelige

avlgnning ogsa bygger pa de samme nedfelte malene. (Lawson & Samson, 2001)

2.5.6 Kultur og miljg

Det sjette elementet Lawson & Samson (2001) inkluderer i sin modell er kultur og miljg. Felgende
punkter trekkes frem som vitale under dette elementet for at organisasjonen skal kunne lykkes som

innovater:

Toleranse og mangfold

Som tidligere nevnt er en viss risikovilje ngdvendig for en bedrift som @gnsker a veere innovativ. For a
lykkes ma man likevel unnga a ta ungdvendig risiko. Selv om det gis rom for ulike mater a operere pa
i organisasjonen, har de fremgangsrike bedriftene Iyktes med a rasjonalisere bedriftsstrukturen
takket veere effektiv informasjonsledelse og tett oppfglging av maloppnaelse, ogsa med tanke pa
delmal. De samme bedriftene har strategisk innarbeidet en holdning om at det er greit 3 feile og
besitter en dpen kultur i forhold til feil; man prgver ikke @ skjule og legge lokk pa ugnskede

hendelser. (Grady, 1993)
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Empowerment av ansatte

A gi sine ansatte ansvar og handlingsrom er viktig for & kunne etablere en innovativ kultur i
organisasjonen (Lawson & Samson, 2001). Ved a fordele ansvar til et mangfold av dyktige mennesker
med ulik kompetanse og visjoner for fremtiden, for deretter & implementere dette i bedriftens
innovasjonsstrategi, vil bedriften kunne skape en dynamisk organisasjon basert pa respekt og
kunnskapsdeling. For & kunne vaere innovative er det viktig at de ansatte blir gitt tid til bade
malrettet forskning, men ogsa mer kreativ tenking. Coyne (1996) understreker viktigheten av a gi

rom og aksept for slack i de ansattes timeplan for @ kunne lykkes med innovasjon i praksis.

Kommunikasjon

Kommunikasjon er limet i organisasjonen som legger til rette for kunnskapsdeling ved @ kombinere et
mangfold av erfaringer, ideer, meninger eller forskning — alle sentrale aspekter i en
innovasjonsprosess. Lawson & Samson (2001) understreker viktigheten av at innovative bedrifter
oppfordrer til informasjons- og kunnskapsdeling pa tvers av funksjoner, teknologier og kulturer i hele
bedriftshierarkiet. En vellykket innovasjon dreier seg som oftest ikke om en enkeltstdende
oppdagelse. Suksessen beror i stgrre grad pa bedriftens evne til 3 involvere hele organisasjonen i

oppdagelsen fgr den er klar for eksponering til det eksterne markedet.

2.5.7 Teknologiledelse

Som et resultat av at dagens bedrifter opererer som en del av et stgrre nettverk, ma bedriftenes
teknologiledelse ha et bredere fokus enn kun a inkludere tradisjonell FoU. Dette for at de skal kunne
dra nytte av samtlige av organisasjonens kapabiliteter. Basert pa publikasjoner av ulike forskere,
mener Lawson & Samson (2001) det er grobunn for & hevde at innovative bedrifter evner 3
kombinere sine rene teknologistrategier med sin innovasjonsstrategi og sin mer overordnede
forretningsstrategi. Videre hevder de at det er forbindelsen mellom disse strategiene som er den

stgrste utslagsgiveren for hvorvidt man lykkes med sin FoU eller ikke.

Effektiv utarbeiding av prognoser er, ifglge Burgelman & Maidique (1988), til stor hjelp for bedrifter
for a kunne identifisere fremtidig teknologi-, produkt- og markedsutvikling. Samtidig er det et viktig
redskap for at bedriftene skal kunne plassere seg selv og sine konkurrenter i det strategiske
landskapet, som i st@grst mulig grad gjenspeiler den reelle situasjonene. Bare slik vil bedriftene kunne
benchmarke seg mot sine konkurrenter og posisjonere seg pa en mate som gjgr at de kan dra nytte

av egne styrker, utnytte konkurrentenes svakheter og kunne gripe nye muligheter.
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2.5.8 Innovasjonsytelse & lannsomhet

Vi vil nd ga naermere inn pa sammenhengen mellom innovasjonsytelse og Ignnsomhet. Samtidig vil vi
utdype de teoretiske arsakene til valg av resultatmal for vare Ipnnsomhetsanalyser av de utvalgte

mgbelprodusentene.

Vi forutsetter at de utvalgte mgbelprodusentenes overordnede mal er Ignnsomhet. Dette er i
samsvar med Lawson & Samsons innovasjonsmodell som argumenterer for at innovasjonsytelse har
et positivt bidrag til bedriftens Ignnsomhet. Dette aspektet vil derfor vaere en viktig del av var
analyse, da vi ikke anser det som hensiktsmessig a vurdere bedrifters innovasjonsevne uten a se om

dette faktisk ogsa gir utslag pa deres Isnnsomhet.

Innovasjon og operasjonell effektivitet

Forskning demonstrerer en tydelig sammenheng mellom innovasjon og bedrifters evne til
verdiskaping. Pricewaterhouse Coopers’ (PwC) rapport, Innovation and Growth: A Global Perspective
(1999), avdekker at selskaper som generer 80 prosent av sine inntekter fra nye produkt, konsistent
gker sin markedsverdi i Ippet av en femarsperiode. Motsatt trend er gjeldende for organisasjoner
med sviktende inntekter, hvor bare 26 prosent av inntjeningen stammer fra nye produkt eller
tjenester. Det er her registrert at majoriteten av de svakeste bedriftene taper penger pa
innovasjonsprosjekter ved a bruke stgrsteparten av innovasjonsmidlene utelukkende pa FoU. De
mest fremgangsrike bedriftene, pa den andre siden, kan rapportere om innovasjonsinntjening
innenfor et bredt spekter av aktiviteter som eksempelvis prosesser, ansatte og distribusjon. Ifglge
PwC, sitter de svakeste bedriftene pa gjerdet og venter pa at det neste store skal inntreffe. Hvis dette
ikke innfrir, besitter bedriftene lite annet i sin portefglje som kan bidra til fremtidig verdiskapning
eller inntektsvekst. Dette stgttes av Lawson & Samson (2001), som hevder at operasjonelle
utfordringer og kvartalsvise inntektsmal lett kan fgre til at bedrifters ledelse har et kortsiktig fokus
for sin virksomhet. Pa den andre siden kan ofte innovasjon sies & vaere roten til ustabilitet og krever
at bedriftene har et langsiktig fokus og satsning for at det skal kunne gi resultater. March (1991)
utdyper dette og hevder at innovasjon er systematisk mer uforutsigbar og mindre organisatorisk
konkret enn operasjonell effektivitet. Det som er hensiktsmessig pa lang sikt er ikke alltid
hensiktsmessig pa kort sikt. Det som er fordelaktig for én del av organisasjonen er ikke ngdvendigvis
positivt for andre deler av organisasjonen. Og det som er gunstig for en organisasjon er ikke alltid bra

for det st@rre sosiale systemet som organisasjonen er en stgrre del av. (March, 1991)
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Sikkerhet, naerhet, klarhet og hurtighet med tanke pa avkastning gj@ér at man enklere kan identifisere
de direkte fglgene av operasjonell effektivitet enn hva som er tilfelle med innovasjon. Sgk etter nye
ideer, markeder eller strategiske allianser gjgr det vanskelig a predikere fremtiden med sikkerhet, da
det kan ta tid fgr man ser direkte resultater av slike investeringer. Innovasjon kan derfor sies a
involvere mer usikre effekter enn effektene av a videreutvikle sin eksisterende kompetansebase. Pa
grunn av denne forskjellen, gir adaptive prosesser hurtigere et positivt bidrag til operasjonell
effektivitet enn innovasjon. Bade operasjonell effektivitet og innovasjon er viktige satsningsomrader
for en bedrift, men de konkurrerer om knappe ressurser. Som et resultat ma organisasjoner foreta
eksplisitte og implisitte valg mellom de to. Eksplisitte valg finnes i bedriftenes kalkulerte valg
vedrgrende alternative investeringer og konkurransestrategier. De implisitte valgene er fordekte i
organisasjonens vaner, for eksempel i prosedyrer for a redusere slack, prosedyrer for & foreta nye

sgk, fastsetting av mal og innfgring av insentivordninger. (March, 1991)

Etter som organisasjoner gjgr erfaringer, styrker de sin evne til a allokere ressurser mellom
innovasjon og operasjonell effektivitet. Dette skjer som fglge av at gkt kompetanse innenfor et
omrade gker sjansen for at dette fgrer til positiv avkastning, noe som igjen styrker kompetansen og
muligheten for fremtidig avkastning. Fordi ytelse kan anses som et resultat av en aktivitets
potensielle avkastning og bedriftens navaerende kompetanse hva gjelder a utfgre aktiviteten,
tenderer bedrifter til a tro at gkt avkastning skyldes erfaring. Dette fokuset kan dermed fgre til at
bedrifter laser seg til en sveert tradisjonell og isolert mate a operere pa, noe som videre kan lede til
suboptimalisering. Slik kan strategisk viktige aktiviteter som organisasjonen har liten kunnskap om
forssmmes i forhold til satsning pa mindre viktige aktiviteter, hvor organisasjonen besitter
eksisterende kompetanse. Ettersom langsiktig intelligens og kompetanse avhenger av at
organisasjonen opprettholder en hensiktsmessig investering i innovasjon, kan gkt satsning pa

operasjonell effektivitet pa bekostning av innovasjon fgre til selvdestruktive adaptive prosesser.

Dette vil fa direkte konsekvenser for bedriftenes Ignnsomhet. (March, 1991)

Kontinuerlig innovasjon og Ignnsomhet

En radikal produktinnovasjon mgter ofte sveaert liten konkurranse i lanseringsfasen og oppnar derfor
ofte forholdsvis hgy profitt, ifglge Schumpeter (1934, 1950; Nelson, 1986). Disse profittmulighetene
vil dermed tiltrekke imitatorer som fgrer til tilspisset konkurranse og redusert profitt. Schumpeter
hevder at hgy, varig Ignnsomhet kan oppsta nar en bedrift gjentatte ganger lykkes med a introdusere
verdifulle innovasjoner som tilfredsstiller tidligere umgtte konsumentbehov. Selv om Ignnsomheten

tilknyttet den enkelte innovasjon ofte reduseres over tid, sikrer gjentatte innovasjoner at bedriften, i
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sin helhet, klarer @ opprettholde en sterk posisjon ogsa pa lenger sikt. Basert pa at bedrifter
introduserer nyheter pa ulike tidspunkt i sine respektive livssykluser, kan man forvente at bedriftens
profitt pa ethvert tidspunkt kan spores tilbake til de introduserte innovasjonene. De sist introduserte
Igsningene vil besitte en tilnsermet monopolsituasjon, mens eldre produkt vil veere eksponert for
atskillig stgrre konkurranse. Hgy lgnnsomhet vil dermed vaere mer varig og ligge pa et hgyere
langsiktig niva, hvis det korrelerer med hgy innovasjonsbredde, som fglge av at en serie midlertidige
monopoler pd produktnivd samlet sett gir et positivt utslag pa lgnnsomheten pa bedriftsniva.

(Roberts, 1999)

Presentasjon av resultatmal for Isnnsomhetsanalysen

For var lpnnsomhetsanalyse har vi plukket ut et utvalg ngkkeltall bade tatt direkte fra, og beregnet
med utgangspunkt i, produsentenes arsregnskap for perioden 2004 til og med 2007. Tidsperioden er
valgt med bakgrunn i det tilgjengelige kildematerialet hos leverandgren av regnskapsdataene. |
utvelgelsen av ngkkeltall har vi vektlagt & finne en kombinasjon som gir et korrekt, forstaelig og
sammenlignbart bilde av bedriftenes gkonomiske prestasjoner. Ved a benytte flere ngkkeltall gnsker
vi a synliggijgre ulike aspekter ved produsentenes resultater som reflekterer deres
innovasjonsinnsats. De ngkkeltallene vi velger & benytte er Rentabilitet pa totalkapital (RT), i tillegg til
bedriftenes salgsinntekter og kostnader. Bakgrunnen for at vi velger a se pa utviklingen i
intervjuobjektenes salgsinntekster og kostnader er gnsket om a avdekke eventuelle hendelser i
perioden som kan forklare spesielle utslag i RT. Eksempelvis har intervjuobjekt D redusert sitt
produktsortiment i perioden, noe som har gitt utslag i inntektsutviklingen. En slik handling blir ikke
belyst av RT, men er likevel av interesse a se neermere pa. Vi har beregnet den gjennomsnittlige
veksten i de tre ngkkeltallene for perioden, ettersom Ipnnsomheten kan pavirkes av
innovasjonsytelsen over tid, og ikke ngdvendigvis i det en innovasjon skjer. For rentabilitet pa
totalkapital beregner vi i tillegg gjiennomsnittet for a vise eventuelle forskjeller mellom de bedriftene
som kan vise til gode resultater og de som kan vise til vekst. Vi vil i det fglgende gi en naermere

forklaring pa RT og bakgrunnen for valget av nettopp dette ngkkeltallet. (Bergstrand, 2003)

Rentabilitet pa totalkapital

For @ kunne male en bedrifts eller en divisjons Ignnsomhet er det sjelden tilstrekkelig a ta
utgangspunkt i bedriftens arsresultat i absolutte tall. Dette da bedriftens eller divisjonens stgrrelse vil
kunne avgjgre hvorvidt dette tallet er hgyt eller lavt. Relative mal vil egne seg bedre, da de visker ut
skillet hva angar bedriftenes stgrrelse og dermed bedriftenes resultater sammenlignbare. Jan

Bergstrand (2003) argumenterer at det er viktig a fa et innblikk i hvordan gevinsten fordeler seg i
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forhold til den disponerte kapitalen. En indikator pa hvor Ignnsomt en bedrift er relativt til dens egne

eiendeler er rentabilitet pa totalkapital.

Rentabilitet pa totalkapital = Netto inntekt / Totalkapital

En bedrifts totalkapital bestar av bade gjeld og egenkapital; begge kilder som finansierer bedriftens
mange ulike operasjoner. RT kan derfor gi et uttrykk for hvor effektivt en bedrift konverterer sine
investeringsmidler til netto inntekt. Jo hgyere RT, jo bedre, som fglge av at bedriften klarer 3

konvertere mer penger pa mindre investeringer.

Som tidligere nevnt er ideelle mal pa den gkonomiske effekten av en bedrifts innovasjonsevne
vanskelig & finne. Ved hjelp av mal pa avkastning, som RT, kan man derimot fa en idé om hvor
effektivt bedriften klarer & benytte sine eiendeler til 3 generere inntekter. Det er imidlertid viktig a
merke seg at RT for bedrifter kan variere markant mellom industrier, og det anbefales derfor at man
benytter RT til 8 sammenligne én bedrift over flere perioder, eller til 8 sammenligne flere RT-mal pa

forholdsvis like bedrifter, slik vi gjgr i var analyse.

Svakheter

Noe av svakheten ved a bruke avkastningskrav som RT for a avgjgre bedrifters Ignnsomhet er at
kostnader forbundet med FoU og markedsfgring i sin helhet fgres uten at verdiene disse tiltakene
kaster av seg fagrer til et positivt utslag pa inntektssiden. Dette skyldes i stor grad at disse verdiene i
stor grad er for intangible a regne, og dermed vanskelig a konkretisere utelukkende ved hjelp av tall.

(Roberts, 1999)

2.5.9 Kritikk av Lawson & Samsons modell

Lawson & Samson (2001) understreker at det ikke hersker unison enighet for at de syv foreslatte
elementene som modellen bygger pa, er de mest riktige variablene a ta utgangspunkt i for a kunne
vurdere bedrifters innovasjonskapabilitet. Dette med bakgrunn i at innovasjon i seg selv ikke er en
direkte identifiserbar konstruksjon. Dette er en apenbar svakhet ved modellen. Det kan videre
hevdes at verken de syv elementene, eller de sakalte newstream- og mainstream-aktivitetene, kan
anses som direkte malbare safremt man ikke besitter ekspertkompetanse innenfor de respektive
feltene de omfatter. Som fglge av for subjektive vurderinger vil dermed ungyaktigheter i

analysegrunnlaget kunne oppsta.
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Modellen kan videre anses som forholdsvis statisk. Dette er en svakhet med tanke pa at modellen
spker @ spore sammenhenger ved et sa dynamisk fenomen som innovasjon. En annen svakhet ved
modellen er at den ikke tydelig utdyper hvordan forskerne definerer begrepet bedriftsytelse, eller
hvordan man best kan male denne faktoren. Dette vanskeliggjgr arbeidet med & knytte de ulike
delene av modellen sammen, og danne seg et realistisk og helhetlig bilde av bedriftenes

innovasjonsarbeid.
2.6 Studier av innovasjon i mgbelbransjen

Et tidligere forskningsprosjekt drevet frem av Birgit H. Jevnaker har analysert norske
mgbelprodusenter og deres dynamikk mellom design og innovasjon. Hennes fokus har veert a forske
pa industridesign som kreativ konkurransefaktor. | SNF-rapporten “Den skjulte formuen” (1995) har
Jevnakers studier av mgbelprodusentene HAG og Stokke avdekket at design kan anses som et unikt
konkurransemiddel som kan gi vesentlige bidrag til fornyelse i form av unike produkt, gkt salg, nye
markeder og kundeforhold (ofte internasjonalt), gkt viten og kompetanse, fornyelse og entusiasme i
bedriftene (revitalisert bedrift). Fra & vaere pa konkursens rand i 1974 har HAG oppnadd en betydelig
vekst, og kan i dag skilte med posisjonen som en av Skandinavias og Europas ledende
stolprodusenter. Dette hevder forskerne delvis skyldes at HAG, til tross for at de er sma i en
internasjonal malestokk, har klart a posisjonere seg sveaert innovativt (Jevnaker, 2000). Samarbeidet
med industridesignere var den viktigste faktoren bak HAGs produktutvikling, og HAG har pa denne
maten lyktes med a lage genuine produkt som kan anses som svaert nyttige for sluttbrukerne. Dette
har ogsa gitt direkte utslag pa bedriftens Ignnsomhet da de i Igpet av 1994 nesten syvdoblet sin
profitt fra 3.9 til 27 millioner (Bruce & Jevnaker, 1998). Studiet underbygger sammenhengen mellom
tilrettelegging for innovasjon hos mgbelprodusenter og gkt Ignnsomhet. Vi ser det derfor som

hensiktsmessig a benytte Lawson & Samsons innovasjonsmodell for var videre utredning.
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3 METODE

Vi vil i dette kapittelet presentere rammeverket for hvordan var studie er utfgrt, samt redegjgre for

valg av metode som er benyttet til 8 utforske problemstillingen.

Som det vil bli forklart neermere i det fglgende, har vi funnet kvalitativ metode med bruk av

dybdeintervjuer som mest hensiktsmessig for var studie.

3.1 Design

Forskningsdesignet er den overordnete planen for hvordan en studie skal gjennomfgres og skal
inneholde faglige og metodiske begrunnelser for de strategier forskeren baserer sin studie pa. Mer
konkret dreier det seg om hva og hvem som skal undersgkes, samt hvordan undersgkelsen skal
giennomfgres (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2004). Det er vanlig a dele mellom tre
hovedtyper forskningsdesign: eksplorerende, beskrivende og kausale design. Valg av design vurderes
ut fra hva som skal til for at resultatet skal vaere valid (Ghauri & Grgnhaug, 2002). A eksplorere betyr
a utforske og undersgke, og et eksplorerende design benyttes nar man gnsker a skaffe innsikt og
oppna forstaelse i mindre presist formulerte problemstillinger (Grennes, 2001). Det primaere fokuset
er 3 beskrive forekomster og frekvenser i sma utvalg, og det benyttes ofte semistrukturerte

datainnsamlingsmetoder der temaomradene gjerne er forhandsdefinerte.

Malet med denne studien er a se pa i hvilken grad mgbelprodusenter implementerer og utnytter
innovasjon i ulike ledd av verdikjeden, samt vurdere hvorvidt det er en sammenheng mellom denne
innovasjonsytelsen og produsentenes Ignnsomhet. Ettersom var problemstilling er omfattende og
vare forkunnskaper i mgbelbransjen var begrensede, var det naturlig a velge et eksplorerende design

for denne studien.

3.2 Metode

| forskning er metode en planmessig fremgangsmate for & komme frem til ny kunnskap (Helland,
Hillesund, Knapskog, & @stbye, 1997), og har som formal & besvare studiets problemstilling (Holme &
Solvang, 1996). En skiller mellom kvalitativ og kvantitativ metode. Kvantitative metoder vektlegger
utbredelse og tall, mens kvalitative metoder kjennetegnes ved at de gar mer i dybden pa
analysematerialet (Thaagard, 1998). Kvalitative metoder benyttes nar hensikten med studiet er a
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skape forstaelse, mens det er av mindre betydning & teste hvorvidt datamaterialet er generelt
representativt utover den gjeldende casen. Med utgangspunkt i var problemstilling fant vi det mest
hensiktsmessig & benytte kvalitativ forskningsmetode. En klar fordel med slike metoder er den hgye
graden av fleksibilitet de preges av. Dette bdde med tanke pd erfaringene en gjor i Igpet av
underspkelses- og datainnsamlingsfasen, samt tilnaermingsmaten til de ulike intervjuobjektene.
Fleksibiliteten gir mulighet til & gjgre tilpasninger til aspekter som gj@r seg gjeldende underveis ved at
man kan tilfgre spgrsmal, endre rekkefglgen pa disse og lignende. Den vanligste formen for
datainnsamling i forbindelse med kvalitativ metode foregar ved hjelp av intervjuer. Som vi kommer
tilbake til, har vi benyttet oss av dybdeintervjuer med et utvalg mgbelprodusenter for a hente inn de

gnskede dataene.

For Ignnsomhetsanalysen i var oppgave har vi innhentet regnskapstall for de utvalgte bedriftene fra
perioden 2004 til 2007. Disse er hentet fra Ravn Foretaksinformasjon. | motsetning til
dybdeintervjuene, som er primardata, er regnskapstallene sekundardata. En ulempe med
sekundaerdata er at man ikke selv har kontroll over innhentingen og dermed ngyaktigheten, men
ettersom disse dataene er bedrifters innrapporterte regnskap, mener vi man trygt kan anta de er

korrekte.

3.3 Valg av intervjuobjekter og tilgang til forskningsfeltet

Utvelgelsen av intervjuobjekter ma foretas med utgangspunkt i strategiske vurderinger av hva det er
interessant og verdifullt 3 gjgre en analyse av (Grgnmo, 2004). Intervjuobjektene i var studie er
norsksituerte mgbelprodusenter. Vi betegner bade mgbelprodusentene og de tilhgrende
representantene vi intervjuet som intervjuobjekter. | enkelte tilfeller omtaler vi representantene som
intervjupersoner, for & poengtere at det er personen og ikke bedriften vi beskriver. Utgangspunktet
for valget av intervjuobjekter var gnsket om & fokusere pa aktgrer med historisk forankring i Norge
hva gjelder produksjon og administrasjon. De siste ars utvikling med gkt internasjonal konkurranse,
kombinert med hgye produksjonskostnader, har resultert i flere oppkj@p fra utenlandske aktgrer og
outsourcing av produksjon. Vi har kun inkludert mgbelprodusenter som viderefgrer sin norske
aktivitet ved & ha en betydelig del av sin strategiske og administrative base i Norge. En av

mgbelprodusentene i vart utvalg har i dag utenlandsk eierskap.

| hovedsak er intervjuobjektene sma og mellomstore bedrifter, noe som gjenspeiler de generelle

bransjeforholdene godt (Insidenorway.no). Samtlige av de utvalgte produsentene har eksistert i over
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50 ar; den yngste ble etablert i 1951, mens den eldste startet opp i 1929. De er lokalisert i Sgr-, @st-,
Vest- og Midt-Norge. Ni av de tretten intervjuobjektene er lokalisert i mgbelklyngen pa Sunnmgre.
Mgreregionen er dermed noe overrepresentert i forhold til den geografiske spredningen i

mgbelbransjen generelt, da omtrent en tredel av alle mgbelprodusenter i Norge ligger pa Mgre.

Utvelgelsen av intervjuobjekter kan forega pa ulike mater. Det vesentlige er a velge ut enheter som
bidrar til a skape stgrst mulig variasjonsbredde i datamaterialet, for dermed a ¢ke
informasjonsinnholdet (Grgnmo, 2004). Utvelgelsen baseres pa fgrforstaelse, det vil si den
forstaelsen man har av teori, bransje, aktgrer og lignende far undersgkelsene settes i gang. Vart
utvalg av intervjuobjekter varierer fra produsenter med et bredt produktspekter til sveert
spesialiserte produsenter. | tillegg er bade produsenter fra hjemmemarkedet og fra
kontraktsmarkedet inkludert. Pa denne maten inkluderer vi representanter for store deler av

bransjen.

Et sentralt spgrsmal i kvalitative forskningsstudier er antall intervjuobjekter forskeren trenger for a fa
et troverdig og palitelig datagrunnlag. Grgnmo (2004) sier det ikke vil vaere mulig a fastsla et eksakt
antall intervjuobjekter som trengs for & trekke slutninger. Det ma foretas metodologiske og
ressursmessige vurderinger, det vil si hvor stort utvalget av intervjuobjekter ma eller bgr veere, i
forhold til hvor stort utvalget kan og skal veere. De metodologiske vurderingene veier tyngst, da disse
viser minstemal, mens de ressursmessige ma ta utgangspunkt i disse. | var studie intervjuet vi 13
mgbelprodusenter, som er tilfeldig valgt og av ulik karakter hva gjelder stgrrelse, produktsortiment
og geografisk beliggenhet. Det utvalgte antallet har mattet begrenses som fglge av oppgavens
omfang. Vi mener likevel at vart antall er tilstrekkelig stort til & besvare var problemstilling, da vi kun

gnsker a gi et bilde pa mgbelprodusentenes tilneermingsmater.

Fra Mgbelindustrien, mgbelprodusentenes bransjeorganisasjon, ble vi forespeilet at
mgbelprodusentene mottar sveert mange henvendelser og derfor kunne vaere vanskelige a fa mgter
med. Det var ikke den erfaringen vi gjorde - av de 15 mgbelprodusentene vi henvendte oss til, var det

kun to som ikke ville intervjues.
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Intervjuobjektene er, med ett unntak, personer som besitter sentrale roller i ledelsen av

mgbelprodusentene. Fordelingen var:

INTERVJUPERSONENS STILLING | ANTALL INTERVJUPERSONER |

GJELDENDE STILLING

Administrerende direktgr 8
Viseadministrerende direktgr 1
Konsernsjef 1
Marketing director 1
Salgssjef 2

Design manager 1

Tabell 1 Intervjupersonenes stilling i bedriften

| ett intervju tok intervjuobjektet pad eget initiativ med seg en kollega med utdanning innen
innovasjon. Av de 14 intervjuobjektene er elleve menn og tre kvinner. Majoriteten har tilhgrt i
bedriften de representerer i mer enn fem ar og har dermed godt grunnlag for & besvare vare
spgrsmal. Bakgrunnen for at ett intervju ble foretatt med en design manager, var hans kompetanse
innenfor innovasjon. Ett av intervjuobjektene befant seg i et lederskifte, og vi intervjuet derfor

personen som innehar stillingen som marketing director.

3.4 Forberedelse til intervjuene

| kvalitativ metode skiller en szerlig mellom to typer intervjuer; semistrukturerte og strukturerte
(Green & Thorogood, 2004). Strukturerte intervjuer omfatter en mer eller mindre fastsatt plan for
hvilke data som skal produseres. | semistrukturerte intervjuer benytter forskeren en intervjuguide
med formulerte spgrsmal eller problemstillinger (Kvale, 1994). Semistrukturerte intervjuer
tilrettelegger for at intervjuobjektene kan snakke fritt om den gjeldende tematikken. Samtidig kan
forskeren styre intervjuene slik han/hun vil for a innhente den ngdvendige informasjonen. Denne
metoden fant vi velegnet for var studie, da vart mal var a fa informasjon om innovasjon i de ulike

leddene av mgbelprodusentenes verdikjede.
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Semistrukturerte intervjuer ga oss mulighet til & variere intervjuene med tanke pa
spersmalsrekkefglge og apnet for muligheter til 3 komme med tilleggs- og oppfa@lgingsspgrsmal.
Dette var en fordel, da det er forskjeller hva angar bedriftenes verdikjedesammensetning,
innovasjonsprosesser og dere bevissthet til innovasjon. | tillegg var det store sprik mellom bedriftene
i forhold til blant annet produktspekter og kundesegment, og det var derfor ngdvendig & kunne

justere intervjuene til den enkeltes situasjon.

| intervjusituasjon er det viktig @ unnga a lede intervjuobjektene mot gnskelige svar, men la dem
snakke sa fritt som mulig (Kvale, 1994). Samtidig fant vi det viktig at intervjuene holdt seg innenfor
samme ramme, slik at vi fikk tilstrekkelig grunnlag til 8 sammenligne svarene i etterkant. For a fa tak i
intervjuobjektenes oppfatning av de spesifikke temaene vi var interesserte i, valgte vi a utarbeide en
semistrukturert intervjuguide. Pa den maten ga vi intervjuobjektene mulighet til fritt 8 snakke om
temaene, samtidig som vi kunne styre intervjusituasjonen og dermed sikre at de temaene vi var

interesserte i, ble belyst.

| et semistrukturert intervju skal intervjuguiden inneholde de temaer som tas opp i lgpet av
intervjuet (Kvale, 1994). Den skal ogsa inneholde en grov skisse over emner og forslag til spgrsmal. |
arbeidet med dette er det vesentlig a vurdere hva slags informasjon som skal skaffes til veie gjennom
intervjuene. Forskeren bestemmer selv hvor strengt intervjuguiden skal fglges. Intervjuguiden var ble
utarbeidet pa bakgrunn av problemstillingen var og en litteraturgjennomgang av temaene norsk
mgbelbransje, Porters verdikjedeteori og innovasjonsteori. Vi var bevisste pa at guiden kun skulle
veere retningsgivende for intervjuene slik at intervjuobjektene kunne bidra med egen forstaelse og

beskrivelse av innovasjonskapabiliteter og -aktiviteter i egen bedrift.
Intervjuguiden var tematisert i fglgende hovedomrader:

. Generelt om bedriften og strategisk tenking
. Innovasjon og produktutviklingsprosesser
. Marked, markedsfgring og salg

. Nettverk og makroforhold

Under hvert hovedomrade supplerte vi med “stgttespgrsmal” for a sikre at vi fikk spurt etter den

informasjonen vi hadde til hensikt a8 fremskaffe under intervjuene. (Se vedlegg 1)
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3.5 Gjennomfgring av intervjuene

Intervjuene ble gjennomfgrt i Ippet av september og oktober 2008. Det var pa forhand estimert og
avtalt én time per intervju, mens den faktiske varigheten varierte fra 25 minutter til én time og 20
minutter. Intervjuene ble foretatt pa ulike vis med hensyn til sted og opptaksmetode. Tre av
intervjuene ble gjennomfgrt i lokalene til de respektive bedriftene. Det ble foretatt telefon- og
Skypeintervju® med de gvrige ti. Bakgrunnen for dette var praktiske hensyn; telefon- og Skypeintervju
ble giennomfgrt med de intervjuobjektene det vanskelig lot seg gjgre @ mgte pa grunn av geografiske
og tidsmessige forhold. Av praktiske hensyn var det kun én av oss to som holdt telefon- og
Skypeintervjuene. Den andre av oss fulgte med pa samtalen ved hjelp av hgyttaler og hadde mulighet

til 8 komme med innspill og tilleggsspgrsmal, dersom det var ngdvendig.

Opptaksmetoden varierte noe. Arsaken til dette var bade en viss prgving og feiling i begynnelsen av
intervjuprosessen, og at opptaksmetoden matte tilpasses de ulike intervjutypene. De tre intervjuene
som ble gjort hos intervjuobjektene ble tatt opp pa diktafon og PC. | telefonintervjuene benyttet vi
Skype og tilhgrende opptaksfunksjon pa seks intervjuer, mens de resterende fire ble gjort med

mobiltelefon og et opptaksprogram pa PC.

Opptaksmetode

DIKTAFON

Personlig mgte i
intervjuobjektets 1 2 -
lokaler
Mobiltelefon - 4 -
Skype - - 6

Tabell 2 Opptaks- og intervjumetode

Alle intervjuer ble innledet med en kort innfgring i var studie og hva slags informasjon vi gnsket fra

intervjupersonen. Deretter stilte vi generelle spgrsmal rundt bedriften, som for eksempel hvor

6 Skype er et dataprogram for IP-telefoni.

48



mange ansatte de har eller hvor produksjonen foregar. Hensikten med dette var a “varme opp”
intervjupersonen og gjgre han/henne trygg pa situasjonen. Videre i intervjuene fulgte vi i hovedsak
intervjuguiden. Vi benyttet kritisk spgrsmalsstilling for a fa frem presiseringer og utdypinger. Slik fikk
vi intervjuobjektene til & sette ord pa mulige viktige kjennetegn og aspekter ved sin bedrifts

innovasjonsevne.

Slik Kvale (1997) anbefaler, satte vi oss ned umiddelbart etter hvert enkelt intervju for a foreta en
kort oppsummering. Hensikten med debriefingen var a fa fgrsteinntrykkene vare ned pa papiret, slik

at vi kunne benytte det som et supplement i analyseringen av transkripsjonene.

3.6 Analyse av data

Analysefasen starter ved innsamlingen av data, og foregar parallelt som en kontinuerlig prosess til
studien er ferdig. Kvale (1997) foreslar at analysen i kvalitative metoder foregar i seks trinn; de f@rste
tre finner sted under intervjuene og de siste tre i ettertid. Under intervjuene (1) beskriver
intervjuobjektene sin virkelighetsoppfatning, (2) de oppdager og beskriver nye forhold underveis, og
(3) intervjueren foretar meningsfortettinger og —tolkninger. De viktigste aspektene ved de fgrste
trinnene ble beskrevet under avsnitt 3.5 Gjennomfaring av intervjuene. Etter intervjuene er avsluttet,
(4) transkriberes intervjuene og materialet struktureres, klargjgres og intervjuenes mening utvikles.
De to siste trinnene er (5) gjen-intervjuing og (6) eventuelt en forlenging av traden som gar fra
beskrivelse og tolkning til ogsa & omfatte handling. Vi benyttet oss kun av de fire fgrste trinnene i var
analyse, og vil na beskrive trinn fire neermere, ettersom det er i dette trinnet Kvale (1997) mener den

virkelige analysen ligger.

| trinn fire, trekker Kvale (1997) frem ad hoc meningsgenerering som den mest anvendte formen for
analyse av kvalitative data. Denne metoden kombinerer ulike tilnserminger og teknikker, som
meningsfortetting, kategorisering, narrativ strukturering og meningstolkning. Forskeren gis frihet til a
danne seg generelle inntrykk etter gjennomgang av intervjuene, for sa a trekke ut bestemte
relevante avsnitt, og eventuelt kvantifisere enkelte uttalelser. | var analyse gjorde vi sistnevnte blant
annet med intervjuobjektenes uttalelser om hvorvidt de har insentivordninger knyttet til innovasjon;
vi listet opp intervjuobjektenes besvarelser pa spgrsmalet om dette og kunne fastsla at ingen har
slike insentivordninger. Ved hjelp av slike kvantifiseringer far vi tydeliggjort tendenser i utvalget vart.
Hovedvekten av var analyse baseres pa meningsfortetting og -tolkning. Meningsfortetting innebaerer

at man korter ned intervjuobjektenes uttalelser til mer presise formuleringer. Dette gjgres ved a lese
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intervjuet som helhet, bestemme de naturlige “meningsenhetene”, uttrykke dominerende temaer sa
enkelt og klart som mulig, for sa & tematisere uttalelsene. Deretter vurderer man uttalelsene med
utgangspunkt i problemstillingen, fgr man til slutt binder sammen de viktigste utsagnene i et
deskriptivt utsagn. | meningstolkning forsgker forskeren a rekontekstualisere intervjupersonenes
uttalelser i en bredere sammenheng. Hensikten er en dypere tolkning av teksten, og man vil som
regel utvide intervjuteksten, i motsetning til i meningsfortetting, der intervjuteksten normalt

forkortes.

Da intervjuene var gjennomfgrt, transkriberte vi lydbandmaterialet til skriftlig tekst. Vi sa det ikke
som ngdvendig & utfgre transkripsjonene like omfattende og detaljert som i en sosiolingvistisk
analyse, hvor alt som blir sagt under intervjuet blir gjengitt ordrett og inkluderer pauser, gjentakelser
og tonefall. Dette fgrst og fremst fordi vi var interesserte i hva som ble sagt, og ikke vektla hvordan

det ble sagt. Det transkriberte materialet ble 135 A4-sider.

For a strukturere, og dermed lette, analysearbeidet av det store transkripsjonsmaterialet, utarbeidet
vi en datamatrise i Excel til kategorisering av uttalelsene fra de enkelte intervjuobjektene. P4 denne
maten kunne vi lettere sammenligne og finne mgnster innenfor de ulike kategoriene, slik blant annet
Grennes (2001) foreslar. Kategoriene i datamatrisen var basert pa innholdet i intervjuene, og
eksempler pa kategorier var innovasjon, produktutvikling (PU), markedsfgring og samarbeid med

andre aktgrer.

Da uttalelsene var tematisert i kategorier, foretok vi en ny strukturering. Denne gangen ble de ulike
kategoriene fordelt under de syv elementene i Lawson & Samsons innovasjonsmodell (2001).
Ettersom vi i analysen benytter modellen som utgangspunkt for besvarelsen av var problemstilling,

knyttet vi pa denne maten intervjuobjektenes uttalelser bade til teorien og problemstillingen.

Under intervjuene informerte vi intervjuobjektene om at de skulle anonymiseres, og med bakgrunn i
dette utarbeidet vi en “kode” for hvert enkelt intervjuobjekt til bruk i analysen. De 13

intervjuobjektene fikk tilfeldig tildelt en bokstav fra A til M.

Da intervjuobjektenes uttalelser var ngye kategorisert og “kodingen” var utfgrt, gikk vi i gang med a
skrive ut funnene vare og drgftingen av disse. Under hvert enkelt av de syv elementene i Lawson &
Samsons modell (2001), vurderer vi intervjuobjektenes uttalelser opp mot teorien og kategoriserer
dem pa bakgrunn av dette i kategoriene hgy, middels og lav. Avslutningsvis foretar vi en
helhetsvurdering av de syv elementene og kategoriserer hver av intervjuobjektene A til M nok en

gang i kategoriene hgy, middels og lav basert pa denne totalvurderingen. Hensikten med
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kategoriseringen er & danne et sammenligningsgrunnlag mellom mgbelprodusentenes
innovasjonsevne og deres Ipnnsomhet. Kategoriene er sveert grove, men vi finner de tilstrekkelige
med utgangspunkt i det datamaterialet vi besitter. Det er viktig & understreke at kategoriseringen er
basert pa de relative forholdene i utvalget vi analyserer. Vi betegner med andre ord et intervjuobjekt
som hgyinnovativt ut i fra innovasjonsytelsen hos de gvrige intervjuobjektene, og kan derfor ikke

direkte sidestilles med en hgyinnovativ aktgr som for eksempel Google i IT-bransjen.

Det neste steget i var analyse bestar i @ vurdere sammenhengen mellom intervjuobjektenes totale
innovasjonsytelse og intervjuobjektenes gkonomiske resultater. Vi tar utgangspunkt i den siste
kategoriseringen av intervjuobjektene og sammenligner denne med utviklingen i salgsinntekter,
kostnader og RT i perioden 2004 til 2007. Under diskusjonen for hvert ngkkeltall, gir vi en grafisk
fremstilling av intervjuobjektene. | likhet med hva vi gjgr med innovasjonsytelsen, kategoriserer vi
intervjuobjektene i tre kategorier basert pa deres relative utvikling i de tre ngkkeltallene. Resultater
som ligger over gjennomsnittet for utvalget definerer vi som positive; resultater under snittet, men

over null, defineres som ngytrale; og resultater under null omtales som negative.

3.7 Validitet og reliabilitet

Ifglge Grgnmo (2004) ma kvaliteten pa innsamlede data sees i forhold til hva de skal brukes til.
Kvaliteten ¢@ker i takt med hvor velegnet datamaterialet er til & belyse de utnevnte
problemstillingene. Validitet og reliabilitet kan betraktes som evalueringskriterier for
datainnsamlingen, og de utgj@r til sammen dataenes kvalitet. Validiteten handler om hvorvidt en
undersgkelse maler det som er intensjonen a male, og er knyttet til alle leddene i
forskningsprosessen (Ryen, 2002). Dette er i samsvar med Kvale (1997), som hevder at validitet kan
oversettes med gyldighet og handler om hvorvidt undersgkelser maler det de skal. Valideringen
avhenger derfor av forskernes handtverksmessige dyktighet; kontrollering, utspgrring og

teoretisering.

Grenness (2001) papeker at problemer med validitet oppstar som fglge av darlig samsvar mellom
undersgkelsens teoretiske utgangspunkt og dens praktiske gjennomfgrbarhet. For & unnga dette er
det vesentlig 3 utarbeide undersgkelsen slik at man evner a male det man har til hensikt a male. Vi
forspkte a sikre validiteten ved hjelp av ulike tiltak. Det viktigste var at vi stilte kontrollspgrsmal
knyttet til var oppfatning og forstaelse av respondentenes svar underveis i intervjuene. Dette for 3 i

stgrst mulig grad unnga mistolkninger. | tillegg stgttet vi oss til den utarbeidede intervjuguiden for a
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sikre at alle omrader ble dekket, og debriefingene bidro til kontinuerlige vurderinger av intervjuenes

gyldighet i forhold til problemstillingen.

Kvale (1997) understreker at reliabiliteten er vesentlig innenfor kvalitativ forskning. Reliabilitet kan
oversettes med palitelighet og sannferdighet. | kvalitative intervjuer er forskeren selv selve
maleinstrumentet og vil ha pavirkning pa respondentene. Semistrukturerte intervjuer, som vi
benyttet, er preget av mindre ngytralitet enn strukturerte intervjuer. Dette medfgrte at vi matte
veere ekstra papasselige pa var rolle i alle faser av undersgkelsen. For a vaere reliabel, ma data vaere
tilbakefgrbare til intervjumaterialet, og forskerens tolkning ma kunne fglges av andre. Vi tok opp

intervjuene, for sa a transkribere dem deretter for 3 oppfylle dette kravet.

3.8 Etiske og juridiske aspekter

Forskning ma underordne seg etiske prinsipper og juridiske retningslinjer. Fremfor alt er det nar
forskningen bergrer mennesker direkte at etiske problemstillinger gjgr seg gjeldende. Selv om var
forskning retter seg mot bedrifter, var vi oppmerksomme pa de Forskningsetiske retningslinjene for
samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi som er vedtatt av Den nasjonale forskningskomité
(Forskningsetiske retningslinjer for samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi, 2006). Szerlig
fokus hadde vi pa intervjuobjektenes rett til selvbestemmelse og autonomi, samt at vi hensyntok
bedriftenes gnsker om a ikke fa offentliggjort sensitive opplysninger. Retten til selvbestemmelse og
autonomi ble ivaretatt ved hjelp av at intervjuobjektene signerte et informert samtykkedokument i
de mgtene hvor vi mgtte respondentene personlig (se vedlegg 2). Pa telefon presiserte vi
informasjonen i samtykkedokumentet og ingen av intervjuobjektene ytret gnske om a fa tilsendt

dokumentet i fysisk form.
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4 EMPIRI OG ANALYSE

Vi vil i det fglgende presentere funnene fra intervjuene med mgbelprodusentene og analysere disse
ved hjelp av den presenterte teorien. Med utgangspunkt i de syv elementene i Lawson & Samsons
modell (2001), kartlegger vi ferst mpbelprodusentenes tilnarming og evne til innovasjon. | andre del
av analysen tar vi for oss elementet Ignnsomhet i Lawson & Samsons modell (2001) og ser naermere
pa et utvalg ngkkeltall for intervjuobjektene. Vi sammenligner kategoriseringen av mgbelbedriftenes

innovasjonsytelse i hgy, middels og lav, med deres gkonomiske prestasjoner i perioden 2004 — 2007.

| analysen har vi valgt a trekke ut eksempler fra et utvalg av intervjuobjektene under hvert av de ulike
elementene. Dette for 3 illustrere de stgrste ulikhetene i bransjen, men samtidig gi et inntrykk av
bransjenormen. Vi har valgt a ikke ta med eksempler fra alle bedriftene, da dette ville blitt for

omfattende.

Fra intervjuene sitter vi igjen med et inntrykk av at innovasjon, bade som begrep og som virkemiddel,
er langt fra viden kjent eller anerkjent i den norske mgbelbransjen. | flere av intervjuene ble begrepet
nesten ikke tatt i bruk — det ble i stedet snakket om mer "konkrete” tema, som produktutvikling,
produksjon og distribusjon. Dette kan komme av at enkelte anser innovasjon som et nymotens
begrep med manglende substans, men det innebarer ikke ngdvendigvis at innovasjon ikke
forekommer i bedriftene. Samtidig kan det skyldes at bedriftene har grodd fast i gamle vaner og ikke
har et bevisst forhold til 8 endre seg i takt med omgivelsene. Enkelte av intervjuobjektene fremstar
pa den andre siden som sveaert innovasjonsbevisste og gir sveert detaljerte svar om sine

innovasjonsprosesser.

Vi oppfatter sveert ujevn innovasjonsytelse hos de 13 mgbelprodusentene vi har intervjuet. Mens
enkelte av intervjuobjektene kommer i kategorien hgy pa samtlige av Lawson & Samsons (2001) syv
innovasjonselementer, er det andre som gjgr det jevnt over darlig. Stgrst forskjeller finner vi under
strategi og visjon og organisatorisk intelligens. Flere av produsentene baerer preg av a veere sma
organisasjoner som i liten grad er profesjonaliserte med hensyn pa innovasjon. Andre er sveert
bevisste de potensielle effektene av innovasjon, og dette reflekteres i deres strategi og visjon. Mange
av disse viser ogsa hgy organisatorisk intelligens, szerlig i forhold til innhenting, prosessering og
utnyttelse av informasjon om sine omgivelser. Andre igjen ser ut til 3 vaere lite observante pa

omgivelsene de opererer i, noe som gjenspeiles i deres innovasjonsytelse.
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Ved hjelp av analysen av intervjuobjektenes gkonomiske prestasjoner i perioden 2004 til 2007, finner
vi indikasjoner pa at det er en positiv sammenheng mellom mgbelprodusentenes innovasjonsytelse
og deres lpnnsomhet, szerlig nar det gjelder Ignnsomhetsutviklingen. | kategoriseringen av
produsentene etter deres gjennomsnittlige vekst i RT, er produsentene F, G, K og M a finne blant de
fem med hgyest vekst. Alle disse er ogsa representert blant dem vi karakteriserer som hgy-
innovasjonsytere basert pa var empiri og innovasjonsanalyse. P4 samme mate ser vi at av de
produsentene vi karakteriser som middels- og lav-innovasjonsytende, alle med unntak av én har hatt

lav eller negativ vekst i sin RT.

| tabell 3 presenteres styrkene og svakhetene vi har identifisert hos intervjuobjektenes med hensyn
pa deres innovasjonskapabilitet. | tillegg vises deres kategorisering i forhold til innovasjonsytelse og
Ipnnsomhetsvekst. Fargekodene illustrerer hvorvidt det er samsvar mellom innovasjonsytelsen og
Isnnsomhetsutviklingen til intervjuobjektene. Rgdt indikerer at det ikke er samsvar, oransje at det er
et visst samsvar og grent at det er fullt samsvar.

KATEGORISERING

MHP KATEGORISERING

INTERVJU-
OBJEKT

-

INNOVASJONS-

YTELSE HETSVEKST

STYRKER SVAKHETER MHP LONNSOM-

Tydelig strategi, helhetlig Bundet til standardiserte
produktutvikling, grunnkomponenter som
hgyeffektive begrenser
produksjonsprosesser, sterk produktinnovasjon
merkevarebygging

Fleksibel produksjon, Lite risikovillig mtp
radikale internasjonalisering
produktinnovasjoner

Negativ

Fokus pa kundetilpasning Ingen merkevarebygging, Middels Positiv
lite rom for nytenking,
begrenset
designkompetanse

Fokus pa For markedsfokusert, liten | Middels Negativ
kompetansebygging og grad av markedsanalyser
endring, risikovillig og prognoser,
overinnovativ mtp
produktnyheter
Kort vei fra idé til produksjon | Lite proaktiv, avhengig av Lav Negativ
eksternt press for endring,
begrenset
kompetansebredde, lite
"power”
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Gjennomtenkt og (ingen utpregede Hay Positiv
innarbeidet strategi, bevisst svakheter)
ift egne styrker, holistisk
produkt- og konseptutvikling
Sterk og tydelig strategi og (ingen utpregede Hoy Positiv
visjon implementert i org., svakheter)
sofistikerte
innovasjonssystem, gode
finansieringskilder,
innovation champions
strategisk plassert i org.
Tilpasningsdyktig til Lite visjonaer, avhengigav | Lav Negativ
mgbelkjedenes eksternt press, tradisjonell
preferanser/krav tilnaerming til driften
Sveert visjonzer, god pa Lite strukturert, lite Middels Ngytral
radikal designinnovasjon empowerment av ansatte,
toppstyrt, utnytter ikke
marketingpotensial
Spisset produktsortiment, Svak idégenerering Middels Ngytral
omstillingsvillig
Sterk bedriftskultur, -strategi | Ingen utvikling av nye Hoy Positiv
og visjon, bevisst egne innovation champions,
styrker, finansielle muskler usikkerhet ift samarbeid
gjennom eksternt eierskap, med ny eier
innovative produktlgsninger
Kundeorientert, Liten grad av Middels Negativ
tilpasningsdyktig, bevisst profesjonalisert
konkurranselandskapet markedsfgring, lite
proaktiv i produktutvikling
Bevisst egne styrker, (ingen utpregede Hay Positiv

helhetlig produkt- og
konseptutvikling, rom for
kreativitet i egen
organisasjon

svakheter)

Tabell 3 Samlet oversikt
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4.1 Analyse av de syv elementene

Med bakgrunn i intervjuene, analyserer vi i denne delen de 13 intervjuobjektene basert pa de syv

elementene som utgj@r innovasjonskapabiliteten i Lawson & Samsons modell (2001).

4.1.1 Strategi og visjon

Vi observerer et spenn hos intervjuobjektene i var studie hva gjelder deres bevissthet rundt strategi
og visjon, konkretisering av bedriftens fremtid i nedfelte mal, og innovasjon som virkemiddel for 3
styrke bedriftens evne til 8 na mal. Ytterpunktene spenner seg fra bedrifter som ikke bare har en
nedfelt og tydelig strategi og visjon, men hvor ogsa innovasjon er konkretisert og innarbeidet som et
sentralt element, til bedrifter som i stor grad kan sies & mangle visjoner for fremtiden og i stgrre grad

baserer seg pa a operere som de alltid har gjort, uten a reflektere naermere over dette.

Bedriftene F og M fremstar for oss som saerdeles innovasjonsbevisste i sine strategier. De har brutt
med de tradisjonelle spillereglene i den norske mgbelindustrien og tatt kontroll over
distribusjonsleddet i verdikjeden som et ledd i endring av strategi. Begge bedriftene har gatt fra a
vaere mgbelprodusenter i ulike nisjer, til & bli sdkalte konsepttilbydere. A vaere konsepttilbyder
innebaerer at de tilbyr et bredt spekter av produkt, hvor ikke alle er produsert av egen bedrift. Den
enkelte konsepttilbyders produktstrategi er knyttet sammen ved at den i sum skaper et felles uttrykk
— et felles konsept. Hos bedrift F er konseptet tuftet pa at kompetansen og plattformen er 3 finne i
egen organisasjon, og i tillegg kjgpes eksterne tjenester i tilfeller hvor de finner det strategisk
hensiktsmessig. Intervjuobjekt F beskriver strategiendringen pa fglgende mate: “Det er 180 grader
forskjell fra @ hogge ravarene i skogen til a vite alt om forbrukeren og handlemgnster og trender og
alt mulig rart og & posisjonere brandet ditt i forhold til det”. For a stgtte opp om denne
strategiendringen fokuserer bedrift F derfor vel sa mye pa markedsfgring som pa selve
produksjonsfasen. Dette i motsetning til de gvrige intervjuobjektene, som i stgrre grad er rene
produksjonsbedrifter. Fordi disse produsentene selger gjennom mgbelkjeder er det ogsa kjedene

som star for markedsfgringen.

Konseptstrategien hos intervjuobjekt M ble utarbeidet som et resultat av en inngaende kartlegging
av egne styrker og svakheter; bedriften konkluderte med at de ikke hadde noen fordel i egen
produksjon i form av a produsere hgyt volum eller til en lav pris. Fortrinnet de identifiserte var
derimot & kunne tilby kunden valgfrihet og kvalitet. Dette ansa bedriften som en styrke, saerlig i
konkurransen med lavprisaktgrer fra blant annet @st-Europa og Asia. Bedriften innledet som en fglge

av den nye strategien et samarbeid med et interigrarkitektfirma for & supplere med spisskompetanse
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som ikke kunne dekkes av organisasjonen selv. | tillegg ekspanderte bedriften vertikalt ved a etablere
eget distribusjons- og forhandlerledd, for pa denne maten a kunne forbedre kontrollen over den siste
delen av verdikjeden, og dermed evne a skape et enhetlig og tydelig konsept for kunden. Bedrift M
har gjennom sin strategiendring vist en evne til @ tenke nytt og bryte med sin tradisjonelle
organisering. Selv om omstillingene forbundet med endringen har veert mange og ressurskrevende
fremstar bedriften i dag, med sitt nye visjonaere konsept, som mer markant og enhetlig, og skiller seg
i stgrre grad fra sine konkurrenter enn tidligere. Den nye strategien tydeliggjgr i hvilken retning man

gnsker a ta bedriften, og virker pa denne maten samlende for bedriftens ansatte.

En av de mest suksessrike norske mgbelprodusentene, bedrift A, er kjent for sin standardisering,
automatisering og volumproduksjon. Likevel er suksessoppskriften mer omfattende enn som sa.
Bedriften har i arevis, lenge fgr det var et satsningsomrade for den jevne mgbelprodusent, hatt et
strategisk fokus pa, og store investeringer i, merkevarebygging. | tillegg har deres sterke
produktutviklingsavdeling, omtalt av intervjuobjekt A som bedriftens tredje ben som knytter sammen
omradene produksjon og marked, koordinert bedriftens ulike satsningsomrader og se@rget for et
balansert fokus og utvikling med det formal & innfri bedriftens strategi og visjon. Suksessen skyldes
alts3, ifglge intervjuobjekt A, at samtlige av bedriftens egne ressurser er spisset mot bedriftens

strategi om a opprettholde en norskbasert produksjon, med standardisering og automatisering i

hgysete.

Intervjuobjektene A, F og M er alle eksempler pa bedrifter som bryter med de tradisjonelle
spillereglene i mgbelindustrien. Likevel, selv om det kan Ignne seg a tenke nytt, prgver heller ikke de
strategisk mest innovative bedriftene a finne opp kruttet hver gang. Som intervjuobjekt F uttaler:
”(...)du kan si, vi er ikke opptatt av a se pa konkurrentene nar det gjelder produkt. Men nar jeg skal ta
denne bedriften ut i et nytt farvann, som en internasjonal gvelse vil vaere, sa ville det jo vaere idioti a
ikke se at her er det titalls bedrifter pa Sunnmgre som har jobbet internasjonalt i 50 ar”.
Intervjuobjekt F mener det ville vaere uansvarlig @ ikke analysere hva bedriftens definerte
konkurrenter er gode pa, hva de har lykkes og mislykkes med, og benytte dette i egne analyser og
forberedelser. Dette eksempelet understreker at det ikke er hensiktsmessig a skille seg radikalt fra
sine konkurrenter pa alle punkter. De beste mgbelprodusentene i vart utvalg evner 3 allokere sine
ressurser mot de omradene som faktisk krever nytenking, og som kan gi grobunn for fremtidige

konkurransefortrinn.

Et annet eksempel vi gnsker a trekke frem er bedrift | som, helt siden bedriften sa dagens lys pa 40-

tallet, har jobbet med visjonen om 3 skille seg ut fra de andre mgbelprodusentene basert pa
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designkvalitet som fremste ressurs. Bedriftsledelsen stresser at bedriftens produkt skal utfordre
dagens design og ha et helt nytt uttrykk, ogsa i en internasjonal kontekst. “Vi har gnsket & lage
flottere og bedre produkt til en hgy pris. Vi har ikke gnsket a selge til varehus og kjeder. Og der har vi
skilt oss ut i forhold til de andre produsentene rundt oss, for de har gatt inn pa kjedeavtaler og prgvd
a selge mest mulig til massemarkedet”, uttaler intervjuobjekt |. Fordi bedrift | har satset i en ganske
annen retning enn de andre mgbelprodusentene vi har intervjuet, er de ikke opptatt av a
benchmarke seg mot konkurrenter. | stedet fokuserer bedriften pa fantasi som strategisk forankring.
Som intervjuobjekt | understreker: “(...)nei, det er lite fornuft, men masse med lidenskap og intuisjon
vi pgser pa med (...)”. Som en fglge, ser intervjuobjektet heller ikke nytten av markedsanalyser eller
forbrukeranalyser. Dette med bakgrunn i troen pa at “det er ikke markedet som skal fortelle oss hva
vi skal gjgre. Vi skal utvikle en enestaende flott kolleksjon, og da vil det vaere et marked for det”. Selv
om bedrift | har lykkes med a skape en rekke spennende produkt, har ikke dette alltid blitt reflektert i
bedriftens salgstall. Intervjuobjektet mener selv at dette delvis skyldes at deres design har blitt
oppfattet som for innovativt av markedet. Mer eller mindre tilfeldig inngikk de nylig et samarbeid
med et designfirma, som har fgrt bedriften ubevisst inn pa kontraktsmarkedet. Selv om bedrift Is
strategi kan sies & vaere tydelig og klar med tanke pa produktdesign, kan det synes som at den bygger
pa for mange tilfeldigheter til at den kan forventes a veere langsiktig robust som en mer overordnet

forretningsstrategi.

Definering av hvilken retning man skal fgre bedriften mot er ikke like tydelig for alle
mgbelprodusentene vi har intervjuet. Blant intervjuobjektene finner vi mgbelprodusenter, som
eksempelvis bedrift H, som baserer seg pa en utydelig og lite definert strategi, og synes a primaert
vektlegge operasjonell effektivitet. Andre igjen har slitt med 3 redefinere egen strategi etter et
kraftig trendskifte pa 1990-tallet, da etterspgrselen etter furumgbler (som mange produsenter
hadde spesialisert seg pa) naermest opphgrte, og etter at IT-boblen sprakk i 2000. Flere av bedriftene
vi har analysert har, som bedrift D, slitt med store utfordringer som fglge av over-innovasjon. Som
intervjuobjekt D uttaler: “vi har vaert veldig, veldig markedsorienterte. Man har evnet a8 omstille seg
og tilby det markedet vil ha”. Ensidig strategisk fokus har gjort bedriften for responsiv til markedets
gnsker, og de har endt opp med a utvikle for mange ulike produkttyper. Intervjuobjekt D utdyper: “Sa
lenge vi kun opererte i Norge, bade funksjonene og kundene var i Norge, var det en styrke, da det
fungerte veldig godt. En av arsakene til at vi ikke har klart 3 tjene penger er at man har forsgkt a
fortsette med dette, samtidig som man har prgvd 3 vokse i omfang som organisasjon, og man er inne
i flere markeder, sa har det faktisk snudd til & bli en negativ ting”. | sterk kontrast til bedrift Ds

markedsfokus har produsent A evnet a i stgrre grad bygge sin strategi rundt sine egne styrker og
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svakheter. Intervjuobjekt A understreker: "Det er jo fullt mulig @ ha var omsetning brutt opp pa
mange sa ulike produkt at man faktisk ikke har stordriftsfordeler i produksjon, men det har vi altsa
ikke gjort. Vi har i ekstrem grad standardisert oss pa komponentsiden”. Bedrift As strategi fremstar
for oss som god, da den, i motsetning til bedrift Ds strategi, er bygd opp- og sentrert rundt bedriftens

ressurser.

En annen bedrift som i likhet med bedrift D har opplevd & miste sitt strategiske fokus, er bedrift J.
Denne aktgren har pa sin side nytt godt av hjelp fra Innovasjon Norge og deres prosjekt Innovasjon
Megbel til 3 definere egen kompetanse og etablere en strategi som drar nytte av denne. Som
intervjuobjekt J bekrefter: “helt klart at du har fatt drahjelp til & bevisstgjgre deg selv til en del ting
som du kanskje ikke tenkte godt nok over”. Dette viser at man lett kan bli for opptatt med daglig drift
og operasjonell effektivitet, og glemmer a ta seg tid til a reflektere pa et hgyere strategisk niva, noe
vi ser tendenser til hos en rekke av mgbelprodusentene vi intervjuet. Som et resultat mister de
oversikten over hvor de befinner seg i konkurransebildet, og evner i liten grad a stake ut en stg kurs
for fremtiden. Innovasjon Mgbel har hjulpet en rekke av intervjuobjektene & lgfte blikket og

iverksette tiltak.

Oppsummert opplever vi at det er store sprik med hensyn til hvorvidt mgbelprodusentene har en
klar og tydelig uttalt visjon og strategisk retning, noe som regnes som kritisk for a kunne oppna hgy
innovasjonskapabilitet. | tabellen kategoriserer vi produsentene basert pa deres prestasjon innen

elementet strategi og visjon:

STRATEGI OG VISION INTERVJUOBJEKT
Hoy A B F G K M
Middels D 1JL
Lav CEH

Tabell 4 Kategorisering mhp strategi og visjon

4.1.2 Utnyttelse av egen kompetanse

Mgbelprodusentene i utvalget har ulike produktsortiment og verdikjedesammensetninger, noe som
skaper naturlige forskjeller mellom deres kompetansebaser. Vi observerer i tillegg store forskjeller i

hvor dyktige produsentene er til 3 utnytte kompetansen de besitter.
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Ressursledelse

Organisasjonsstgrrelse

De store forskjellene i de intervjuede mgbelprodusentenes stgrrelse gir utslag i hvilke krav som stilles
til deres evne til ressursledelse. For de stgrste bedriftene, med flere hundre ansatte og et mangfoldig
og krevende produksjonsapparat, har vi sett at det er det ngdvendig med en mer formell og
strukturert ledelse av ressursene for a kunne holde alle delene av maskineriet i gang simultant. De
sma produsentene har en enklere styringsjobb, ettersom organisasjonene deres bestar av langt faerre
ansatte og feerre ulike enheter. Samtidig er det ekstra kritisk for de sma produsentene a bruke sine
ressurser sa effektivt som mulig og a unnga store feilgrep, da de i langt mindre grad enn de store

bedriftene har rad til 3 bega feiltrinn fgr det kan gi fatale utslag pa bunnlinjen.

Vi sporer videre en tendens til at de sma produsentene i utvalget i mindre grad enn de store
produsentene, tilpasser sin ressursledelse etter endringer i omgivelsene. Dette vitner om at de er lite

tilpasningsdyktige i forhold til den konkurranseutsatte markedsplassen de er en del av.

Rekruttering

Den viktigste ressursen for mgbelbedriftene er pa mange mater de ansattes kompetanse. Vi ser store
ulikheter blant annet i bedriftenes rekruttering, bade nar det gjelder bevissthet til temaet og
innfgring av rutiner og systemer for a stgtte opp om det. | de fleste bedriftene befinner majoriteten
av de ansatte seg i produksjonen. Eksempelvis er 28 av 35 ansatte i bedrift | og omtrent 20 av 25
ansatte i bedrift H a finne i produksjonslinjen. De fleste av de produksjonsansatte er ufaglaerte (noen
med snekkerfagbrev eller liknende), og ikke sjelden er de barn av ansatte eller tidligere ansatte. Det
gjor at rekruttering historisk sett har artet seg som en forholdsvis enkel prosess for disse bedriftene.
Samtidig uttrykker flere av intervjuobjektene, deriblant intervjuobjekt H, bekymring for fremtiden:
"Vi har hatt lite gjennomtrekk, og vi har fatt de folkene vi skal ha hele tiden. Men jeg ser jo det, at
den yngre garde, den er ikke her. De er her og jobber noen ar og sa har du jo byer som lokker en del.
Sa det sliter vi med, for vi er jo sann 45+. Det er en utfordring”. Likevel er det fa av bedriftene som
har foretatt noen konkrete tiltak for & vaere i stand til 8 handtere denne utfordringen. Det kan virke
som om dette delvis skyldes at rekruttering aldri i szerlig grad har blitt reflektert over eller ansett som

en mate a utvikle bedriftene pa. Bedriftene besitter dermed heller ingen kunnskap pa omradet.

Flere av mgbelprodusentene, deriblant bedrift D, uttrykker at de har opplevd et skifte i
rekrutteringsbehov de siste arene. For bedrift D skyldes dette i stor grad at de har satset
internasjonalt. Det samme gjelder for bedrift F som, som en fglge av dette, siden 2004 utelukkende

har rekruttert folk med internasjonal erfaring. For som intervjuobjekt F understreker:
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"internasjonalisering er ikke noe du kan finne pa pa fredag og gjgre pa mandag”. Bedrift Fs
internasjonale ekspansjonsplaner har derfor vaert forankret i deres styre siden 2005, da de innsa at
de matte rette seg mot internasjonale markeder for & kunne ha muligheten til & vokse ogsa i
fremtiden. Det ble da foretatt en kartlegging av bedriftens egne ressurser og hvorvidt de var
tilstrekkelig til a stgtte en internasjonal ekspansjon. Et av behovene som ble identifisert var behovet
for ansatte med internasjonal erfaring, og rekrutteringen av mennesker med internasjonal
kompetanse er fglgelig avgjgrende for at en internasjonalisering skal vaere gjennomfgrbar og
vellykket. At internasjonal ekspansjon krever annen kompetanse enn & operere pa det nasjonale
markedet, er i stor grad a anse som en selvfglgelighet. Det er derfor overraskende a observere at sa
fa av de gvrige intervjuobjektene har reflektert over dette aspektet fgr de har etablert seg pa
internasjonale markeder. Konsekvensene har veert til dels svaert mislykkede internasjonale

ekspansjonsforsgk med tilhgrende gkonomiske tap.

| utvalget vart ser vi ogsd andre eksempler pad nytenking i forhold til hvilken type kompetanse
mgbelprodusentene rekrutterer. Intervjuobjekt D forteller at han bevisst ansetter mennesker uten
megbelbakgrunn i sin ledelse. Hensikten med denne taktikken, forklarer han, er & gke den generelle
ledelseskompetansen i bedriften og utvide horisonten i den eksisterende organisasjonen, for pa
denne maten a fremme nytenking. Han sier det blant annet slik: “Det er klart at det a gjennomfgre
en snuoperasjon slik som vi har mattet gjgre, for det a gjgre sapass store strategiske grep i en bedrift,
i en bransje som dette, det er klart det kan du ikke gjgre med den samme kompetansen som
bransjen tidligere har etterspurt”. Dette har vist seg a ikke veere helt uproblematisk. Han utdyper:
"(...)jeg far jo ofte beskjed om jeg er gal som driver og rekrutterer folk uten mgbelkompetanse”.
Samtidig legger han ikke skjul pa at han eksponerer bedriften for risiko med sine nye grep: "Men nar
det er sagt, det er risiko i det, for bransjen star pa en mate ikke og venter pa at na skal vi gjgre ting
helt annerledes. Bransjen er skrudd sammen for 3 gjgre ting slik som det har veert. Sa det er litt risiko,
det er jo ikke alle som liker..., ja det er jo ikke alle ting vi har gjort som vi har prgvd med som har latt
seg giennomfgre. Ting som er innlysende i andre bransjer, det er ikke sa innlysende at det fungerer i
mgbel”. Disse uttalelsene viser kompleksiteten som har oppstatt for mange av mgbelprodusentene
som, pa grunn av interne eller eksterne faktorer, har mattet skiftet strategisk kurs. For at den nye
strategiske kursen skal lykkes, har vi sett at det er vesentlig at rekrutteringen av menneskelige

ressurser stgtter opp om den, slik vi observerer at intervjuobjektene D og F er bevisste pa.

Designkompetanse

Et annet omrade som skiller intervjuobjektene i deres ressursledelse, er hvilke kompetanseomrader

61



de har integrert i egen organisasjon. Hvorvidt mgbelprodusentene har ansatt designere internt i sin
organisasjon eller ikke, peker seg ut som en av de viktigste forskjellene. Ifglge Neerings- og
Handelsdepartementet (NHD)(2006) kjennetegnes de mest fremgangsrike norske bedriftene av at de
tilfgrer designkompetanse i hele utviklingsprosessen fra idé, via produksjon til kommersialisering.
God design handler om a forsta brukernes behov, og tilby produkt og tjenester som skiller seg ut og
gir varig verdi, argumenterer NHD (2006). Som tabellen under viser, er det kun fem av de tretten

produsentene vi snakket med som har produktdesignere i egen organisasjon.

INTERVJUOBJEKT
INTERNE DESIGNERE A C G,K, L
EKSTERN DESIGNERE B,D,EF HIJM

Tabell 5 Intern vs ekstern designkompetanse

Riktignok har samtlige intervjuobjekter en eller annen form for produkt- eller
konseptutviklingsgruppe, men vi er overrasket over at sa fa har valgt 3 integrere spesialisert
designkompetanse i egen organisasjon. Produktutviklerne dekker til en viss grad utviklingsprosessen
hos produsentene, men ettersom mgblenes ytre kan antas a veere et avgjgrende kjgpskriterium hos
kundene, vil kompetanse innen designutforming ogsa veere vesentlig. Blant de atte produsentene
uten interne designere, er det enkelte som har langvarige samarbeid med faste designere, mens de
gvrige er aktivt ute og ”"shopper” nye design kontinuerlig. Produsentene som velger eksterne
designere er avhengig av a ha noen internt i bedriften som evner a velge ut de beste designerne og

designene. Hvor bevisste produsentene er rundt disse valgene og konsekvensene av dem, oppfatter

vi som sterkt varierende.

Etter en vanskelig periode, opprettet produsent E, som vi senere vil komme tilbake til, et samarbeid
med en kjent designer pa initiativ fra Norsk Designrad. Likevel har ikke dette gkt produsentens
bevissthet nar det gjelder aktiv bruk av designere. Pa spgrsmal om de etter dette fruktbare
samarbeidet na aktivt spker etter nye samarbeidspartnere er svaret: “Nei, nei vi gjgr ikke det
egentlig. Men hvis det skulle komme til oss med noen andre ideer og sann, sa vurderer vi jo det
serigst. Det har det jo veert fra tid til annen, at noen andre har kommet med noe, men da er det
gjerne ut i fra at de har skisser eller ideer eller noe sant og kan komme og vise det. Det er alle
velkommen til ndr som helst. Men det er han [den eksterne designeren] som pa en mate har blitt en

del av var prosess, sa det er egentlig kun han som har blitt invitert inn i den konkrete prosessen”.
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Eksempelet viser en tendens til passivitet med tanke pa bruk av designkompetanse som vi ser hos
flere av mgbelprodusentene. Dette kan vithe om noe uvitenhet hva gjelder bruk av design som et

strategisk verktgy for 8 komme opp med nye innovative Igsninger.

Produsent G fremstar som langt mer bevisst og proaktiv i sine valg av designere. Intervjupersonen
hos produsent G forteller at man i startfasen av et prosjekt, etter & ha gjennomfgrt interne
innovasjonsworkshops og bearbeidet disse, definerer en sakalt designbrief som danner
utgangspunktet for utviklingen av det endelige designet. Fgrst da starter bedriftens arbeid med a
finne riktig designer for prosjektet. Intervjuobjekt G utdyper: "Noen ganger kan det vaere veldig viktig
a ha en, du kan si en typisk god industridesigner som har god teknisk kompetanse, andre ganger kan
det veaere mer riktig @ ha mgbeldesignere som har mindre teknisk kompetanse og mer den
kunstneriske tilneermingen til design og andre ganger kan det vaere viktig med et godt navn, ikke
sant, et kjent navn. Andre ganger kan det vaere tradisjon og at man har det man kaller en

°

kunsthandverker”. Dette vither om at de er svart bevisste pa effekten av a benytte

designkompetanse for @ utvikle et mgbel hvor bedriftens gnsker for- og tanker om produktet

tydeliggj@res ogsa i selve designuttrykket.

Bedrift | er et tredje eksempel pa en bedrift som “shopper” design. Til tross for at bedriften ikke har
et eget designapparat, er design ett av de to punktene (i tillegg til kvalitet) intervjuobjekt | uttaler at
de fokuserer pa a veere best pa. For bedrift | er denne ressursen dog noe sarbar som fglge av at

evnen til designshopping besittes av to personer, selv om man tidvis har lykkes.

Blant de som har intern designkompetanse, finner vi bedrift K. Hos denne bedriften star en intern
gruppe designere for den generelle produktutviklingen, da bedriften anser det som viktig at de selv
har kontroll over hele prosessen. Gruppen kommer opp med nye produkt og har ansvar for
hovedprosjektene. | tillegg har bedriften benyttet seg av eksterne designkrefter til & giennomfgre
enkeltprosjekter. Dette gjelder seerlig prosjekter hvor de g@nsker & utfordre egen tradisjonell
tankegang og tenke helt nytt. Eksempelvis nevner intervjuobjekt K et prosjekt hvor de hentet inn en
anerkjent, norsk produktdesigner, som er kjent for a ha utarbeidet design innenfor en rekke ulike
felt. Dette gjorde de bevisst for a utfordre det eksisterende uttrykket i produktsortimentet og for a
prove a skape en egen, ny designidentitet. Eksempelet illustrerer produsentens gode evne til a
kombinere sine interne designressurser med ekstern designkompetanse, noe som igjen viser at de er

bevisste egne ressurser, samt pa hvilke omrader de ma basere seg pa a kjgpe ekstern kompetanse.
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Vertikal integrasjon

Mgbelprodusentenes ressursledelse omfatter videre hvordan de velger a styre sine verdikjeder. Det
er store variasjoner med hensyn til grad av vertikal integrasjon. Produsent A har langt pa vei integrert
produksjon av komponentdeler i egen organisasjon. | tillegg har vi produsentene F og M, som har
innlemmet distribusjons- og forhandlerledd i sin organisasjon. Intervjuobjekt M begrunner deres
integrering av distribusjonsleddet slik: ”(...) vi har ikke hatt noen fordel i egen produksjon, for a si det
sann, altsa det & kunne produsere billig eller i store mengder pa noen mate. Vart fortrinn det har
alltid vaert valgfrihet for kunden og kvalitet, altsa kundetilpasset, litt sann skreddersgm”. Effekten av
dette strategiske valget har veert at de i stgrre grad har lykkes med a bygge bedriften sin rundt, og
spisset ressursene sine mot, sitt fremste konkurransefortrinn. De har na enda tettere kontakt med

kundene, og 4 tilfredsstille kundenes krav er hovedfokuset i hele organisasjonen.

Finansieringskilder

Interne kilder
De intervjuede mgbelprodusentenes fremste kilde til finansiering av innovasjonsprosjekterer er egen

organisasjon.

Majoriteten av produsentene er sma og mellomstore bedrifter, noe som fglgelig setter klare
begrensninger for deres finansieringsmuligheter. ”Vi er sa fa og sa liten og har sa lite power. Det er
en tgff bransje, og vi har ikke store midler til a drive med mer enn akkurat det hverdagslige, skulle jeg
til 4 si, som er a produsere og selge det”. Dette svarer produsent E pa spgrsmal om bedriften har en
budsjettpost gremerket FoU. Det gis dermed tilsynelatende lite spillerom for nytenking hos de
ansatte som fglge av stramme gkonomiske rammer - en tendens som har vaert gjennomgaende hos
de minste bedriftene. At mange av de samme bedriftene i tillegg preges av a veere tradisjonelle og

risikoaverse fgrer til at de igangsetter sveert fa innovasjonsprosjekter.

Seerlig i intervjuene med sma, familieeide produsenter blir finansielle begrensninger trukket frem
som bakgrunn for blant annet mangelfull internasjonal satsning. Vare undersgkelser viser at det ikke
ngdvendigvis er eierforholdene som er avgjgrende, men heller stgrrelsen pa organisasjonen. Trenden
blant vare intervjuobjekter er at jo stgrre de er, med hensyn til bade omsetning og antall ansatte,
desto mer organisert rom gis det for entreprengrskap og risikotaking. Samtidig bgr det nevnes at de
bgrsnoterte selskapene har mulighet til & hente kapital i markedet, og slikt sett har stgrre

finansieringsmuligheter enn de gvrige produsentene i vart utvalg.
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Eksterne kilder

Ulike interesseorganisasjoner har sammen med det offentlige bidratt med betydelig stgtte til
mgbelbransjen. Savel bransjeorganisasjonen Mgbelindustrien i Norsk Industri som Innovasjon Norge
har iverksatt prosjekter som omfatter finansielle bevilgninger. Enkelte av de mindre bedriftene har
0gsa nytt godt av finansiell stgtte fra kommunen de holder til i, men da i hovedsak midler gremerket
til 3 gjennomfgre utviklingsprosjekt pa maskinsiden. Blant de mest betydningsfulle prosjektene til
Innovasjon Norge de siste arene er Innovasjon Mgbel. Prosjektet har til hensikt a tilrettelegge
mgbelprodusenters satsninger pa a posisjonere seg og a gke eksporten (Innovasjon Mgbel, 2006).
Produsent E beskriver Innovasjon Mgbel som nyttig og lererikt, og poengterer at det hadde vaert
vanskelig for bedriften a gjennomfgre de samme prosessene uten den gkonomiske stgtten man fikk
ved 3 delta pa prosjektet. Et annet intervjuobjekt mener de offentlige bevilgningene til FoU burde
veert enda stgrre. Videre hevder han at mgbelprodusenter fra andre skandinaviske land har veert
dyktigere til @ posisjonere seg enn de norske. Dette blant annet ved en organisert felles
representasjon pa internasjonale messer. Selv om for eksempel Innovasjon Mgbel har tatt initiativ til
felles norske stands pa messene de siste arene, mener intervjuobjektet at de kunne tilrettelagt enda
bedre. Andre intervjuobjekter hevder derimot at dersom man er avhengig av offentlig stgtte, er man
ikke dyktige nok. Denne type holdninger har i hovedsak kommet fra de store aktgrene som har veaert

representert internasjonalt i mange ar.

Samarbeid mellom aktgrene i den norske mgbelbransjen er lite utbredt. Det eneste som nevnes i
vare intervjuer er samarbeid mellom produsenter og leverandgrer. Intervjuobjekt E har etablert et
strategisk samarbeid med flere lokale leverandgrer ved blant annet a inkludere disse pa sine
produktutviklingsmgter. Liknende tette samarbeid ser vi ikke eksempler pa hos andre aktgrer i
bransjen. Ved & basere utviklingsarbeid pa interaksjon kan bedrift E slik dra nytte av delte
utviklingskostnader og spredning av risiko. Dette gir et mer fleksibelt utgangspunkt for a kunne

igangsette nye prosjekt.

Alt i alt observerer vi under dette punktet at mens enkelte av aktgrene bevisst gir sine ansatte
gkonomisk spillerom til & forske, utvikle og veere kreative, lar ikke andre bedrifter sine ansatte
fokusere pa stort mer enn 3 tilfredsstille den daglige driften. Sistnevnte skyldes delvis gkonomiske

begrensninger, men ogsa i stor grad at bedriftene ikke besitter en bevisst holdning til innovasjon.

Innovation champions

Mgbelprodusentene vi intervjuet viser store ulikheter hva gjelder & satse bevisst pa innovation

champions som et innovasjonsfremmende tiltak. Vi ser generelt veldig fa eksempler pa utpregede
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innovation champions hos intervjuobjektene. For 3 illustrere effekten en innovation champion kan ha
for en bedrift, kan vi trekke frem produsent K. Intervjuobjektene hos denne produsenten forteller om
deres tidligere leder som var en eksepsjonell padriver for kreativitet og nye lgsninger. Ett eksempel
som trekkes frem er denne lederens evne til 3 tenke nytt innen markedsfgring; som en fglge av et
begrenset markedsfgringsbudsjett, skapte lederen i stedet oppmerksomhet rundt bedriften og dens
produkt ved hjelp av kommentarer og stunt i media. Dette ble bevisst jobbet frem gjennom blant
annet strategisk nettverksbygging med journalister. Bedriften oppnadde slik markedsfgring verdt
millioner av kroner gratis. Na som lederen har sluttet i bedriften, er det stor usikkerhet rundt hvem
som skal overta hans rolle. Dette seerlig med tanke pa at journalistnettverket han benyttet seg av i
stor grad var personlig, og det faktum at fa personer besitter sa sterke sosiale egenskaper som denne
mannen. Det kan derfor argumenteres at produsent K oversa viktigheten av & bevare denne type
kunnskap i organisasjonen mens de enda hadde tilgang pa denne innovation championen. De har
heller ikke evnet & utvikle andre ansatte til 3 ta over hans rolle, noe de lider under nar personen

forlater bedriften.

Av produsent G fikk vi hgre om deres system for ressursutnyttelse. Bedriften har tatt i bruk en
tilneermet versjon Coopers Stage-Gate-prosess’ for & sikre at det er medarbeidere med
innovasjonsansvar strategisk plassert i ulike deler av organisasjonen. Disse er ikke ngdvendigvis like
utpreget som lederen hos aktgr K, men bidrar like fullt til & gjennomsyre organisasjonen med

innovasjonssatning.

Et eksempel pa en bedrift som ikke benytter seg av innovation champions er bedrift E. Bedriften
driver slik de har gjort i lang tid, og initiativ til nyskapning kommer i like stor grad fra utenforstaende
som fra interne ressurspersoner. Et eksempel pa et eksternt initiativ finner vi hos produsent E. P3a
slutten av 1990-tallet, etter det sakalte furukrakket, slet produsenten med sviktende mgbelsalg som
fglge av et produktsortiment som i stor grad bestod av furumgbler. Etter Norsk Designrad koblet
dem med en kjent, norsk designer, lyktes de med a utvikle nye, mer tidsriktige produkt og over 40

prosent av bedriftens omsetning baserte seg pa salg av hans design (Grindaker, 2003). Med andre

7 Cooper et al (2002) beskriver Stage-Gate-prosess som et system til utvelgelse av hvilke prosjekter som skal
giennomfgres. | systemet implementeres strenge grenser i nye produktutviklingsprosesser. Prosjekter rangeres
og prioriteres basert pa ulike maleindikatorer. | tillegg integreres portfolio management for & oppna riktig
sammensetning av-, balanse i- og antall prosjekter, og samtidig handtere utfordringer forbundet med a
maksimere portefgljeverdien og a sikre at portefgljen gjenspeiler bedriftens strategi for produktinnovasjon.
(Cooper, 2002)
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ord mangler bedriften interne ressurser som evner a veere proaktive; man reagerer i stedet
utelukkende pa ytre krav. Ny design oppstar pa eksterne innspill om at det er gnskelig eller

npdvendig med noe nytt, og det er ingen internt i organisasjonen som er en padriver for nytenking.

E-business

| utvalget av mgbelprodusenter vi intervjuet er majoriteten sma eller mellomstore bedrifter med
begrenset behov for IT-Igsninger for 3 sikre kommunikasjon mellom de ansatte. Hos de mindre
aktgrene benyttes IT-lgsninger i stgrre grad som et administrativt verktgy, og oppgraderinger skjer
oftest pa bakgrunn av krav fra eksterne partnere. Elleve av produsentene i vart utvalg har sin
administrasjon samlet pa ett geografisk sted, mens bade produksjonsanlegg og administrasjon er
lokalisert pa samme sted hos ni av de tretten produsentene. Blant de som er geografisk spredt, er
bruken av IT-verktgy i stgrre grad utbredt, og nivaet pa disse produsentenes systemer er betydelig
mer sofistikerte. Bedrift D har investert i prosjektstyrings- og designsystem for & stimulere til deling

og standardisering pa tvers av sine internasjonale enheter.

Oppsummert observerer vi store sprik i mgbelprodusentenes utnyttelse av egen kompetanse. Vi ser
en tendens til at de stgrre organisasjonene i stgrst grad har implementert profesjonelle og gode
systemer for a evne dette, mens de mindre aktgrene tenderer & veere mindre bevisste rundt
organiseringen av sin kompetanse. Oversikten under viser hvordan vi har rangert produsentene

basert pa analysen.

UTNYTTELSE AV EGEN
KOMPETANSE INTERVJUOBJEKT
Hoy AFGK LM
Middels B,CD,I
Lav E,H,)J

Tabell 6 Kategorisering mhp utnyttelse av egen kompetanse

4.1.3 Organisatorisk intelligens

Blant bedriftene vi har analysert er det store ulikheter hva gjelder deres evne til & innhente og dra

nytte av informasjon.
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De fleste bedriftene vi har vaert i kontakt med deltar aktivt pd mgbelmesser, og da primaert de arlige
messene i Stockholm, Milano og Kgln. Dette gjgres for @ hente ny inspirasjon, men ogsa for a
markedsfgre egen bedrift og egne produkt. Messene kan anses som et strategisk knutepunkt hvor
tilbydere og etterspgrrere av mgbler mgtes for kj@gp, salg og idéutveksling. Intervjuobjekt K uttaler at
bedriften har en visjon om at de skal vaere en sa attraktiv mgbelutvikler at messedeltakere aktivt
oppsoker deres stand for a se hva nettopp de har kommet med av innovative nyheter. Vi har sett
forholdsvis store forskjeller pa hvor aktivt og effektivt bedrifter utnytter sin messedeltakelse. Mens
enkelte bedrifter kun sender designere for & delta pa messer for & hente inspirasjon, er andre
bedrifter av den oppfatning at ogsa ansatte med andre ansvarsomrader kan dra nytte av denne type
impulser. De mest aktive produsentene, blant annet bedrift G, oppsgker ogsa messer som ikke har
mgbelfokus. Dette kan vaere materialmesser, materialseminar eller helt andre bransjemesser som

eksempelvis bilmesser, for a kunne fa et bredere perspektiv pa design.

Et fatall av mgbelprodusentene benytter aktiv sparring med akademiske miljger som kilde til nye
ideer. Bedrift K har eksempelvis engasjert forskere pd NTNU til & delta i enkelte av sine
innovasjonsprosjekter. | tillegg har de i flere ar delt ut priser i forbindelse med konkurranser de har
igangsatt pa Statens Handverk- og Kunstindustriskole. Som intervjuobjekt K uttaler: ”(...) det er jo
veldig flott at studenter, nar de skal etablere seg selv, at de utvikler og sa kommer de til oss og sa kan
vi vurdere”. Dette har ogsa baret frukter for bedriften, da flere av studentene senere har designet
mgbler som har endt i bedriftens kolleksjon. Bedrift G har foretatt en liknende satsning og engasjerer
hvert ar hovedoppgavestudenter til a skrive for seg. | tillegg holder de foredrag pa diverse
universiteter og hgyskoler. Dette gir ikke bare mulighet for direkte idéutveksling, men legger ogsa til

rette for fremtidige samarbeid. Intervjuobjekt G understreker: ”Vi fgler det er viktig a bli ansett som

en attraktiv arbeidsplass for fremtidige designere og ingenigrer”.

| og med at samtlige av vare intervjuobjekt betegner seg selv som leverandgrer av kvalitetsprodukt,
er det nzerliggende a anta at solide ravarer og komponentdeler er viktige ingredienser for a kunne
oppnad suksess. Selv om de fleste av mgbelbedriftene har langsiktige samarbeid med sine
leverandgrer, er disse i stor grad preget av et kjgp-salg-forhold og er ikke den interaktive
utvekslingsprosessen man kanskje kunne forvente at det skulle ta form som. Tidligere nevnte bedrift
E har i stgrre grad enn resten av aktgrene fokusert pa dette ved a inkludere representanter fra
leverandgrer i regelmessige produktutviklingsmegter. Dermed skaffer de seg en bedre oversikt over

leverandgrenes kompetanse og ser raskere hvilke ideer som er realiserbare.
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Ikke alle mgbelprodusentene har hatt like enkelt for & definere sin kjernekompetanse, og flere har
derfor hatt en tendens til 3 ikke klare & spisse sitt produkt. For enkelte bedrifter har dette skyldtes et
produksjonskift; de har blitt tvunget til 3 i stgrre grad automatisere egen produksjon, men har ikke
lyktes med a effektivisere den tilstrekkelig. Andre, som bedrift J, har fatt problemer som fglge av
skiftende trender. De har tidligere veert spesialisert innen furumgbler, men klarte ikke a fglge opp
kundens preferanser med tanke pa bruk av nytt materiale, og endte dermed opp med en utdatert
profil. Som fglge av manglende kommunikasjon med markedet, og i flere tilfeller ogsa et lite
proaktivt samarbeid med leverandgrer og andre partnere i forhold til 8 utforske nye muligheter, har
disse bedriftene stagnert og fremstar som forholdsvis uambisigse. Bedrift D har pa den andre siden,
som tidligere nevnt, opplevd problemer som fglge av overambisigsitet. Bedriften har forsgkt a gape
over alt; bade etterliknet konkurrenter og tilpasset seg kunder, noe som har endt opp i en uklar
strategisk profil. | tillegg har en hgy innovasjonsrate med mange produktvarianter slatt negativt ut.
En komplisert produktportefglje har fgrt til at bedriften ikke har klart a spisse kompetansen sin og
har endt opp som jevnt over middelmadig i stedet for best pa noen utvalgte omrader. Det faktum at
bedrift D ogsa etablerte seg tungt internasjonalt fgr de evnet a spisse sin strategi, forsterket den
negative spiralen. Bedriften har na i ettertid mattet ta et internt oppgjgr for & bedre kartlegge egen
kompetanse, velge hva den vil fokusere pa, og kanskje enda viktigere: velge hva bedriften ikke skal
fokusere pa. Bedrift Ds problemer understreker at det ikke er tilstrekkelig a kun innhente

informasjon om omgivelsene; den ma ogsa absorberes og tilpasses den enkelte bedrift.

Aktiv og strategisk nettverkdeltakelse har ofte vist seg & styrke bedrifters evne il
informasjonsinnhenting. Eksempelvis kan vi igjen trekke frem bedrift J, som gjennom samarbeid med
Innovasjon Norge og deltakelse i Innovasjon Mgbel, har lykkes med & endre bedriftens kurs; de har
spisset seg mot en nisje og forspkt a gke bevisstheten rundt den nye strategien i alle av bedriftens
ledd. Det er likevel viktig @ merke seg at samarbeid med eksterne aktgrer ikke alltid er en ukomplisert
affeere, og vi har sett eksempler pa forhold som har strandet pa bakgrunn av fundamental uenighet
vedrgrende hvordan bedriften skal styres. Her kan vi eksempelvis nevne bedrift | som gikk ut av et
samarbeid med Innovasjon Norge, da de fikk krav pa seg om a ansette en ekstern styreleder for a
kvalifisere for finansiell stgtte og andre tilskudd. Intervjuobjekt | gnsket derimot a beholde den

fullstendige styringen over sine satsninger og ansa derfor kravet som svaert urimelig.

At tyngden av de norske mgbelprodusentene befinner seg geografisk situert pa Sunnmgre har fgrt til
at ogsd mange av de mest strategiske leverandgrene til mgbelproduksjonen har slatt seg ned i

samme omrade. Dette gjgr det enklere for partene a knytte tett kontakt, og har gjort samarbeidet
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mellom partene veldig uformelt og vennskapelig. Etter intervjuene sitter vi igjen med et inntrykk av
at mange av bedriftene aldri hadde kunnet sla seg opp uten dette sterke lokale leverandgrnettverk,
og i stedet ville endt opp som smaskala “kjellerbedrifter” uten ekspansjonspotensial. Likevel er ikke
alle produsentene uforbeholdent positive til den sakalte mgbelklyngen. Som intervjuobjekt D uttaler:
"Det 3 ligge i et slikt klyster er kanskje noe av det verste som har skjedd en bedrift sdnn som oss. Man
blir faktisk lat. For eksempel slipper man a bygge opp innkjgp, for man skal liksom bare 100 meter
lenger bort i fjeera og ordne det likevel”. Intervjuobjekt D mener dette gjgr bedriftene mindre rustet
for internasjonal ekspansjon som fglge av en for uformell tilnaerming til det a drive profesjonelt. De
far dermed problemer med & etablere effektive nettverk utenfor Norges grenser. | tillegg
argumenterer han at egen bedrift historisk sett har fremstatt som noe lat som fglge av & ha hermet

etter lite ambisigse konkurrenter situert i samme geografiske klynge.

A lzere om kunder

Kontraktmarkedskunder

Mgbelprodusentene som opererer i kontraktsmarkedet fremstar som mer kundefokuserte enn de
gvrige produsentene vi har intervjuet. Dette kan i stor grad skyldes forskjeller i forhandlingsmakten
hos kontraktskunder, forhandlere og sluttkunder. Som fglge av den sterke makten kundene i
kontraktsmarkedet besitter, sitter vi igjen med et inntrykk av at produsentene som er spesialiserte i
dette markedet har hatt et sterkere insentiv og krav til & profesjonalisere sin virksomhet.
Produsentene som opererer i dette konkurranselandskapet jobber svaert aktivt med a dyrke
kontakten med sine kunder. Bedrift K har skreddersydde tiltak for a na sine hovedmalgrupper; de har
blant annet ansatt egne fysioterapeuter savel i produktutviklings- som i salgsavdelingen for a styrke
egne produkts ergonomiske funksjoner, og ogsa for a kunne kommunisere fordelene av disse
funksjonene til kundesegmentet fysioterapeuter, som kan anses som en av bedriftens lead-users. |
tillegg inviterer de jevnlig en annen viktig malgruppe, arkitekter, til kontorene sine, driver aktiv
oppspking av forhandlere, og organiserer konkurranser og premier til de som har stgrst omsetning av
bedrift Ks produkt. Den tette kontakten sikrer en kontinuerlig tilbakemelding fra kundene.
Informasjonen de far gjennom tilbakemeldingen kan videre benyttes til 3 gke attraktiviteten av egne
produkt. Gjensidig laering omtales av intervjuobjekt K som kritisk faktor for a kunne overleve, og
relasjonsbygging er derfor nedfelt som en av bedriftens verdier for at dette skal gjennomsyre hele

bedriften.
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Bedrift F opererer bade i kontrakts- og hjemmemarkedet og drar synergieffekter av at kravstore
bedriftskunder tvinger bedriften til 3 vaere proaktive og tilpasse seg de nyeste trendene, som videre
kan kopieres og benyttes ogsa mot privatkundene. Eksempelvis har strenge miljgkrav fra hotellkjeder
gjort at bedriften tidlig bestemte seg for a rendyrke en miljgstrategi i hele sin verdikjede. | et marked
med stadig mer miljgbevisste kunder har dette blitt et konkurransefortrinn for bedriften — ogsa i

hjemmemarkedet.

Hjemmemarkedskunder

| likhet med kundene i kontraktsmarkedet, besitter mgbelkjedene i hiemmemarkedet betydelig makt
som fglge av st@rre voluminnkjgp. Sma bedrifter som E og H styres i stor grad av mgbelkjedenes
preferanser. Disse bedriftene selger utelukkende mgbler til mgbelkjedene, og partene har derfor
jevnlige mgter for @ bli enige om hvilket produktsortiment som skal tilbys. | tillegg foretas all
markedsfgring av mgbelkjedene. Dette skjer i hovedsak ved at bedriftene bidrar med gkonomiske
midler, mens markedsfgringsutformingen foretas av mgbelkjedene. Som en konsekvens, forholder
disse produsentene seg i stor grad til informasjon fra mgbelkjedene, og oppnar dermed liten
kommunikasjon med- og kjennskap til sine sluttbrukere. Mgbelkjedene, derimot, har et nzert forhold
til sluttkundene. De sma mgbelprodusentene, som ikke har rad til 8 foreta markedsundersgkelser og
liknende pa egen hand, kan nyte godt av dette ved at de gjennom kjedene far implementert

kundenes preferanser i produksjonen av nye mgbler.

For de stgrre mgbelprodusentene, og da szerlig for de som egenhendig har opparbeidet seg sterk
merkekjennskap blant sluttkundene, er forholdet til mgbelkjedene et annet. Disse produsentene
utvikler nye produkt primaert pa eget initiativ, eventuelt kun med innspill fra kjedene, og star ogsa for
egen markedsfgring. Det impliserer at bedriftene foretar egne markedsundersgkelser for slik a
innhente informasjon om sluttkundenes preferanser. De st@grste produsentene drar her stor fordel av

a ha ressurser tilgjengelig til 3 giennomfgre denne typen aktiviteter.

Kundekommunikasjon

IT-verktgy kan benyttes til mer enn tilrettelegging av intern kommunikasjon. Flere av produsentene
har for eksempel relativt sofistikerte hjemmesider pa internett til kommunikasjon med markedet.
Bedrift M har hgsten 2008 lansert en ny hjemmeside med muligheter for toveiskommunikasjon med
besgkende pa siden. Pa denne maten tilrettelegges det for kontinuerlige innspill fra markedet og
utviklingsmuligheter. Bedrift G presenterte nylig pa sin hjemmeside en nyhet som innbyr kunder til a
sette sitt eget individuelle preg pa stolene de kjgper. Dette skjer giennom en helt ny teknologi som

gjor det mulig a individualisere stolens farge, menster og trykk. | tillegg til at dette er en
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produktutvikling i seg selv, stimulerer det til gkt bruk av produsentens hjemmesider og skaper et
tettere forhold mellom produsent og kunde. Denne typen verktgy for @ bygge kunnskap om- og
kontakt med potensielle kunder har ikke veert et uttalt satsningsomrade for de gvrige intervjuede

mgbelprodusentene.

Vi har i vart utvalg ogsa sett eksempler pa mgbelprodusenter som benytter design som et bevisst
kommunikasjonsmiddel. Mgbelprodusent | har vaert veldig nyskapende nar det gjelder a satse pa helt
nye mgbeldesign. Dette har bedriften ikke bare gjort for a tilfredsstille sine designbevisste kunder,
men ogsa for & benytte kreative design som markedsfgring. Designet har vist seg a vaere svart
salgbart for deres image, ved at det har bygget opp under deres nyskapingsvilje og trendy profil, og
gitt bedriften gratis presseoppslag og oppmerksomhet i markedet. En bedrift med en mye mer
anonym kommunikasjonsprofil er bedrift C. Designuttrykket pa bedriftens mgbler kan karakteriseres
som sveert klassisk, og den litt anonyme profilen forsterkes av at bedriften ikke markedsfgrer eget
merkenavn, men kun selger mgblene sine under mgbelutsalgenes logo. Som intervjuobjekt C uttaler:
”Oppigjennom har vi vel ikke brandet, eller vi har ikke gatt ut og bygget opp eget merkenavn, det ser
en jo virkelig. Det koster, og der har vi ikke veaert flinke nok. Eller flinke eller ha avsatt nok midler”.
Disse eksemplene viser at mgblenes visuelle uttrykk ikke bare har en isolert estetisk verdi, men ogsa
kan benyttes som et strategisk kommunikasjonsverktgy, bade for a na frem til kunder, og for a bygge

opp under- og tydeliggjgre bedriftens profil.

A lzere om konkurrenter

Vi observerer store forskjeller i mgbelprodusentenes bevissthet til sine konkurrenter. Som vi beskrev
under elementet strategi og visjon, har intervjuobjekt F benchmarket seg mot konkurrenter og
benyttet dette i sine analyser i forbindelse med bedriftens planer om internasjonal ekspansjon.
Intervjuobjekt F uttaler: “det er jo naturlig @ benchmarke for a se hva det er andre har gjort bra og
hva det er andre ikke har gjort fullt sa bra”. Bedrift L er ogsa bevisst sine konkurrenter. Pa spgrsmal
om de aktivt analyserer sine konkurrenter, svarer intervjuobjekt L at de “har god kontroll pa den
enkelte konkurrent og hva de har kommet opp med”. Gjennom slik kunnskap om sine konkurrenter,
holder bedrift L seg oppdatert pa hva som tilbys pa markedet og kan tilpasse egne handlinger
strategisk deretter. Ogsa produsent K har, som de omtaler det selv, “en strategisk konkurrent som vi
har pinpointed”. Den benchmarkede konkurrenten er markedsledende, og produsent K fglger med
pa hva de gjgr, i tillegg til 3 forsgke a gjgre ting bevisst annerledes. Dette for a tydeliggjgre for

kundene at det er et skille mellom de to aktgrene, og forhindre at de fremstar som en svakere kopi.
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Den organisatoriske intelligensen hos mgbelprodusentene varierer sterkt, noe som gjenspeiler seg i
hvordan de evner 3 utnytte de ¢vrige seks innovasjonskapabilitetene og deres samlede
innovasjonsytelse. | tabellen er mgbelprodusentene rangert etter hvor god vi mener den

organisatoriske intelligensen er hos de enkelte intervjuobjektene.

ORGANISATORISK

INTELLIGENS INTERVJUOBIJEKT
Hay AF G K M,L
Middels B, D
Lav C,EH,IJ

Tabell 7 Kategorisering mhp organisatorisk intelligens

4.1.4 Kreativitets- og idéledelse

Foruten pris og kvalitet, er det liten tvil om at det visuelle uttrykket er et viktig aspekt ved mgbler.
Utformingen av uttrykket krever kreativitet og nytenking, og det er av den grunn avgjgrende for
mgbelprodusentene a fremme disse evnene i sine organisasjoner. Gjennom intervjuene fikk vi

inntrykk av at det er store forskjeller i bedriftenes tilnserming til kreativitets- og idéledelse.

Intern kreativitetsledelse

Bedrift A skiller seg fra de fleste andre produsentene av hjemmemgbler og har etablert et markant
apparat for a stgtte opp rundt kreativitet i egen organisasjon. Eksempelvis har bedriften opprettet en
forholdsvis stor PU-avdeling bestaende av 25 personer, hvorav fire er designere. Gruppen jobber
innenfor definerte rammer som i stor grad er lagt av produksjonsapparatet. Dette har bedriften
bevisst gjort for a stimulere til kreativ idéutveksling, og samtidig sikre en sterk kontroll av
innovasjonen for at den ikke skal Igpe lgpsk i forhold til hva som er produksjonsvennlig. | tillegg har
bedriften opprettet et produktrdd, som sitter som en grensevakt og beslutter hvorvidt de kreative
ideene skal tas videre til produksjon. Produktradet er sammensatt av produktutviklere, ansatte fra
produksjonsfasen i tillegg til markedsrepresentanter og generell ledelse. Dette sikrer at man far en
klar fgring fra alle deler av virksomheten i diskusjonen rundt innfgring av nye produkt. Etter & ha

operert pa samme mate i noen ar, danner PU-teamet seg en klar oppfatning av hvilke rammer de
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operer i, uten at disse er rigid nedfelt. Denne friheten bidrar til a stimulere kreativiteten i bedriften.
For a utfordre PU-avdelingen, og gi mer formelle innspill, har bedriften etablert et designrad hvor det
sitter representanter fra PU- og markedsavdelingen. Designradet leker med ideer og nye konsept, og
presenterer sine konkrete ideer til produktradet. Dette sikrer at bedriftens kreative maskineri ikke
laser seg til PU-avdelingens tanker, og man oppnar en stgrre takhgyde hva gjelder kreativitet og

mangfold.

Bedrift G har formalisert sin utviklingsprosess ytterligere ved a ta utgangspunkt i Coopers Stage-Gate-
prosess. Bedriften starter alle prosjekter med en rammefase hvor det utarbeides en need statement
(en oversikt over hvilke behov produktet skal dekke), hovedstrategi, designfilosofien for den aktuelle
merkevaren i tillegg til en produktstrategi. Med disse strategiske retningslinjene i bunn, kaller
bedriften sammen en stor gruppe mennesker, bade produksjons og logistikkansatte, samt FoU-,
salgs- og markedsansatte, for a delta i de tidligere nevnte innovasjonsworkshopene. | workshopene
jobber deltakerne interaktivt med idéutveksling. Ved & implementere et sd avansert organisatorisk
system, hvor kreativitet og idégenerering settes i fokus og formaliseres, har bedrift G lykkes med a fa
innovasjon til 3 ga som en rgd trad gjennom organisasjonen, og som et resultat av dette fremstar alle
deres produkt som svaert gjennomtenkte og med en enhetlig profil. Det bgr samtidig nevnes at
produsent G er en relativt stor organisasjon med rom for et slikt komplekst system. For de mindre

organisasjonene vil ikke ngdvendigvis et slikt ressurskrevende system vaere hensiktsmessig.

Eksterne kreativitetskilder

| sterk kontrast til det foregaende eksempelet, har vi i vart utvalg ogsa flere eksempler pa
mgbelprodusenter som har valgt a ikke utvikle nye design internt i egen organisasjon. Disse
bedriftene baserer seg i stedet pa a kjgpe ferdigutviklede prosjekt som mer eller mindre kan ga rett i
produksjon. Kompetansen til bedriftene blir dermed deres evne til a plukke salgbare produkt som
komplementerer bedriftens image. Dette forutsetter pa sin side en god kjennskap til markedet, noe
vi har fatt inntrykk av at ikke alltid er tilfelle. Dermed fremstar denne typen strategi som noe

risikofull.

Som tidligere nevnt er bedrift | blant mgbelprodusentene som kjgper design fra eksterne kilder.
Bedriften kan karakteriseres som sveert visjonaer og har en ustrukturert tilnaermering til kreativitets-
og idéledelse. Fantasi, lidenskap og intuisjon trekkes av intervjuobjekt | frem som like viktige for
organisasjonskulturen som fornuft og analyser. Dette har gjort at bedriften er en yndet
samarbeidspartner for designere som gnsker @ sprenge grenser og tenke helt nytt hva gjelder

mgbeldesign. Som intervjuobjekt | uttaler: “vi mottar jo daglig henvendelser fra designere bade fra
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Norge, men ogsa fra andre land som vil vise oss sine ideer og hva de holder pd med for a prgve a
komme inn i var kolleksjon”. Bedrift Is sterke posisjon i designmiljget, kombinert med bedriftens
evne til a velge ut mgbler med et nyskapende uttrykk som komplementerer bedriftens helhetlige
profil, kan derfor regnes som en av bedriftens fremste styrker. A definere organisasjonen i sin helhet
som nyskapende vil derimot vaere en overdrivelse. Kreativitetsansvaret og idégenerereringen skjer
kun av to personer, daglig leder og produktutvikler, mens de gvrige ansattes jobb er a produsere og
administrere det disse to bestemmer. Forholdet mellom de ansatte og de to ledelsespersonene er
med andre ord basert pa lite interaksjon hva gjelder meningsutveksling, og bedriften vil kunne
beskrives som svaert hierarkisk og tradisjonell i s3 mate. Intervjuobjekt | beskriver selv situasjonen
slik: ”Nei, det er veldig mye oss to da. Vi blir ikke bare sett pa som to som bidrar positivt. Vi blir ogsa
sett pa som to typer som lager mye problem, som lager nye varianter og en veldig tungvint
produksjon da. Vi har en produksjon i dag som er veldig komplisert. Altfor mange modeller, saerlig
nar vi ser pa den klassiske kolleksjonen i tillegg til den moderne.(...) Sa du kan si at internt hos oss er
det delte meninger om det vi gjorde er rett. Enkelte mener at det var mye bedre fgr, og at vi burde
gatt tilbake og produsert de gamle modellene, og at vi ikke skulle begynt & lage de moderne

mgblene”.

Bedrift | har som nevnt de siste arene samarbeidet med et designfirma, og selv om forholdet mellom
partene er for ustrukturert til at intervjuobjektet vil karakterisere det som en kontrakt, har forholdet
baret frukter blant annet som fglge av at de har kommet seg inn pa nye markeder. Bedriften mener
de ”var heldige” da de etablerte kontakten, og at det hele skjedde forholdsvis tilfeldig. Suksessen
mener han skyldes "at vi har samme syn pa hva som er gode produkt”. Flere av bedriftene vi har
snakket med har trukket frem kommunikasjonen mellom designere og eget produktapparat som en
betydelig utfordring, og flere trekker frem mange designeres svake evne til a tenke kommersielt som
et problem. Blant annet sier intervjuobjekt H: ”“Jeg har veert borti dem ogsa, som ikke er
kommersielle nok i mine gyne, som gjerne blir sure hvis du peker pa designet og sier at ‘det ene bgr
du gjgre sann og sann, i stedet for sann’. Det synes jeg er veldig viktig, at hvis du har tegnet en
design, sa ma du veere apen for a kunne korrigere litt”. Det blir derimot understreket av flere at fordi
ogsa produsentene i dag anser design som en viktig kilde til konkurransefortrinn, gar dialogen lettere

na enn tidligere.

Kreativitetsledelse i familieeide bedrifter
Flere av de familieeide mgbelprodusentene i utvalget er last i gamle driftstradisjoner og preges av

lange beslutningsprosesser. Dette pavirker videre mulighetene og motivasjonen til 3 arbeide kreativt.
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Ngkkelpersonellet i disse bedriftene er ofte andre- og tredjegenerasjons familiemedlemmer som
tilsynelatende vegrer seg for risikotaking og dristige, kreative grep. Eierstrukturen og den
tradisjonspregede driften gir seg ogsa ofte utslag i at det ikke settes spgrsmalstegn ved tradisjonelle
selvfglgeligheter, og tidligere suksessoppskrifter fglges slavisk uten hensyn til endringer i
omgivelsene bedriftene opererer i. Noen organisert form for kreativitetsledelse for & vaere proaktiv

og innovativ, er ikke a spore i disse organisasjonene.

Kreativitetsledelse giennom hele verdikjeden

A legge til rette for kreativitet dreier seg om mye mer enn & stimulere selve produktutviklingsfasen,
og kan rettes mot alle deler av verdikjeden. Motivasjon og djervhet er egenskaper som ofte gir
grobunn for kreativitet og evne til & utfordre etablerte holdninger. Dette er noe mgbelkjeden IKEA
kan sies @ vaere et godt eksempel pa. Fa klarer 3 realisere nytenking sa konsekvent som Ingvar
Kamprad og hans bedrift har gjort det. IKEA har introdusert nye mater for produksjon, distribusjon og
salg, og skapt en helt ny kundementalitet. En liknende evne til nytenking har veert vanskelig a spore
blant vare intervjuobjekter. Inntrykket underbygges av en av vare intervjuobjekter, som fgr han gikk
inn i mpbelbransjen har jobbet med strategisk utvikling i flere internasjonale bedrifter: ”(...) for a si
det sann..a komme inn i den bransjen, det virker som om man fortsatt er pa 50-tallet. Og der ma jeg
si at norsk mgbelbransje [latter], ja noe tregere skal man lete lenge etter. Dette gjelder hele
bransjen; bade produksjonsleddet, salgsleddet, distribusjonsleddet, ja alle sammen har pa en mate
en veldig sterk kultur som er litt sann reaktiv og lever faktisk videre pa en sann mate at jeg trodde
ikke det var mulig for en sa stor bransje”. Utsagnet forsterker vart inntrykk av at mange norske
mgbelprodusenter har mye a ga pa nar det gjelder evnen til 3 benytte seg av kreativitet i alle ledd av

sine verdikjeder.

Nivaet pa kreativitets- og idéledelsen blant mgbelprodusentene er svaert variabelt. Generelt opplever
vi at det er de stgrste produsentene som har de mest velutviklede systemene for fremming av
kreativitet i sine organisasjoner. Med bakgrunn i var analyse under dette elementet, har vi rangert

intervjuobjektene i tabellen pa neste side.
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KREATIVETS- OG IDELEDELSE INTERVJUOBJEKT

Hoay A B,F,G,K M
Middels D, L
Lav C EH,I)J

Tabell 8 Kategorisering mhp kreativitets- og idéledelse

4.1.5 Organisasjonsstruktur og system

Organisasjonens stgrrelse og eierforhold er to elementer som vi ser i saerlig grad pavirker bedriftenes
mate & strukturere seg pa. Mens de stgrre produsentene kjennetegnes av mer formaliserte
strukturer og system, baserer de mindre produsentene seg i stgrre grad pa en lgsere og mer uformell

organisasjonsform.

Struktur og system

Organisasjonsstarrelse

De stgrste mgbelprodusentene i analysen er forholdsvis komplekse og byrakratiske, med flere
avdelinger og nivaer. Fordelen med dette er at det tydeliggjgr ansvarsfordeling og skaper en
strukturert form for produktutvikling. Intervjuobjektene A og G er blant bedriftene som forteller
(som tidligere belyst) om sofistikerte produktutviklingsprosesser med utviklingsgrupper bestaende av
mangfoldig kompetanse, og egne funksjoner for kreativitetsutfoldelse og idémyldring. Effekten av
denne typen organisering er relativt tydelig; produktene som ser dagens lys etter en slik prosess
fremstar som sveert gjennomtenkte, bade hva gjelder funksjonalitet og estetikk, og harmonerer
sveert godt med bedriftenes helhetlige profil. | tillegg har vi merket oss at bedriftene med de mest
velutviklede strukturene er de som i stgrst grad har reflektert over innovasjon, og som bruker det
som et aktivt virkemiddel til & drive savel enkeltprosjekt som bedriften som helhet fremover. En
annen effekt av denne type organisering er at bedriftene slik evner a involvere et bredt spekter av
ansatte. Pa den maten stimuleres enkeltindivider til & tenke nytt og ytre sine ideer til resten av
organisasjonen. Innovasjon blir dermed mer enn et svulstig ord som kun inkluderes i bedriftens

strategidokumenter.

Apenbart finnes det ogsd utfordringer knyttet til & vaere en stor mgbelprodusent. Veien fra en

designidé oppstar, til produksjonen av nye mgbler igangsettes, kan ofte bli sveert lang. Dette
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bekreftes av flere av vare intervjuobjekter, som gir uttrykk for at de ulike avdelingene og nivaene i
bedriften optimalt sett burde veert mye flinkere til & utveksle erfaringer savel i organisert som i
uorganisert form. Det faktum at de fleste av de stgrste bedriftene ikke besitter en organisert mate a
hente opp gamle ideer p3, gjgr dessuten at man slgser med ressurser, noe som pa sikt ogsa vil kunne
demotivere de ansatte hvis de ser at omfattende og krevende prosjekter gang pa gang ikke resulterer

i noe konkret.

De sma produsentene preges pa sin side av mindre komplekse beslutningsprosesser og vil dermed
kunne vaere mer responsive til endringer og implementering av spontane ideer. Et godt eksempel pa
dette er tidligere nevnte bedrift |, der beslutninger om nye design og utvikling av nye produkt tas av
daglig leder og en produktutvikler. Nar duoen enes om a kjgpe inn en nytt design, kan de mer eller
mindre sette det rett i produksjon. Pa spgrsmal om intervjuobjekt | synes det er risikabelt 3 kun stole
pa to menneskers teft, svarer han: ”Jeg ser ikke at det er noe mindre risikabelt & bruke en hel komité
som sitter og ikke klarer & ta beslutninger, som ikke klarer a bli enige om noe. Det er jo det som er
var fordel, at vi kun er to”. Intervjuobjekt H beskriver arsaken til at bedriften er blant de raskeste til 3
sette nye ideer ut i praksis slik: ”Nar vi har to-tre personer & snakke med, der vi bare setter oss ned
og bestemmer oss for & gjgre det, sa er det ikke slik at vi behgver a skrive lange avhandlinger og teste
det ut og gj@re sann og sann. Eller fa noen tillatelser her eller der. Det er litt at vi er fleksible fordi vi
er liten”. Den lille organisasjonen drar nytte av kortere beslutningsprosesser, og at endringer og nye
prosjekter kan igangsettes raskere. Samtidig kan stgrrelsen veere en bakdel; strukturen blir for

uformell til at man tar seg bryet med a systematisere nye tanker, og tankene gar tapt.

Eierforhold

Vi har merket at familieeide produsenter ofte er mer risikoaverse enn de bgrsnoterte
organisasjonene, og at familieeierskap saledes kan virke bade hemmende og fremmende for
innovasjon. Som et av intervjuobjektene uttaler: “Jeg tror noe av det som kjennetegner mange
fortsatt private norske mgbelbedrifter, og det er fortsatt de aller fleste, det er at andre- og
tredjegenerasjons familiebedrifter, der hele familien, hele rekken av tanter og onkler, sitter i styret
og holder pa rattet med alle armer og bein og bremser utvikling i selskapene. Og bidrar til 3 gjgre feil
valg fordi ser for mye i sladrespeilet og for lite giennom frontruta og fremover, er min subjektive
oppfatning”. Som en fglge av dette kan beslutningstaking lett bli en mer omfattende og tidkrevende

prosess enn hva som er hensiktsmessig.
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Leverandgrforhold

En kritisk faktor for de fleste av mgbelbedriftene er deres avhengighetsforhold til leverandgrleddet.
Punktlighet i leveranser av komponenter er viktig for at den gvrige produksjonen skal kunne ga etter
skjema. Videre er tett dialog og gjensidig forstaelse essensielt for at transaksjonskostnadene skal
holdes sa lave som mulig. Saerlig pa Sunnmgre er det et svaert tett forhold mellom de ulike partene,
og de har gjennom arenes lgp etablert et sterkt gjensidig avhengighetsforhold. | tillegg til 3 foreta
innkjgp i Norge har de fleste bedriftene opprettet samarbeid med utenlandske leverandgrer. Fordi
avstanden til disse er stgrre bade geografisk og kulturelt, stilles stgrre krav til formaliseringen av
samarbeidet. Som intervjuobjekt M uttaler: ”Vi har langsiktige samarbeidsavtaler med dem, og de
inneholder da bade utviklingsklausuler og de inneholder krav til kvalitet, pris, konkurransedyktighet
og sa videre”. Intervjuobjekt M fortsetter: "Da er det ikke snakk om at vi eier eller har noen
eierforhold, men vi har en ganske omfattende samarbeidsavtale. Det viktige for oss er at dette ogsa
omfatter utvikling av rett kvalitet og rett produkt”. A veere Igst strukturert pa denne maten kan ha
sine fordeler med tanke pa usikre makroomgivelser. Skulle etterspgrselen etter mgbler ga tilbake,
slik tilfelle er for gyeblikket, kan bedriftene relativt uproblematisk trappe ned sine samarbeid. Verre
blir det i slike situasjoner for bedrift A som ogsa produserer egne komponenter, og dermed blir ngdt
til 3 bremse produksjonen og i verste fall permittere og si opp ansatte. Dette viser at bedriften blir

mindre fleksibel i forhold til a tilpasse seg skift i omgivelsene.

Tverrfunksjonelle team

Stgrre mpbelprodusenter, som for eksempel bedrift A, G og K, har opprettet tverrfunksjonelle team
med ansvar for utviklingsarbeid. Bedrift As tidligere nevnte produktrdd er et eksempel pa et slikt
team. Teamet benyttes som strategisk bindeledd mellom personell med kreativt ansvar og ansatte
med prosjekt- og lederansvar. Her mgtes et bredt spekter av fagstab for a diskutere levedyktigheten
til ulike prosjekt, hvilke man skal satse videre pa, hvilke som trenger ytterligere utvikling fgr de er

klare for markedet, og hvilke man skal forkaste fullstendig.

Belgnningssystem

Noe uventet har ingen av intervjuobjektene i var analyse belgnningssystem direkte knyttet til antall
ideer eller design de skal komme opp med arlig. Den eneste form for insentivordninger produsentene
oppgir a ha er knyttet til resultat, produktivitet og/eller salg. Flere hevder at insentivordninger er
uegnet for fremming av innovasjon i deres organisasjoner. Begrunnelsen er fgrst og fremst at de
anser teamarbeid som den mest hensiktsmessige arbeidsformen, og derfor gnsker & unnga a dyrke

individuell innsats.
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Fleksible innovasjonsmal

Enkelte av intervjuobjektene oppgir & ha krav eller mal til antall produktnyheter som skal lanseres
arlig. En produktnyhet omfatter her bade helt nye produkt og fornyinger av eksisterende mgbler, i
form av nye farger, tekstiler eller funksjoner. Selv om ingen har belgnningssystem knyttet til dette,

innvirker slike krav saerlig pa PU-gruppene hos produsentene.

Det faktiske antallet produktnyheter varierer mye fra produsent til produsent; mens én produsent
har ambisjoner om én produktnyhet arlig, har andre sa mange nye arlige produktintroduksjoner at de
ikke har oversikt over antallet. Intervjuobjekt D forteller at bedriften faktisk har mattet fokusere pa a
redusere antall arlige nyvinninger fordi ”historisk sett har bedriften vaert utviklingskat, og man har et
forrykende tempo hva gjelder utvikling av nye produkt”. Denne situasjonen er et godt eksempel pa at
det er viktig & sette baerekraftige innovasjonsmal for at innovasjon skal kunne fgre til Isnnsomme

resultater for bedriften.

Intervjuobjekt A nevner at bedriften har insentivordninger for produktivitetsgkning, og i s& mate
indirekte for innovasjon i produksjons- og produktutviklingsavdelingene. Pa den maten oppfordres
man internt i organisasjonen til & stadig strekke seg etter fornying av prosesser og Igsninger uten at

det er konkretisert i stgrre grad.

Med bakgrunn i en totalvurdering av intervjuobjektenes organisatoriske struktur og system, har vi

rangert dem som fglger:

ORGANISATORISK INTERVJUOBJEKT

STRUKTUR OG SYSTEM

Hoy A B F, G K M
Middels J, L
Lav C,D,E H,I

Tabell 9 Kategorisering mhp organisasjonsstruktur og system
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4.1.6 Kultur og miljg

Inntrykket vi sitter igjen med etter intervjuene er at det kun er et fatall av intervjuobjektene som
evner a skape en kultur som fremmer innovasjon hos samtlige av sine ansatte. Kulturen hos mange,

og da szrlig de mindre mgbelprodusentene, er ofte svaert tradisjonspreget.

Toleranse og mangfold

Det har veert noe utfordrende a kartlegge evne til toleranse og mangfold i de minste bedriftene vi har
intervjuet, som fglge av at dette er verdier som ikke alltid er blitt reflektert over eller satt i system.
Mange preges likevel tydelig av a vaere toppstyrte i sin tilnarming til innovasjon. Selv om det ikke er
tatt noe aktivt standpunkt mot mangfold i organisasjon, er dette heller ikke et felt det har blitt rettet
fokus mot. Man har derfor endt opp med en svart tradisjonell tilnaerming, og latt alt ansvar og

initiativ ligge hos toppledelsen.

Hos flere av de stgrste mgbelprodusentene, og szerlig hos de som har en tydelig strategi og visjon for
fremtiden, har vi registrert en stor evne og vilje til  stimulere til mangfold og oppfordre ansatte til &
utfordre eksisterende selvfglgeligheter. Dette gjgres ikke bare ved a ha innovasjon som en
innarbeidet malsetning i egen strategi og visjon, men ogsa ved a stimulere til kreativitet gjennom for
eksempel interne konkurranser og kreative forum hvor det ikke bare er rom for, men et eksplisitt og
uttalt mal, 3 utfordre det tradisjonelle. Intervjuobjekt G har for eksempel igangsatt interne
konkurranser som et ledd i @ stimulere til kreativitet blant sine ansatte. Et eksempel pa en slik
konkurranse var en fotokonkurranse for a fremskaffe nye bilder for a uttrykke bedriftens verdier.

Med dette oppfordrer bedriften til kreativitet i hele organisasjonen og stimulerer de ansattes evner

og vilje til 3 bidra med sine tanker.

Empowerment av ansatte

Hva gjelder empowerment av ansatte er det store forskjeller mellom de respektive bedriftene vi har
intervjuet. Ett av ytterpunktene her er tidligere nevnte bedrift I, hvor de ansatte ser ut til & ha
minimal pavirkningskraft pa bedriftens innovasjonsprosesser. Pa den andre siden finner vi bedrifter
som intervjuobjekt G, med mer komplisert organisatorisk inndeling og stgrre ansvarsfordeling. Slik
ser vi at ansatte bade gis muligheten til & dyrke egen kreativitet, samtidig som de vet hvor i hierarkiet
de befinner seg, hva som forventes av dem og hvordan de best mulig skal dele sin kunnskap med
resten av organisasjonen. Her har vi ogsa sett viktigheten av at mgbelprodusenten tgr a satse pa sine
ansatte ved a bade gi dem tilgang pa ressurser, mulighet til 3 ta risiko og tid til a jobbe frem ideer.

Intervjuobjekt F poengterer at de bevisst gir sine ansatte fritt spillerom til 8 komme med ideer, og at
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avgjgrelsene om hva det skal jobbes videre med baseres pa markedsbehov. Dette er valgt fremfor a
sette mal for antall arlige produktlanseringer, og dermed begrense kreativiteten. Bedrift F bygger slik

oppunder en kultur der de ansattes ideer vurderes serigst.

Kommunikasjon

Vi ser tendenser til at mgbelbedrifter som har implementerte og velutviklede
kommunikasjonsverktgy ofte er de bedriftene med den sterkeste og mest organiserte tilnaermingen
til innovasjon. Det er disse bedriftene som i stgrst grad har lykkes med a bringe innovasjonsbegrepet
fra noe svevende og lite handfast til en implementert og malbar faktor. | trdd med dette har de
bygget organisasjonsstrukturer og system som tilrettelegger for intern kommunikasjon. Pa spgrsmal
om hvordan bedrift F er organisert i forhold til kommunikasjon som kulturfremmende middel, svarer
intervjuobjektet: “vi jobber veldig tett med butikkene, som har @rer pa bakken, som oppfatter
endrede behov eller nye behov hos kundene daglig.(...) Butikkene hos oss og vi er én stor big happy
family og jobber for felles sak hver eneste dag”. Vi ser her et eksempel pa at kommunikasjon kan

binde organisasjonen sammen og i sd mate stimulere til dpenhet hva gjelder deling av nye ideer.

Utfordringer ved nytt eierskap

Bedrift K ble forholdsvis nylig kjgpt opp av et stgrre konsern, og intervjuobjekt K uttrykker usikkerhet
vedrgrende det fremtidige samarbeidet med bakgrunn i at de to bedriftene preges av sapass ulike
bedriftskulturer. At de nye eierne ogsa setter eksplisitte krav til omsetning, vekst og liknende gjgr sitt
til at maktforholdet blir relativt merkbart for bedriftens ansatte, og en omstilling vil apenbart finne
sted i neer fremtid. Bedrift Ks innarbeidede kultur har veert sterkt fokusert rundt innovasjon og
nyskaping, og de har vart en liten bedrift som har vaget a ta risiko ved a satse pa nye og helt
annerledes prosjekt. Det kan derfor forventes at det nye eierskapet vil kunne medfgre begrensninger

og sette strengere rammer for denne type atferd.

Basert pa disse vurderingene, kategoriserer vi intervjuobjektene som fglger:

KULTUR OG MILI@ INTERVJUOBIJEKT
Hoy A, B, F, G, K M
Middels D, L
Lav CEHILJ

Tabell 10 Kategorisering mhp kultur og miljg
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4.1.7 Teknologiledelse

FoU

Etter 3 ha intervjuet de ulike mgbelprodusentene har vi noe overraskende identifisert at sveert
mange av bedriftene ikke bevisst satser pa FoU. Som et resultat av dette har de heller ikke et nedfelt
FoU-budsjett eller andre stimuli og mal for nyvinninger. Dette er saerlig overraskende fordi FoU kan
sies a veere den mest tradisjonelle kilden til innovasjon. Flere av produsentene vi har intervjuet fgler
FoU blir et for stort ord a bruke for deres lille organisasjon. De fleste av disse har likevel ingen bedre
forslag til hvordan de skal gripe denne type utvikling fatt, og bedriftene ender derfor opp med a ikke
gjore noe for & bli bedre pa feltet. Inntrykket vi sitter med er at mange av intervjuobjektene fgler at
det ikke er vits i @ "forske pa megbler”. Flere opererer basert pa en holdning om at mgbelet enten

selger eller ikke, uten i saerlig grad a se ut til 3 gnske a lete etter dypere arsaker til sviktende salg.

Riktignok bgr det understrekes at ogsa noen av bedriftene investerer systematisk i FoU.
Intervjuobjekt A er nok den av intervjuobjektene som har brukt mest ressurser pa teknologiutvikling i
alle ledd. Dette har veert utslagsgivende for at de har lykkes med a standardisere produksjonen og
komponentene sine, og gj@ér produsenten godt rustet til &3 operere i et hgykostland som Norge.
Teknologiutviklingen bidrar saledes til a skape konkurransefortrinn for produsent A. Samtidig kan det
argumenteres at denne typen fokus pa standardisering fgrst og fremst bidrar til 3 bedre den
operasjonelle effektiviteten, og saledes kan virke begrensende pa bedriftens mulighet til 8 komme
opp med mer radikale produktinnovasjoner. Dette som fglge av at man laser seg bade med hensyn til
organisasjonsstruktur og produksjonsmuligheter. Bedrift G er en annen bedrift som har FoU som et
viktig satsningsomrade, og investerer en fast prosentandel av sin totalomsetning i denne posten
arlig. Slik legger de til rette for en kontinuerlig utviklingsprosess, og vi har sett at bedriften blant
annet som fglge av dette har gkt hele organisasjonens bevissthet rundt bruk av innovasjon som et

langsiktig virkemiddel.

Analyser og prognoser

Som nevnt er det overraskende mange bedrifter som opererer pa samme mate som de alltid har
gjort. Fellesnevneren for mange av disse bedriftene er at de, i stedet for a se seg selv som en deltaker
i en konkurranse om a kapre kunder, i stgrre grad ser seg selv som en enkeltstaende bedrift. Ofte er
dette et resultat av at de mener at de har funnet en egen nisje. Mangel pa utarbeidelse av prognoser
og konkurransetall fgrer ikke bare til at de ikke anser seg seerlig truet internt i det norske
mgbelmarkedet, men at de heller ikke vurderer a rette seg mot internasjonale marked, da det ikke

finnes mal pa dette markedspotensialt. Andre bedrifter mener de selv ikke besitter nok ressurser til 3

83



drive aktiv informasjonsinnhenting, og rett og slett ikke har kapasitet til 3 sondere terrenget mer enn
det de allerede gjgr. Resultatet blir at de verken ser mulighetene eller truslene i de ulike markedene,

og heller ikke blir stimulert til endring.

Andre bedrifter som bedrift | finner det ikke hensiktsmessig & benytte seg av markedsanalyser og
prognoser i utstrakt grad. Som intervjuobjekt | argumenterer: ”Jeg liker veldig godt det der med at
man ikke skal vaere sa opptatt av a redegjgre for alt mulig av sanne markedsanalyser og
forbrukeranalyser og sant. Jeg tror at vi kunne brukt alle pengene vare pa sanne undersgkelser, men

vi hadde ikke blitt noe bedre til & produsere mgbler for det”.

IT-verktgy

De fleste av bedriftene anser idégenerering som viktig for & bringe bedriften fremover, men de
faerreste har funnet gode systemer for @ samle og ta vare pa ideer. P4 denne maten risikerer mange &
miste kreative innspill som kunne veert nyttige og viktige ved et senere tidspunkt. Et unntak pa dette
omradet er aktgr D, som har implementert et IT-verktgy som til en viss grad kan sies a styrke den
organisatoriske hukommelsen. Ting som mislykkes i ett prosjekt, men som kan veere Igsningen i et
annet, kan ved hjelp av dette systemet hentes opp. Pa denne maten slipper man a starte helt pa nytt

for hvert prosjekt, og man sparer ressurser som i stedet kan benyttes til andre ting.

Var kategorisering av intervjuobjektene med hensyn pa deres teknologiledelse er som fglger:

TEKNOLOGILEDELSE INTERVJUOBJEKT

Hgy A B,D,G,K,L
Middels F,J,M
Lav C/ E; HI I

Tabell 11 Kategorisering mhp teknologiledelse

4.2 Mgbelprodusentenes innovasjonskapabilitet og innovasjonsytelse

Selv om de aller fleste mgbelprodusentene har foretatt bevisste organisatoriske tiltak innenfor én
eller flere av de syv elementene, er det de faerreste produsentene som kan sies a ha et holistisk syn

pa innovasjon, og som dekker alle de skisserte omradene hvor innovasjon kan og bgr finne sted. Vi vil
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i det fglgende foreta en oppsummering av de respektive elementene, og vurderer deretter

produsentenes innovasjonkapabilitet.

Strategi og visjon

De mest innovative mgbelprodusentene har en strategi og visjon som legger til rette for endring i
takt med skift i omgivelsene, og utvikling av nye produkt og prosesser. Dette ser vi fgrst og fremst
skyldes at de har en reflektert og konkret tilnserming til fenomenet innovasjon, og bedriftene anser
det som et viktig konkurransefortrinn. De svakere konkurrentene har i stgrre grad en operasjonell
strategi som utelukkende fokuserer pa @ produsere og selge de mgblene som de historisk sett har
lykkes med. Nyskaping og endring anses av disse bedriftene heller som roten til usikkerhet, enn som

et positivt og viktig element a inkludere i deres strategi og visjon.

Utnyttelse av egen kompetanse

Nar det gjelder elementet utnyttelse av egen kompetanse oppfatter vi en tendens til at det fgrst og
fremst er de store organisasjonene som har opprettet sofistikerte systemer for & vaere i stand til &
sammenkoble og benytte sin kompetanse. Vi ser at disse bedriftene har en mer gjennomtenkt mate a
rekruttere ansatte med nye kompetanseomrader p3, i tillegg til & ha tatt mer bevisste valg i forhold
til hvilke ressurser som er innlemmet i egen verdikjede. Vi ser her en tendens til at
mgbelprodusentene i utvalget som har satset pa a knytte til seg designere pa permanent basis, og
som utvikler design “innomhus”, er de som er mest oppmerksomme pa a benytte innovasjon som
strategisk verktgy. Mgbelprodusentenes stgrrelse virker ogsa avgjgrende for hvilke og hvor store
finansieringskilder produsentene har tilgang pa for sine innovasjonsprosjekter. Flere av de sma
produsentene forteller om finansielle begrensninger, og mange av disse har ogsa fremstatt som
overraskende tiltakslgse og lite kreative i forhold til a se etter alternative finansieringskilder. | stedet
setter mange sin lit til bidrag fra det offentlige for @ kunne gjennomfgre- og lykkes med endringer..
Mgbelprodusentene vi anser som dyktigst til & utnytte egen kompetanse kan saledes sies & vaere
sveert bevisste pa hvilke ressurser de besitter og hvilke ressurser de har behov for a rekruttere eller

tilknytte seg for & kunne gjennomfgre sin strategi.

Organisatorisk intelligens

Mange av de innovasjonsbevisste produsentene viser hgy organisatorisk intelligens, seerlig i forhold
til innhenting, prosessering og utnyttelse av informasjon om sine omgivelser. Innhenting av
informasjon skjer hos disse bedriftene gjennom tradisjonell messedeltakelse, men ogsa gjennom
etablerte samarbeid med universitetsmiljg. Videre tar de del i strategiske nettverk for 3 tilegne seg

informasjon og utnytte kompetanse de ellers ikke ville hatt tilgang til, i tillegg til & benytter seg av IT-
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verktgy for a innhente informasjon om sine kunders preferanser. De mest innovative produsentene
benchmarker seg aktivt mot sine konkurrenter for & posisjonere seg i konkurranselandskapet de
opererer i. Bedriftene vi vurderer som svakest ser derimot ut til & veere lite observante pa
omgivelsene de opererer i, noe som gjenspeiles i deres manglende evne til 3 innhente informasjon og

a bryte den ned i implementerbare elementer til nytte for egen organisasjon.

Kreativitets- og idéledelse

Var analyse av elementet kreativitets- og idéledelse har ogsa vitnet om store ulikheter mellom
mgbelprodusentene. Dette gjelder bade stimulering og tilrettelegging av kreativitet, men ogsa
graden av nyskaping forbundet med sluttproduktet. Noen av produsentene fremhever innovativt
design som et av sine fremste konkurransefortrinn. Likevel har vi sett eksempler pa at dette ikke
alltid har vist seg a vaere sa gjennomtenkt som mgblene isolert sett kan gi inntrykk av. Overraskende
mange bedrifter baserer seg i stor grad pa tilfeldigheter og forholdsvis Igse samarbeid med eksterne
designere. Som et resultat av at prosessene er ulike fra gang til gang, lykkes de dermed i sveert
begrenset grad a lagre kunnskap om innovasjon i organisasjonen til senere bruk, og de fremstar som
sveert sarbare i mgtet med en mer konkurranseintensiv fremtid. De store bedriftene vi har veert i
kontakt med har hatt et stgrre behov for a formalisere sin kreativitets- og idéledelse enn de mindre
aktgrene. Utvikling av sofistikerte systemer har derfor vaert en ngdvendighet, og vi har sett
eksempler pa at mange er flinke til 3 involvere et bredt spekter av ansatte med ulike ansvarsomrader
i kreativitetsprosessene. Dette bidrar positivt ved at de far mange ulike impulser inn i prosessen, men
ogsa ved at de sprer en innovativ holdning direkte til organisasjonen. Alt i alt sitter vi igjen med
inntrykket av at mgbelprodusentenes viser svaert ulike holdninger til viktigheten av a tilrettelegge for

kreativitet og idégenerering i sine organisasjoner.

Organisasjonsstruktur og systemer

Nar det gjelder elementet organisasjonsstruktur og systemer har vi sett at bade eierforhold og
leverandgrforhold er blant faktorene som er med pa a pavirke bedriftens organisatoriske struktur. Vi
har her fatt et klart inntrykk av at familiebedrifter er mer risikoaverse og tradisjonelle enn sine
konkurrenter, og fglgelig mindre innovative. Videre registrerer vi store forskjeller mellom de sma og
de store bedriftene. Mens de store bedriftene har velutviklede organisasjonsstrukturer og
sofistikerte systemer for innovasjon, preges de mindre bedriftene i stor grad av en mer usystematisk
tilneerming. Basert pa vare inntrykk anser vi dette fgrst og fremst som negativt for de sma
produsentene, da ideer tenderer 3 ga tapt, og de har stgrre utfordringer med tanke pa a oppna

effektiv ressursallokering.
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Kultur og milj@

Bedriftene som  karakteriseres som mest innovative har takket wvaere effektive
kommunikasjonsverktgy lyktes med a binde organisasjonen sammen, og spredt en innovativ
holdning til hele bedriften. Slik klarer de & spre ideer og kunnskap mellom sine ansatte, og stimulerer
de ansatte til 3 bidra aktivt i innovasjonsprosessen. De svakeste bedriftene preges pa sin side av en
hierarkisk og topptung tilneerming til innovasjon, og involverer i liten eller ingen grad sine ansatte i
denne prosessen. | mange av tilfellene er ikke dette bare et resultat av manglende systemer, men i
like stor grad manglende vilje. Fordi innovasjonstiltak avgjgres og drives frem utelukkende av

ledelsen i disse bedriftene, ser vi at de positive ringvirkningene av innovasjon i stor grad uteblir.

Teknologiledelse

Teknologiledelse er det elementet hvor vi fgler at bedriftene jevnt over presterer svakest. Det er fa
av de intervjuede bedriftene som pa en strukturert mate klarer & samle og ta vare pa ideer, noe som
videre pavirker deres evne til & oppna en effektiv ressursbruk. De stgrste mgbelprodusentene er de
vi anser som de flinkeste til & aktivt bruke analyser og prognoser for a posisjonere seg i markedet og
a identifisere og dyrke frem konkurransefortrinn. De mindre bedriftene baserer seg pa sin side i
stgrre grad pa tilfeldigheter, noe som apenbart gker deres sjanse for a mislykkes. Dette forsterkes av
at mange av disse bedriftene heller ikke anser det som viktig-, eller fgler de kan ta seg rad til a
investere i FoU, som fgrer til en reaktiv holdning i hele organisasjonen. De mest innovative
bedriftene investerer pa sin side jevnt i FoU. Dette ser vi at ikke bare gker sjansene for a kunne
forbedre sine produkt og prosesser, men ogsa bidrar positivt ved a synliggjgre for bedriftens ansatte

at innovasjon er noe som satses pa.

Kategorisering

Tabellen pa neste side viser en kategorisering av var vurdering av de ulike mgbelprodusentenes
evner innenfor hver av de syv elementene. | tillegg viser den nederste kolonnen kategoriseringen av
produsentenes totale innovasjonskapabilitet. h, m og | er forkortelser for henholdsvis hgy-, middels-

og lav-innovativ.
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Bedrift
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Utnyttelse av h m m m | h h | m | h h h
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egen
kompetanse

Organisatorisk
intelligens

Kreativitets og
idéledelse

Organisasjons-
struktur og
systemer

Kultur og miljg h h I

Teknologi-
ledelse

Innovasjons-

Kapabilitet

Tabell 12 Kategorisering av intervjuobjektene mhp de syv elementene og den totale innovasjonskapabiliteten

Vi ser av tabellen at fem bedrifter rangeres som hgy, seks som middels og to som lav hva gjelder
deres totale innovasjonskapabilitet. Produsentene med hgy innovasjonskapabilitet har vist en sterk
evne til 3 foreta innovasjonstiltak innenfor alle de syv elementene, og er ogsa i stor grad proaktive i
forhold til endring. Bedriftene i midtsjiktet er enten bedrifter som viser svingende prestasjoner, er
sveert dyktige innenfor enkelte elementer, men mer sviktende innenfor andre, eller bedrifter med
jevnt over middelmadige prestasjoner. Disse produsentene kan potensielt utvikle seg i begge
retninger. Flere av bedriftene er i ferd med a omstille seg og komme pa bedringens vei etter tgffe
tider tidligere pa 2000-tallet. De ser ut til 3 ha gkt fokus pa viktigheten av a fornye seg og a vaere
proaktive i forhold til nye trender, i tillegg til at flere har dratt nytte av samarbeid med Innovasjon
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Mgbel. Vi anser det derfor ikke som urealistisk at flere av disse kan jobbe seg opp i den
hgyinnovative gruppen pa noe lenger sikt. De svakeste bedriftene har foretatt fa eller ingen tiltak
innenfor de ulike elementene. Disse mgbelprodusentene fremstar som sveert reaktive, og all endring
skjer som fglge av eksternt press. Vi stiller oss derfor svaert tvilende til at disse bedriftene skal kunne

opprettholde sin konkurranseevne i fremtiden uten en mentalitetsendring.

Innovasjonskapabilitet og innovasjonsytelse

Vi ser at hos de mest innovative aktgrene binder de syv elementene sammen bedriftens newstream-
og mainstream-aktiviteter pa en dynamisk mate. Pa bakgrunn av dette hevder vi derfor at
mgbelprodusentene med hgy innovasjonskapabilitet ogsa viser hgy innovasjonsytelse. Hos
bedriftene som klassifiseres som middels, ser vi derimot en tendens til at de i mindre grad lykkes
med liknende integrering. Dette som fglge av svikt under en eller flere av elementene. Bedriftene
med lav innovasjonskapabilitet viser pad sin side en mer eller mindre fravaerende sammenkobling
mellom newstream- og mainstreamaktiviteter. Med bakgrunn i dette vil vi derfor rangere vare

utvalgte bedrifter identisk med hensyn pa innovasjonskapabilitet og innovasjonsytelse.

4.3 Lonnsomhetsanalyse

Med bakgrunn i analysen av intervjuobjektenes innovasjonsytelse, vil vi na forsgke a se om det er en
sammenheng mellom denne og intervjuobjektenes Ignnsomhet i perioden 2004 — 2007. Som forklart
under punkt 2.5.8 Innovasjonsytelse og Ilgnnsomhet, foretar vi den fglgende analysen med
utgangspunkt i tre ngkkeltall: salgsinntekter, kostnader og rentabilitet pd totalkapital. Under
diskusjonen for hvert ngkkeltall, gir vi en grafisk fremstilling av intervjuobjektene. Vi kategoriserer
intervjuobjektene i positiv, ngytral og negativ for hvert ngkkeltall, basert pa definisjonene presentert
i metodekapittelet. Deretter sammenligner vi kategoriseringen av intervjuobjektene med hensyn til
innovasjonsytelse med kategoriseringen med hensyn til ngkkeltallene. Avslutningsvis diskuterer vi
hvorvidt det samlet sett ser ut til @ vaere en sammenheng mellom mgbelprodusentenes

innovasjonsytelse og deres gkonomiske prestasjoner.
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4.3.1 Salgsinntekter

Gjennomsnittlig inntekstvekst
2004 - 2007
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Figur 4 Gjennomsnittlig inntektsvekst

GJENNOMSNITTLIG

INNTEKTSVEKST INTERVJUOBIJEKT
Positiv B,F,G,K,M
(over 8,2 %)
Noytral A CEH,I1JL
(under 8,2 % og over 0)
Negativ D

Tabell 13 Kategorisering mhp inntektsvekst

Mgbelprodusentene i vart utvalg har i gjennomsnitt hatt en inntektsvekst pa 8,2 prosent i
firearsperioden. Av de 13, er det kun bedrift D som har opplevd negativ gjennomsnittlig arlig vekst i
inntekter. Blant de gvrige er spennet stort — fra tilnaermet null til over 24 prosent. Det er fem aktgrer
som ligger over utvalgsgjennomsnittet; produsentene B, F, G, K og M. Blant disse fem er alle bortsett

fra bedrift B identiske med dem vi anser for a ha hgy innovasjonsytelse.
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Forklaringen pa at bedrift B hevder seg godt pa dette omradet, kan veere at selv om vi ikke betegner
bedriften som hgy-innovativ totalt sett, har produsenten et innovativt produktutviklingsapparat. De
siste arene har produsentene introdusert en rekke nyvinnende og rekognoserte produkt, som kan

antas 3 ha bidratt til inntektsgkningen.

Aktgrene F og M er de omtalte konsepttilbyderne, og har tydeligvis evnet & utnytte hgykonjunkturen
som har preget markedet i perioden szerlig godt ved hjelp av sin markedsrettede profil. De to gvrige
intervjuobjektene som har hatt en hgy gjennomsnittlig inntektsvekst, produsentene G og K, er blant
dem i vart utvalg vi anser som aller sterkest innen innovasjonsytelse pa tvers av alle funksjoner i
organisasjonen og samtlige av de syv elementene. Disse funnene indikerer en positiv sammenheng

mellom innovasjonsytelse og inntektsvekst.

De to produsentene vi anser som svakest innen innovasjon, aktgr H og aktgr F, er de som har vist
darligst inntektsutvikling etter aktgr D. Dette oppfatter vi, pa lik linje med funnene blant de med hgy

inntektsvekst, som en indikasjon pa at innovasjonsytelse og vekst i inntekter er positivt korrelert.

Aktgr D, som vi vurderer som middels innovasjonsytende, viser som nevnt negativ utvikling i
inntekter. En del av forklaringen pa dette er at aktgren har gjennomgatt til dels store omlegginger i
den perioden regnskapsdataene er hentet fra. Reduksjoner i sortimentet for a rasjonalisere driften
har fglgelig resultert i lavere inntekter. Det er dermed vanskelig & gi noen narmere vurdering av

innovasjonseffekten pa inntektene til denne aktgren.

En overraskende observasjon i inntektsoversikten, er at produsent A ikke er representert i toppen. Vi
anser denne produsenten for a veere en innovativ produktutvikler med godt utviklede salgskanaler.

Vi ser naermere pa produsent As gvrige ngkkeltall i det fglgende.

4.3.2 Kostnader

Det fgrste verdt a merke seg nar det gjelder mgbelprodusentenes kostnadsutvikling i perioden 2004
til 2007, er at utvalgets gjennomsnittlige kostnadsvekst er pa 8,3 prosent, mot inntektsveksten pa 8,2
prosent. Med andre ord har mgbelprodusentenes kostnader i gjennomsnitt gkt mer enn hva
inntektene har gjort. Det er her verdt & merke seg at Ds sveert negative inntektsutvikling vil trekke
den gjennomsnittlige inntektsveksten for utvalget ned, men som figuren tydeliggjor, er det flere av
mgbelprodusentene som faktisk har hatt en lavere inntektsvekst enn kostnadsvekst. Figuren under

viser kostnads- og inntektsutviklingen sammenstilt.

91



Gjennomsnittlig inntekts- og kostnadsvekst
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Figur 5 Gjennomsnittlig inntekts- og kostnadsvekst

GJENNOMSNITTLIG

KOSTNADSVEKST INTERVJUOBIJEKT
Positiv B,F,G,K M
(over 8,3 %)
Ngytral A CEH,IJL
(under 8,3 % og over 0)
Negativ D

Tabell 14 Kategorisering mhp kostnadsvekst

Fordelingen av intervjuobjekter som har positiv, ngytral og negativ utvikling i kostnader er identisk
med fordelingen av inntektsutviklingen. Det vil si at mgbelprodusentene med hgyest inntektsvekst i
perioden ogsa hadde hgyest kostnadsvekst. Dette er til en viss grad naturlig, da gkte salgsinntekter
tilsier gkt produksjon og tilhgrende kostnader. Den hgye kostnadsutviklingen hos de hgyinnovative
kan ogsa delvis vaere et resultat av at det er kostbart @ veere innovativ. Som diskutert i
innovasjonsanalysen, krever innovasjon at det tilfgres finansielle ressurser for a kunne skape et
innovativt spillerom i organisasjonen. Det er likevel interessant a se sammenstillingen av inntekts- og
kostnadsutviklingen til alle produsentene. | den illustreres det tydelig at, i motsetning til hva som

gjelder gjennomsnittet for utvalget som helhet, har intervjuobjektene med hgyest vekst innen bade
92



inntekter og kostnader, hatt en hgyere inntektsgkning enn kostnadsgkning. Blant de med ngytral
vekst, bade hva gjelder inntekter og kostnader, er det fem bedrifter som har hatt hgyere
kostnadsvekst enn inntektsvekst. Disse bedriftene (A, E, H, J og L) har altsa ikke bare opplevd en
lavere inntektsutvikling enn sine konkurrenter, men hatt en hgyere prosentvis kostnadsutvikling. Av
disse fem er fire representert blant dem vi har definert som lavt og middels innovasjonsytende. Disse
funnene kan tyde pa at hgy innovasjonsytelse gir utslag bade i form av hgyere inntektsvekst og
tilhgrende lavere kostnadsvekst, samtidig som manglende innovasjonsevne gir utslag i form av

gkonomisk tap.

Mgbelprodusent A er som nevnt representert blant dem som har hatt en hgyere kostnadsutvikling
enn inntektsutvikling. Pa samme mate som vi oppfattet det som overraskende at denne produsenten
er en av de med lavest inntektsvekst, ma det sies a vaere noe uventet at produsenten ikke
kompenserer for dette med en tilsvarende lavere kostnadsgkning. Dette fordi produsentens strategi
fokuserer pa en automatisert produksjon, som bgr bidra til en kostnadseffektiv drift. Noe av arsaken
til den uforholdsmessig hgye kostnadsveksten kan vare at produsenten ekspanderer internasjonalt,

og saledes foretar betydelige investeringer i den forbindelse. Inntektseffekten av dette vil man fgrst

kunne se etter en lenger tid.

Intervjuobjekt D har som eneste aktgr hatt negativ kostnadsutvikling - i giennomsnitt har de redusert
kostnadene hvert ar. Dette er selvsagt en god utvikling, men den matte ha vaert langt stgrre for a
oppveie for fallet i inntekter. Vi ser at reduksjonen i kostnader like godt kan tilskrives nedskjzeringer i
produktsortimentet som bedriftens innovasjonsinnsats i form av effektivisering av produksjonen eller

liknende.

4.3.3 Rentabilitet pa totalkapital

Fgr man kan trekke en sikrere slutning om hvorvidt innovasjon Ignner seg, er det viktig a se pa mer
omfattende resultatmal. Vi tar fgrst for oss gjennomsnittlig arlig RT og deretter gjennomsnittlig arlig

vekst i RT for intervjuobjektene.
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Gjennomsnittlig arlig RT

Gjennomsnittlig RT
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Figur 6 Gjennomsnittlig RT

Gjennomsnittlig RT Intervjuobjekt
Positiv A G H, K M
Ngytral B,C,EFIL
Negativ D,

Tabell 15 Kategorisering mhp gjennomsnittlig RT

Ikke overraskende viser de 13 mgbelprodusentenes utvikling i giennomsnittlig RT samme tendens
som utviklingen i inntekter og kostnader. Aktgrenes gjennomsnittlige RT var mellom -2,2 prosent og

19,7 prosent i firedrsperioden, mens gjennomsnittet for utvalget var 4,6 prosent.

Med unntak av produsent H, er samtlige av mgbelprodusentene med positiv gjennomsnittlig RT,
produsenter vi har kategorisert som hgy-innovative. Blant de seks mgbelprodusentene vi har
kategorisert som middels innovasjonsytende, kan fire produsenter vise til ngytral giennomsnittlig RT,
mens de @vrige to viser til negativ gjennomsnittlig RT. Disse observasjonene underbygger i stor grad

pastanden om at det er en positiv sammenheng mellom innovasjonsytelse og Isnnsomhet.

94



Vi ser derimot at de to produsentene vi har klassifisert som lav-innovasjonsytere, ikke gjgr det
tilsvarende darlig i malingen av dette ngkkeltallet. Faktisk har bedrift H hatt en positiv
gjennomsnittlig RT, mens bedrift E har hatt en ngytral gjennomsnittlig RT. Det fremstar som saerlig
uventet er at bedrift H er representert blant toppen nar gjennomsnittlig RT males. Dette er imidlertid
den eneste observasjonen som strider direkte med at det er en positiv sammenheng mellom
innovasjonsytelse og Ipnnsomhet. Likevel, som vi skal se under utviklingen i RT i perioden, finnes det

aspekter som moderer betydningen av denne observasjonen for var pastand.

Med tanke pa den negative inntektsutviklingen til produsent D, er ikke deres negative
gjennomsnittlige RT en uventet observasjon. Ved & ta en narmere titt pa produsent Js inntekts- og
kostnadsutvikling, blir det klart at heller ikke deres negative rentabilitet er seerlig overraskende.
Mens kostnadene i gjiennomsnitt gkte med nesten tre prosent arlig, var inntektsveksten pa kun én
prosent. Denne produsenten karakteriserte vi som en middels innovasjonsyter, da de pa enkelte
fronter er sterke, mens de viser betydelige mangler pa andre felt. Disse produsentenes gkonomiske
resultater kan saledes sies & vaere i trad med at det er en sammenheng mellom innovasjonsytelse og

Ignnsomhet.

Gjennomesnittlig arlig vekst i RT
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Figur 7 Gjennomsnittlig vekst i RT
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Gjennomsnittlig vekst i RT Intervjuobjekt

Positiv C,F,G K M
Ngytral I
Negativ A ,B,DEH,]JL

Tabell 16 Kategorisering mhp gjennomsnittlig vekst i RT

Gjennomsnittlig vekst i RT viser den arlige veksten i prosentpoeng i firedrsperioden. Eksempelvis
vokser produsent Fs RT i gjennomsnitt med 1,7 prosentpoeng arlig. Denne veksten tegner et noe
annet bilde enn hva gjennomsnittlig RT gjgr. Hele syv av mgbelprodusentene i vart utvalg hadde
negativ gjennomsnittlig utvikling i RT i den vurderte firearsperioden. Blant dem med negativ vekst
befinner produsent A og H seg, som er to av de med hgyest gjennomsnittlig RT i de fire drene. Av de
tre produsentene som har hgyest gjennomsnittlig RT, produsentene A, H og M, er det dermed kun

produsent M som er representert blant de beste nar det males pa gjennomsnittlig vekst i RT.

Produsentene F, G, K og M (fire av de fem produsentene med hgyest gjennomsnittlig vekst i RT) er
representert blant de som ifglge var analyse har hgyest innovasjonsytelse. Mgbelprodusent I, som
viser en ngytral gjennomsnittlig vekst i RT, har vi kategorisert som middels innovasjonsytende. Med
unntak av produsent A, er samtlige av de syv produsentene med negativ gjennomsnittlig vekst i RT,
kategorisert som middels- eller lav-innovasjonsytende. Vi observerer saledes tendenser til at det er

samsvar mellom mgbelprodusentenes innovasjonsytelse og deres Ignnsomhetsytelse.

Det er seerlig interessant a se at produsent G skiller seg positivt ut med hgyest vekst i RT, ettersom
denne produsenten benytter svaert sofistikerte innovasjonssystem og jevnt over fremstar som sveert
innovasjonsbevisst. Mens gjennomsnittsveksten for utvalget er 0,6 prosentpoeng, hadde produsent
G en arlig vekst i RT pa nesten 13 prosentpoeng. Denne observasjonen stgtter opp under at hgy

innovasjonsytelse pavirker Isnnsomhetsveksten positivt.

Nar det gjelder intervjuobjekt Cs tilstedevaerelse blant de med hgy vekst i RT, kan noe av forklaringen
spores fra deres regnskapstall. | de tre fgrste arene i perioden gikk de med underskudd og hadde en
negativ arlig vekst i sin RT (se vedlegg 3). | det fjerde og siste aret opplevde de en meget god
inntektsgkning kombinert med at produsentens totalkapital ble redusert. Pa denne maten blir RT,
som er satt sammen av nettoinntekt og totalkapital, dette aret sa hgy at det veier opp for de tre

foregdende arene og sikrer produsent C den fjerde hgyeste gjennomsnittlige veksten pa RT i utvalget.
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Ettersom vi har definert denne produsenten som middels innovasjonsytende, er deres
representasjon blant de med hgyest lgnnsomhetsvekst til dels i strid med at det er en positiv
sammenheng mellom hgy innovasjonsytelse og Ignnsomhetsvekst. Samtidig mener vi at ett ars
oppgang ikke kan sies a vaere et sterkt nok motbevis. Med tanke pa at bedriften er vurdert som

middels innovasjonsytende, vil ikke hgy Isnnsomhetsvekst motsi pastanden var i saerlig grad.

Produsent A har i gjennomsnitt hatt hgyest RT, men rentabiliteten har i gjennomsnitt sunket i
perioden. Det er, i likhet med observasjonen av deres inntekts- og kostnadsvekst, overraskende,
ettersom denne produsenten er blant dem vi anser som hgyt innovasjonsytende. Observasjonen er
dermed i strid med pastanden om at hgy innovasjonsytelse fgrer til hgyere Ipnnsomhetsvekst.
Samtidig bgr det nevnes at produsenten har en gjennomsnittlig rentabilitet pa 19,4 prosent, som er
sveaert hgyt. Vekst vil av den grunn vaere vanskeligere a8 oppna for produsent A enn for de som har

mye a ga pa innen disse omradene og som har en lavere RT i utgangspunktet.

Produsent H er blant intervjuobjektene vi har definert som lav-innovasjonsaktgrer. | motsetning til
produsentens hgye gjennomsnittlige RT, er dens negative vekst i RT saledes i trad med var pastand.
Deres gjennomsnittlige RT er 8,4 prosent, men har i snitt falt med 1,5 prosentpoeng arlig. Produsent
H er preget av lav investeringsgrad og tradisjonell drift, men er relativ fleksibel med tanke pa
produksjon og kontinuerlig tilpasning til andre aktgrers produkt, slik kundene deres forlanger. Likevel
vil import med stor sannsynlighet kunne tilfredsstille kundekravene til en lavere pris og saledes
utgjgre en trussel bade mot vekst og videre drift pa lenger sikt. Vi er av den oppfatning at
observasjonen av produsent Hs hgye gjennomsnittlige RT og den negative veksten i denne, impliserer
at innovasjon ikke er ngdvendig for a oppna gode resultater over en sapass kort periode som vi har
tatt utgangspunkt i var analyse. Derimot kan innovasjonsytelse anses som ngdvendig for 3 skape

vekst.

Mgbelprodusent D har negativ RT alle fire arene, og vekstberegningene viser at produsentens RT
ogsa har blitt stadig mer negativ. Innovasjonsprosessene hos denne produsenten anser vi som
middels gode, men langt fra fullt utviklet. Som nevnt, skyldes de darlige gkonomiske resultatene i
hovedsak store omlegginger og investeringer i perioden. Rasjonalisering av produktsortimentet har
medfgrt lavere inntekter, og investeringer i forbindelse med internasjonalisering har vaert kostbare.
Pa grunn av de store omleggingene, finner vi det ikke riktig & konkludere med at produsenten ikke
nyter godt av sine innovasjonsprosesser. Omleggingene kan karakteriseres som innovasjoner i seg

selv og vil kunne gi positivt utslag pa noe lenger sikt.
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4.3.4 Konklusjon av lgnnsomhetsanalysen

Vi vil ikke gi en bastant konklusjon pa hvorvidt hgy innovasjonsytelse fgrer til Isnnsomhetsvekst. Til
dette vurderer vi utvalget vart som for lite og vare analyser av intervjuobjektenes innovasjonsytelse
og lgnnsomhet som for begrensede. Vi vil likevel vage & pasta at vi ser en sammenheng mellom de
produsentene vi etter var analyse av innovasjonskapabiliteter har definert som hgy-innovasjonsytere
og de produsentene som kan vise til Isnnsomhetsvekst. Flertallet av mgbelprodusentene som har
velimplementerte innovasjonssystemer gjennom hele verdikjeden, i tillegg til @ ha innovasjon sterkt
forankret i bedriftskulturen, ser ut til & fa uttelling for dette i form av en stadig hgyere RT. Pa tross av
at man na gar hardere tider i mgte, fgler vi oss trygge pa at disse mgbelprodusentene er de som star

sterkere rustet til 3 videreutvikle seg enn produsentene vi har definert som lav-innovative.
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5 OPPSUMMERING OG AVSLUTTENDE KOMMENTARER

5.1 Oppsummering

Problemstillingen i denne oppgaven er: | hvor stor grad har norske mgbelprodusenter tilrettelagt for-
og utnyttet innovasjon? Og kan deres innovasjonsytelse sies @ gi utslag pd deres lgnnsomhet? Med
dette som utgangspunkt har vi, i lys av Lawson & Samsons innovasjonsmodell (2001), foretatt- og
analysert intervjuer av 13 norske mgbelprodusenter, og analysert produsentenes

Isnnsomhetsutvikling i perioden 2004-2007.

Analysen av de empiriske dataene avdekker stor variasjon i de intervjuede mgbelprodusentenes
innovasjonsevner, og under halvparten kan sies a ha et holistisk fokus pa innovasjon. Analysen gir
videre grunnlag for a konkludere med at det er en tendens til at helhetlig satsning pa innovasjon fra

m@belprodusentenes side, fgrer til en positiv Isnnsomhetsutvikling.
Mer utdypende kan dette begrunnes med fglgende momenter:

Fem av de tretten intervjuede bedriftene vurderer vi, basert pa vare analyser, som sveert
innovative. Disse har foretatt en bevisst satsing pa- og investering i innovasjon for pa den maten
a opparbeide seg konkurransefortrinn. Seerlige innovative styrker vi har identifisert hos disse

produsentene er:

e En gjennomtenkt og bevisst strategi som stgtter opp om innovasjon og som benyttes
som en rettesnor for hele bedriften.

e Sofistikerte metoder for a innhente, prosessere og utnytte informasjon fra omgivelsene.
e Stimulering av- og tilrettelegging for kreativitet hos sine ansatte.

e En bevisst oppbygging av egen organisasjonsstruktur for a legge til rette for innovasjon i
hele verdikjeden, samt systemer som stgtter opp om disse pa en effektiv mate.

e En bedriftskultur som ikke bare stgtter opp om innovasjon, men ogsa direkte stimulerer
og utfordrer de ansatte til 3 tenke nytt og bryte med det tradisjonelle.

e Teknologi som legger til rette for informasjonsdeling og lagring av kunnskap i
organisasjonen.
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De resterende atte produsentene som klassifiseres som mindre innovative viser pa sin side
mangelfull evne til 3 legge til rette for innovasjon i sine verdikjeder, og utnytter dermed i liten

grad sitt potensial. Saerlige svakheter finner vi hos disse produsentene som fglge av:

e En sveert tradisjonell og statisk utnyttelse av egen verdikjede.
e Hgy aversjon for endring.
e Svak evne til 3 foreta og benytte seg av benchmarking og markedsanalyser.

e Topptung prosjektstyring og liten evne til 3 engasjere sine ansatte i
innovasjonsprosesser.

e Svake systemer for informasjonsdeling og —lagring i organisasjonen.

Fire av de fem mgbelprodusentene som har vist en positiv Isnnsomhetsvekst er kategorisert som
bedrifter med hgy innovasjonsytelse. Dette vitner om at en tendens til at satsing pa innovasjon gir
positivt utslag pa bedriftens Ignnsomhet. Kun én bedrift har hatt en ngytral lsnnsomhetsvekst. Dette
er en bedrift som har blitt kategorisert som middels hva gjelder innovasjonsytelse. Syv bedrifter har
hatt en negativ Isnnsomhetsvekst. Av disse bedriftene har vi definert én aktgr med hgy-, fire med
middels- og to med lav innovasjonsytelse. Selv om den ene aktgren med hgy innovasjonsytelse
bryter med trenden, ser vi her en overordnet tendens til at svak satsning pa innovasjon fgrer til en

sviktende Ignnsomhetsutvikling.

Lawson & Samsons innovasjonsmodell er bygget opp pa bakgrunn av innovasjonlitteratur, sakalte
best practice-modeller som eksempelvis Baldridge Quality Awards, samt forskernes egne studier av
innovative bedrifter. Den skisserer et bredt spekter av elementer som ma dekkes for at en bedrift
skal kunne anses som innovativ. Videre hevder modellen at det er en sammenheng mellom

bedrifters innovasjonsytelse og deres Ignnsomhet.

Funnene fra var studie av norske mgbelprodusenter underbygger Lawson & Samsons (2001)
foreslatte kausale sammenheng mellom bedrifters innovasjonsevne og Isnnsomhet. Innovasjon er et
komplekst og sammensatt felt, og en ma foreta brede analyser for & kunne kartlegge og danne seg et
presist bilde av en bedrifts totale innovasjonsevne - som kan besta av elementer fra hele bedriftens
verdikjede. Med sitt brede fokus mener vi modellen kan vaere et godt rammeverk for analyser med
formal & identifisere innovative bedrifter. Modellen har gitt oss et bredt spekter av teoretiske

knagger som har muliggjort identifisering av bevisste og ubevisste innovasjonstiltak foretatt av
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bedriftene. Med dette som bakgrunn har vi kunnet vurdere de ulike mgbelprodusentenes
innovasjonsevne opp mot hverandre. Derimot har modellen vaert noe sviktende med tanke pa mdling
og rangering av bedriftenes innovasjonsevne, og kan slik kritiseres for & veere for lite presis med
hensyn til hva som kreves av bedriftene for at de skal kunne karakteriseres som innovative. Vare
vurderinger kan derfor fremsta som forholdsvis subjektive. Dette som fglge av at
innovasjonselementene i liten grad er kvantitativt og objektivt malbare, noe som vanskeliggjgr en
direkte sammenligning av bedriftene. Litteraturen indikerer videre i sveert liten grad hvordan man
skal male bedrifters Ignnsomhet for a best mulig kunne sammenligne dette med de foretatte

innovasjonstiltakene.

5.2 Kommentarer til studien

Resultatene av var analyse kan ikke uten videre generaliseres, men sammen med erfaringene som er
gjort, har resultatene en laeringsverdi utover de 13 intervjuobjektene. Det er mulig & anvende

innsikten og forstdelsen som er opparbeidet i andre bedriftssammenhenger.

Vare kvalitative undersgkelser er preget av fleksibilitet. | slike undersgkelser oppstar det risiko for at
intervjuopplegget blir endret mye underveis og at man mister fokus pa det perspektivet som var
utgangspunktet for undersgkelsen. Videre kan det medfgre at sammenligningsgrunnlaget blir
svakere, ettersom momenter som inkluderes underveis ikke er representert i de fgrste intervjuene
(Holme & Solvang, 1996). Vi opplevde dette med et par temaer. Blant annet ble spgrsmal rundt
markedsfgring mer konkretisert underveis i intervjuprosessen. Vi hadde likevel tilstrekkelig data ogsa
fra de fgrste intervjuene til at dette ikke utgjorde noe problem. Dessuten avtalte vi at vi kunne ta
kontakt med alle intervjupersonene i ettertid av intervjuene dersom vi hadde tilleggsspgrsmal. Pa

den maten unngikk vi faren for at intervjuene ikke fikk sammenlignbart innhold.

For var studie kunne det vaert gnskelig a benytte seg av litteratur som var mer spesifikt knyttet til
innovasjon i mgbelbransjen. Lawson & Samsons modell (2001) er sveert generell og fanger derfor ikke
opp bransjespesifikke innovasjonsforhold og -aspekter som kan veaere viktige for mgbelprodusentene.
@nskelig hadde det ogsa vaert 3 benytte seg av teori som tydeligere viser sammenhengen mellom
innovasjonsytelse og lgnnsomhetsytelse, ved at innovasjonstiltakene ble knyttet direkte til utslag i
Isnnsomheten. Vi har i vare forberedelser og i arbeidet med studien ikke funnet denne type litteratur

som er anvendbar i mgbelbransjen.
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Lawson & Samsons modell (2001) kan anses som en relativt statisk modell, og kan dermed kun
benyttes for a beskrive dagens situasjon. Pa denne maten har vi i vare analyser opplevd at modellen
ikke gir et helt realistisk bilde av sammenhengen mellom innovasjon og Isnnsomhet. Eksempelvis har
vi sett at innovasjonssterke bedrifter ikke opplever den Ignnsomhetsveksten man kunne forvente.
Dette skyldes delvis at det kan ta noe tid fgr investering i innovasjon gir direkte utslag pa
Isnnsomheten. Dermed kan det argumenteres at det er noe uheldig at innovasjonsevne og

Ipnnsomhet vurderes i samme periode.

| forhold til de innhentede og analyserte regnskapsdataene, hadde det vaert gnskelig a ha tilgang til
regnskapstall enda lenger tilbake i tid for & avdekke mer langsiktige, og muligens ogsa mer distinkte,
trender. Dette har ikke latt seg gjgre grunnet flere arsaker, som blant annet at enkelte av bedriftene
tidligere har veert eid av andre selskaper og deres regnskapstall som enheter i disse selskapene ikke
er offentliggjort. Et annet poeng er at mens regnskapsdataene er fra en firedrsperiode, har
hendelsene intervjuobjektene beskriver for oss funnet sted over en lenger tidsperiode. Det vil med
andre ord ikke veere mulig a se direkte sammenhenger mellom disse aktivitetene/hendelsene og de

gkonomiske resultatene.

Mal som gjennomsnittlig inntekter per produkt eller kunde, markedsandeler, mal pa
humankapitalvekst, FoU og markedsfgring hadde alle vaert av stor interesse for denne oppgaven.
Dessverre, bade pa grunn av oppgavens begrensede omfang, men ogsa som fglge av begrenset
datatilgang (bade fordi dette ikke er offentlig tilgjengelig informasjon, men i like stor grad som fglge

av at bedriftene selv ikke har estimert dette) er dette noe vi ikke har kunnet gjennomfgre.

5.3 Forslag til videre forskning

| var analyse har det ikke vaert anledning til & studere samtlige av de 13 mgbelprodusentenes
organisasjoner mer inngaende, og pa den maten kunne kartlegge innovasjonskapabilitetene deres i
en mer nyansert og grundigere kategorisering. Pa den maten vil man kunne gke objektiviteten til
analysen. Dette, kombinert med regnskapstall over en lenger tidsperiode enn de siste fire arene, vil
kunne gi et mer fullstendig bilde av sammenhengen mellom innovasjon og Ignnsomhet i
mgbelbransjen. Det vil ogsa veere av interesse a foreta studien som helhet over en lenger
tidsperiode, for slik a fange opp flere effekter av innovasjonsinnsatsen, da disse ofte kan ta tid a

realisere.
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| var casestudie har vi analysert uttalelsene til et begrenset antall norske mgbelprodusenter, og vi
kan av den grunn ikke generalisere vare funn. For a kunne gke studiens generaliserbarhet med tanke
pa sammenhengen mellom innovasjonsevner og Ignnsomhet i den norske mgbelbransjen, kan det

vaere mer hensiktsmessig a ta for seg et stgrre utvalg.

Var studie kartlegger den eksisterende innovasjonskapabiliteten hos mgbelprodusentene. Det vil
ogsa vare av interesse & undersgke hvordan mgbelprodusentene kan forbedre
innovasjonskapabiliteten, ettersom studien indikerer at det er en positiv sammenheng mellom denne
og produsentenes Ignnsomhet. Videre vil det vaere interessant a foreta en grundigere analyse for a
avdekke hvorvidt noen av de syv elementene i Lawson & Samsons innovasjonsmodell (2001) er mer

utslagsgivende for mgbelprodusentenes innovasjonskapabilitet enn andre elementer.
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Vedlegg 1

Informert samtykke

Hensikten med denne studien er a fa kunnskap om norske mgbelbedrifters tilnserming til
innovasjon og hvordan det tilrettelegges for dette i bedriftenes verdikjeder.

Jeg har fatt muntlig informasjon om studien og om den praktiske delen av
undersgkelsen. Informasjon vedrgrende meg og min bedrift skal bare vaere kjent
og tilgjengelig for de ansvarlige for studien, og dens veileder.

| tillegg er jeg informert om at konfidensielle informasjoner vil bli holdt innenfor
prosjektet og oppbevart pa forsvarlig mate.

Jeg er inneforstatt med at deltagelse er frivillig, og at jeg nar som helst kan trekke
meg fra intervjuet.

Pa grunnlag av dette sier jeg meg villig til a bli intervjuet.

Deltagers navn Dato

Ane Furu og Liv Eckhoff Dato
Masterstudenter
Norges Handelshgyskole

Adresse: @vre Heien 9
5037 Bergen
Email: ane.furu@gmail.com
liv.eckhoff@gmail.ocom
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Vedlegg 2 INTERVJUGUIDE

. GENERELT OM BEDRIFTEN OG STRATEGISK TENKING
Nar ble bedriften etablert?
Hvordan er eierstrukturen i dag?
Hvor mange ansatte er det til sammen og i de ulike avdelingene i bedriften?
Hvilke markeder er dere representert pa?

Hva mener du er bedriftens konkurransefortrinn?

. INNOVASJON OG PRODUKTUTVIKLINGSPROSESSER
Hvordan er produktutvikling organisert?

Har dere designere ansatt internt i organisasjonen?

. MARKED, MARKEDSF@RING OG SALG
Hvordan er distribusjonskanalene deres organisert?
Foretar dere markedsfgring pa egenhand eller giennom eventuelle forhandlerledd?

Deltar dere pa messer?

= NETTVERK OG MAKROFORHOLD
Har dere noe samarbeid med andre mgbelprodusenter i Norge?
Samarbeider dere med aktgrer utenfor bransjen?
Samarbeider dere med Innovasjon Norge eller liknende?
Hvordan opplever dere konkurransen nasjonalt?

Merker dere konkurransen fra importvarer?
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Vedlegg 3 Lonnsomhetsoversikt for mgbelprodusentene enkeltvis

R OB A 00 006 00 0107 g ve
INNTEKTER 2571298 | 2505123 | 2290418 | 2 259 558 4,5 %
KOSTNADER 2108499 | 1993906 | 1864045 | 1772995 59 %
ARSRESULTAT 309 988 343 715 303 178 342 573 -2,6 %
TOTALKAPITAL 1815597 | 1724982 | 1676583 | 1520 546 6,1 %
RT 17,07 % 19,93 % 18,08 % 22,53 % -1,8% | 194 %
R OB B 00 006 00 004 g ve
INNTEKTER 138342 | 126339 | 112787 74 587 242 %
KOSTNADER 132242 | 122803 | 115674 75 562 22,3 %
ARSRESULTAT 3 696 3424 -3 825 -952 -34,8 %
TOTALKAPITAL 57 301 56 950 62 573 60 435 -1,6 %
RT 6,45 % 601% | -611% | -1,58% 2,7% 1,2 %
R OB 00 006 00 002 g Ve
INNTEKTER 80 916 68 677 65 780 69 418 57%
KOSTNADER 77816 69 515 67 135 69 705 3,9%
ARSRESULTAT 2 247 -423 -139 -22 -35,0 %
TOTALKAPITAL 26 475 28119 24 960 21 386 7,8 %
RT 849% | -150% | -056% | -0,10% 29 % 1,6 %

INTERVJUOBJEKT D 2007

2006

Gjsnittlig vekst Gjsnitt
INNTEKTER 133300 | 201381 | 191470 | 210570 -12,6 %
KOSTNADER 202890 | 227568 | 197 365 | 210243 -0,6 %
ARSRESULTAT -13 623 -8 679 -4 869 -3033 -65,2 %
TOTALKAPITAL 109344 | 138925 | 134433 97 927 6,4 %
RT -1246% | -625% | -3,62% | -3,10% 31% | -64%
R OB 00 006 00 004 g ve
INNTEKTER 40570 | 39674 40785 | 40061 0,4 %
KOSTNADER 41481 | 39483 | 41549 | 38772 2,4 %
ARSRESULTAT -822 26 -171 1043 -1087,6 %
TOTALKAPITAL 12 375 13 636 13 648 12 824 -1,0 %
RT -6,64% | 019% | -125% | 8,13% -4,9 % 0,1 %
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0]0%

INNTEKTER 107590 | 82670 | 70884 | 63590 19,4 %

KOSTNADER 104409 | 81004 | 68652 | 66806 16,5 %

ARSRESULTAT 3037 2 268 2080 97 695,8 %

TOTALKAPITAL 57475 | 50229 | 33369 | 32591 22,4 %

RT 528% | 452% | 623% | 0,30 % 1,7% 4,1 %
R OB 00 006 00 0[0% g ve

INNTEKTER 621914 | 543532 | 466690 | 376584 18,3 %

KOSTNADER 496 960 | 456 075 | 426 466 | 386 693 8,7 %

ARSRESULTAT 101 320 83 341 30553 | -13827 171,8 %

TOTALKAPITAL 303867 | 258567 | 229917 | 275322 4,5%

RT 33,34% | 32,23% | 13,29% | -5,02% 128% | 185%
R OB 00 006 00 004 g ve

INNTEKTER 36 379 36238 | 32800 | 35074 15%

KOSTNADER 34 911 32954 | 30027 | 32280 29%

ARSRESULTAT 1162 2414 1967 2016 -10,5 %

TOTALKAPITAL 23 469 23410 | 21646 | 21563 29%

RT 495% | 10,31% | 9,09% | 9,35% -1,5 % 8,4 %

INTERVJUOBJEKT I 2007 2006

2005 2004 Gjsnittlig vekst Gjsnitt
INNTEKTER 32188 | 30729 | 29926 | 30121 23%
KOSTNADER 31809 | 29105| 29247 | 29835 23%
ARSRESULTAT 247 1107 916 231 79,9 %
TOTALKAPITAL 12 679 11 954 11 812 19 057 -10,3 %
RT 195% | 926% | 7,75% | 1,21% 0,2 % 5,0 %

2005

INTERVJUOBJEKT J 2007 2006 Gjsnittlig vekst Gjsnitt
INNTEKTER 54 452 54 332 | 53593 52 838 1,0%
KOSTNADER 58 139 57879 | 52979 53 586 29 %
ARSRESULTAT -1522 -2 626 204 -714 -405,5 %
TOTALKAPITAL 25 656 27471 | 23930 23475 3,4 %

RT -593% | -956% | 0,85% | -3,04% -1,0 % -4,4 %
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INTERVJUOBJEKT K 2007 2006 2005 2004 Gjsnittlig vekst Gjsnitt

INNTEKTER 126 416 | 111798 | 86055 | 73077 20,2 %
KOSTNADER 114301 | 102567 | 82739 | 69673 18,1 %
ARSRESULTAT 7 557 6 457 2194 1295 93,6 %
TOTALKAPITAL 58 033 53442 | 39711 | 38359 15,6 %
RT 13,0 % 12,1 % 5,5 % 3,4 % 32% | 113%
R OB 00 006 00 0]0% g ve
INNTEKTER 57523 | 49922 | 55064 | 49756 55%
KOSTNADER 57513 50233 | 52376 | 46241 7,9 %
ARSRESULTAT -226 -523 1604 2351 -35,9 %
TOTALKAPITAL 31 666 32339 | 26142 | 25049 8,7%
RT -0,71% | -162% | 6,14% | 9,39 % -3,4 % 3,3%

INTERJVUOBJEKT M 2004 Gjsnittlig vekst | Gjsnitt
INNTEKTER 90 260 67 297 59 359 57 646 16,8 %
KOSTNADER 83 006 63111 57 525 55 426 15,0 %
ARSRESULTAT 8 409 3244 1644 1644 85,5 %
TOTALKAPITAL 36 354 27 137 22 866 20 093 22,1 %

RT 23,13% | 11,95 % 7,19 % 8,18 % 5,0 % 12,6 %

114



Vedlegg 4 Lonnsomhetsoversikt for mgbelprodusentene samlet

NEFKKEL

TALL
Inntekts-

vekst (%)

19,41

18,27

3

20,25

5,52

16,82

Kostnads
vekst (%)

16,55

873

18,05

7,59

15,01

._m.ﬂm1

resultat,
veksti %

171,77

-10,52

75,20

85,51

42,36

Total-
kapital,
veksti %

7,54

6,44

4 50

ra
(48]
b

-10,25

15,56

B.66

6,71

Gjsnittlig
arlig RT
%)

5,36

4,08

18,46

5,04

442

3,20

5,5

Gjsnittlig
arlig
vehsti

RT (%)

-3.1

Fa

1,47

0,25

=337

0,54

115



