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			Forord

			Bedrifter mislykkes vanligvis ikke på grunn av konkurranse; det er et lederskap som ikke har kontakt med virkeligheten, som dreper dem. Bedrifter må fortsette å investere i sine kjerneprodukter samtidig som de innoverer på nye områder.

			Charles A. O’Reilly III og Michael L. Tushman, Lead and Disrupt

			Den som står i ro, samler støv. Da blir man fort en museumsgjenstand. Det gjelder like mye mennesker som virksomheter som kontinuerlig må være i bevegelse – utvikle seg – for å være relevante. Man må evne å gjenskape seg i ulike situasjoner og tider – ofte fordi rammevilkårene krever det. I en global og digital verden er utviklingen av og endringene i markedene mer dynamisk. Da må man virkelig følge med og tilpasse seg for ikke å bli påkjørt bakfra.

			I næringslivet er kundene den eneste naturlige kilde til kapital og finansiering av prosjekter. Da sier det seg selv at ledere og innovatører må holde øynene låst på kundene for å kunne tilføre dem verdier – gjøre hverdagen enklere – og tidlig identifisere endringer i deres liv som kan ha betydning for virksomheten. Spørsmålet ledere må stille seg, er hvordan man kan være den foretrukne leverandøren av varer og tjenester for kundene, gitt alle alternativene. For å unngå at det vokser mose på virksomhetens varer, tjenester eller ansatte, må man innovere med forankring i kundenes hverdagsliv og tilby noe kundene ønsker å kjøpe. Man må være attraktiv i markedet. Innovasjonssuksess er definert som en invensjon (utvikle noe nytt og nyttig) som skaper etterspørsel og utløser betalingsvilje (blir nyttiggjort) i et omfang som tilfører virksomhetene vekst og en netto økning i verdi. Det er dette finansdirektører er opptatt av. Ikke det kreative og morsomme med innovasjoner, men de harde økonomiske mer-effektene av innovasjoner. Da må man kunne regne på topp- og bunnlinje-effektene av de foreslåtte kvalitets- og/eller innovasjonsinvesteringene.

			Gjennom boken Moderne verdiskaping: kunder og innovasjoner ønsker jeg å bringe inn fem viktige aspekter ved innovasjon – kunder, organisasjon, bærekraft og teknologi – som grunnlag for lønnsom vekst i lys av endringer i eksterne rammevilkår. Mens i sannhetens øyeblikk, det magiske øyeblikket når kundene er i direkte interaksjon med organisasjonen og kjernen for verdiskaping for begge parter, er teknologi både en pådriver og en muliggjører for bærekraftig verdiskaping. Men teknologi kan både erstatte og støtte mennesker som arbeider med verdiskaping. Derfor er det viktig at ledere balanserer teknologiens muligheter med menneskers behov og ønsker når man skaper verdier. High tech må alltid balanseres med high (human) touch.

			Bokens innhold og struktur

			Boken har syv kapitler med kobling til hverandre: Introduksjon, Rammevilkår, Organisasjon, Kunder, Bærekraft, Teknologi og Kundeøkonomi. Fordi ingen virksomhet kan leve skjermet fra hva som skjer i verden eller i miljøet rundt seg, begynner jeg med det ytre miljøet, som dekker tre temaer: demografiske endringer og økt levealder, eksterne sjokk og kreative ødeleggelsesprosesser i økonomien. I denne delen står effekter av hva vi i de senere årene har gjennomlevd, som for eksempel covid-19-pandemien og krigen i Ukraina. Jeg finner stor glede og nytte av den østerrikske økonomen og senere Harvard-professor Joseph A. Schumpeters uttrykk «kreativ ødeleggelse». Omstillingen består av to ting: kreativitet og ødeleggelse. Vi må forstå hva som ligger i denne prosessen hvor virksomheter oppstår og dør, mennesker mister jobben og andre får en ny jobb, alt som er så sentralt i en moderne og dynamisk markedsøkonomi. De som ikke utvikler seg, vil gå ut av markedet.

			Kapittel 2, 3, 4, 5 og 6 innledes med en casebedrift. Virksomhetene er valgt fordi jeg opplever dem som spesielt dyktige og dermed en god illustrasjon innen den aktuelle tematikken. Tankemodellen som går igjen i boken, har en bærende logikk: mennesker og kunder på innsiden og utsiden – assistert av teknologi. Innsiden–utsiden-aksen dekker jeg gjennom to kapitler som er gjensidig avhengig av hverandre. På den ene siden er det organisasjon og ansatte, hvor ting som organisatorisk agilitet, kundesentrisk kultur og innovasjoner er sentrale begreper. På den andre siden finner vi kundene, hvor kvalitet, kundetilfredshet, innovasjonsevne og attraktivitet er sentrale begreper. Fordi bærekraft (inkludering, ESG: Environmental, Social og Governance, den tredoble bunnlinjen) og teknologi (kunstig intelligens, maskinlæring, Internet of Things og 5G) vil påvirke alt man gjør, behandler jeg dette som to temaer med forgreninger til hverandre og til organisasjonen og kundesiden. Bokens avhengige variabel er kundeøkonomi.

			Boken har to målgrupper. Den ene er studenter på ulike nivåer som ønsker å forstå hvordan verdiskaping foregår i en moderne økonomi. For ledere er boken viktig fordi den vil gi ny kunnskap som kan lede til at man ser på verdiskaping med nye øyne – øyne som ikke bare ser kostnadskutting og aksjonærverdier som virkemiddel og mål for verdiskapingen. Studenter og ledere må i større grad ta inn over seg at samfunnet og kundene i økende grad forventer at virksomhetene opptrer som gode naboer. Det vil si at virksomhetene må være en del av løsningene på tidens mange og komplekse utfordringer som for eksempel bærekraft, menneskeverd, utvikling av vårt demokrati og styrking av våre økonomiske, politiske og juridiske institusjoner. Virksomheter som leter etter hull i skatteloven for å slippe å betale skatt, er ikke gode naboer. Virksomheter som i sin tilpasning ikke tar hensyn til miljø og mennesker, er ikke gode naboer. Trøsten kan være at når kundene stemmer med føttene og tar pengene andre steder, vil slike virksomheter gå ut av markedet eller endre atferd. Virksomhetene kan motvirke dette ved å fokusere på grunnlaget for moderne verdiskaping – kundedrevet innovasjon.

			Sandvika, Sandefjord og Sandviken, 2023

			Tor Wallin Andreassen
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			Kapittel 1

			Nye tider krever nye tanker

			Den uunngåelige krisen tar lengre tid å komme enn du kan forestille deg, men når den kommer, skjer den raskere enn du kan forestille deg.

			Dornbuschs lov

			Introduksjon

			La meg si det med en gang: Formålet med invensjoner (utvikle noe nytt og nyttig) for bedrifter og samfunn er å bidra til kunders og brukeres individuelle nytte og glede, og gjennom økt produktivitet og de ekstra inntektene som skapes, investere i nye tjenester, bedrifter, mennesker og arbeidsplasser som grunnlag for videre økonomisk vekst. Vellykkede invensjoner og innovasjoner må levere substansiell vekst for firmaet. Nøkkelen til dette er at kunder og brukere tar invensjonen i bruk – blir nyttiggjort – og at veksten er bærekraftig. Det er først når folk tar det nye i bruk at virksomhetene kan høste de økonomiske fordelene og kundene nyte godt av innovasjonen. Teknologi er et verktøy for å muliggjøre alt dette gjennom innovasjoner i markedstilbudet og i forretningsmodellen. Innovasjoner som leverer verdier til kundene, men ikke adresserer bærekraft, vil i det lange løp ha liten verdi.

			Ingen gode merkenavn bygges av seg selv. Ingen virksomhet skaleres av seg selv. Ingen forretningsmodell-innovasjon skjer av seg selv. Ingen digitalisering av virksomheter skjer av seg selv. Ingen omstilling til et mer bærekraftig samfunn skjer av seg selv. Men markeder og teknologi har en ting felles; de kan skapes dersom man har innsikt. For å få dette til å fungere må vi skjønne hva som ligger mellom invensjonen og en kommersiell suksess. Denne boken er et lite forsøk på å opplyse diskusjonene om kommersialisering og skalering av invensjoner slik at de blir vellykkede innovasjoner.

			Hva det handler om

			I 1975 kom Steven Sasson, en ingeniør i Kodak, til ledelsen med en første versjon av et digitalt kamera – verdens første. På denne tiden nærmest «trykket» Kodak penger innen salg av film, fremkalling av film og salg av (engangs)kameraer. Spørsmålet som lå på ledernes bord, var: Skal vi fase ut fremkalling av film, salg av analog film og salg av kameraer til fordel for digital kamerateknologi som få om noen kjenner til? Man trenger ikke være rakettforsker for å skjønne at valget, sikkert sterkt påvirket av finansdirektøren, var enkelt. Vi fortsetter som før på det sporet som vi kjenner så godt, som er svært lønnsomt, og hvor vi har en dominerende markedsandel. I litteraturen kalles dette stiavhengighet – «path dependency» (Mahoney & Schensul, 2006) – hvor virksomheter fortsetter sin drift og innovasjonsmønster i vante spor, i sine vante tankemodeller, i kjente markeder, med kjent teknologi. I mai 2012 gikk Kodak konkurs. En vesentlig årsak var deres stiavhengighet. De kunne lage kameraer og fremkalle film. Her er vi ved innovasjonsdiskusjonens kjerne: lederes evne til å gi avkall på noe godt til fordel for noe som kan bli enda bedre. Det er lett å sympatisere med risikoaverse ledere som må bestemme seg – ofte med kortsiktig press fra investorer.

			Noe av grunnen til at ledere og virksomheter blir hengende igjen i gamle tankemønstre, er deres bruk av resultatindikatorer (Key Performance Indicator – KPI) som setter søkelyset på å gjøre hva man gjør, bedre og mer effektivt. I boken Who Moved My Cheese (1998) gir forfatteren Spencer Johnson leseren tre råd når man oppdager at det ikke er mer ost igjen:

			
					man må kontinuerlig lukte på osten for å oppdage når den blir gammel;

						desto raskere man gir slipp på gammel ost, desto raskere finner man ny ost;

						hva ville du gjort dersom du ikke var redd?

			

			Det første rådet handler om en kapabilitet i organisasjonen som har med å være opptatt av hvordan kundene har det til enhver tid. Det andre rådet handler om å ta et oppgjør med historien og heller se fremover og prøve å unngå at tidligere investeringer ikke holder en igjen. Det siste rådet er personlig og kanskje det vanskeligste rådet. Evnen til å være redd er for mange knyttet til overlevelse ved at man unngår farer.

			Kundetilfredshet (KTI) og Net Promoter Score (NPS) er to mye brukte metoder for måling av kvalitet. Men når selskaper med produkter av høy kvalitet og fornøyde kunder som f.eks. Kodak (konkurs 2012), Nokia (solgt til Microsoft 2012 og nedlagt) eller varehuskjeden Sears (konkurs 2019) glipper i bakkene, er det noe som mangler. KTI-ene sier ikke nok om ostens kvalitet. Kan det ha noe med innovasjon å gjøre og hva man ville gjort dersom man ikke var redd? To ting slår meg. For det første, ifølge Edison et al. (2013) finnes det 232 ulike innovasjonsindekser i verden som har det til felles at de ikke predikerer suksess på en tilfredsstillende måte. Vi er med andre ord ikke enige om hva som er utkomme av innovasjoner. For meg er innovasjonssuksess definert som vesentlig vekst og økt firmaverdi over tid ved at man tilfører kundene verdier i hverdagen. For det andre, et søk på Wikipedia viser en rekke definisjoner og tilnærminger til måling av innovasjoner. De har det til felles at ingen av dem tar utgangspunkt i kundene. For meg er kundene utgangspunktet for alt. I sum er dette to svært gode grunner til å skrive en bok om moderne verdiskaping med fokus på kundene. Men hva er en innovasjon? I boken Service og innovasjon (2021) definerer Line Lervik-Olsen og jeg innovasjon som følger:

			En innovasjon er en hvilken som helst forandring i organisasjonens markedstilbud, forretningsmodell eller måte å omgås eller informere sine kunder på som endrer kundenes oppfatning av tilførte verdier av å være i en aktiv interaksjon med organisasjonen.

			Sentralt i denne definisjonen er «oppfatning av kundetilført verdi» (på engelsk: customer value added, CVA), som er avstanden mellom kundenes subjektive oppfatning av verdi og hva det koster virksomheten å tilby tjenesten. Det som gjør at vi inkluderer kundetilførte verdier som en del av definisjonen av innovasjon, er at det ivaretar begge parter – kunder og bedrift. Kundene må kognitivt kunne registrere en endring – oppfatte det med sine sanser – i oppfattet verdi for å vurdere det nye med hensyn til adopsjon, og bedriften må tjene penger på det. En fantastisk invensjon som bedriften ikke tjener penger på, vil ikke bli tilbudt – lenge. Men er ikke kvalitetsforbedring en innovasjon? Både ja og nei. På midten av 1990-tallet var jeg delaktig i utviklingen i et prosjekt for måling av kvalitet gjennom omfattende kundetilfredshetsmålinger. Norsk Kundebarometer ved Handelshøyskolen BI så dagens lys på denne tiden. I dag, nesten 30 år senere, vet vi at norske bedrifter leverer varer og tjenester av høy kvalitet. Gjennomsnittlig kundetilfredshet er på 73 på en skala fra 0 til 100 (best). Men er dette tilstrekkelig? Svært enkelt kan vi si at mens kvalitet er en inngangsbillett til markedet, er innovasjoner og innovasjonsevne en billett som gjør det mulig for bedriftene å bli værende i markedet. Når alle har kvalitet, vil slaget om kundene handle om innovasjoner og hvem som kontinuerlig bidrar til deres opplevelse av verdi – en enklere hverdag. Innovasjonsevne er evnen til å utvikle noe nytt – en invensjon. Innovasjoner er evnen til å ta en invensjon til et marked for en kommersiell suksess (eller ikke) fordi kunder tar den i bruk. Hva skjer når alle virksomheter har kvalitet og akseptabel kundetilfredshet? Spørsmålet sendte oss i tenkeboksen. Mer om dette senere.

			Kundetilfredshet er ett uttrykk for kvalitet, men ikke det eneste. Net Promoter Score (NPS) har fått en stor gjennomslagskraft i næringslivet. Én grunn er at det virker så intuitivt og enkelt. Et tall å holde øye med. Når det i tillegg kommer fra en av verdens mest respekterte konsulenter, Frederick Reichheld, er det lett å stole på metoden. «The one number you need to measure», hevder han: «På en skala fra 0 til 10, hvor fornøyd eller misfornøyd er du med din siste kontakt med selskapet?» De som scorer ni og ti, er promoters. Alle andre er detractors. Forskjellen mellom promoters og detractors gir NPS. I en prisbelønt artikkel i Journal of Marketing viste vi at Reichhelds forskning ikke holdt vann. I en senere metodeartikkel ble det pedagogisk vist til at bruken av skalaen gir feil styringsinformasjon. Mitt råd er at ledere bør tone ned betydningen av eller ta bort måling av NPS, og heller sette søkelys på tilstrekkelig kundetilfredshet, høy opplevd innovasjonsevne som i sum gjør virksomheten attraktiv i markedet. Tilbake til innovasjonsevne.

			Etter flere års jobbing ved Center for Service Innovation (CSI) (2011–2019), som i 2020 utviklet seg til forskningssenteret Digital Innovation for sustainable Growth (DIG), vet vi i dag mye mer om samspillet mellom kvalitet/kundetilfredshet og innovasjonsevne/ relativ attraktivitet. Kort oppsummert mener jeg at det er fire ting som kjennetegner økonomisk bærekraftige virksomheter:

			
					de er svært opptatt av kundene og å skape verdier for dem

					de har høy kvalitet i leverte varer og tjenester og tilstrekkelig kundetilfredshet

					de introduserer innovasjoner med en gitt frekvens som gjør at de oppleves som innovative av sine kunder

					deres innovasjoner evner å begeistre kundene – noe som gjør virksomheten attraktiv i markedet. Når man er attraktiv, blir man valgt.

			

			I sum skaper dette økt kundelojalitet, økt gjenkjøpsrate, eller økt share of wallet (SoW) – noe som i sum øker kundenes livstidsverdi – nåverdien av fremtidig omsetning. Dersom vi også inkluderer verdien fra tilgang på nye fremtidige kunder, kan vi estimere kundebasens økonomiske verdi (customer equity) og dermed gjøre en kobling til økt firmaverdi. Bare høy kvalitet eller fornøyde kunder er dermed ikke tilstrekkelig for å være konkurransedyktig. Høy kvalitet er med andre ord en nødvendig, men ikke tilstrekkelig forutsetning for å konkurrere. Kombinasjonen av høy kvalitet og innovasjonsevne som øker kundetilførte verdier og den relative attraktivitet i markedet, er resepten for et godt bedriftsliv.

			For å sjekke hvordan tilstanden er blant norske bedrifter og bransjer som er viktig for norske husholdninger, utviklet vi i 2015 teorien og målemetodikken bak det som i dag er kjent som Norsk Innovasjonsindeks. I 2016 annonserte vi resultatene for datainnsamlingen fra ca. 20 000 responser fra 80 bedrifter i vel 20 bransjer. I 2021 er dette økt til nesten 90 virksomheter og 23 000 responser. I dag har vi et godt utgangspunkt for å definere nivå og retning på tre viktige kundevariabler for bransjer, bedrifter og tre kundesegmenter:

			
					opplevd innovasjonsevne

					bedriftenes relative attraktivitet i markedet

					kundelojalitet

			

			Ved å aggregere opp fra kunder og segmenter via bedrifter og bransjer til nasjonalt nivå, mener vi at vi får et langt bedre mål på Norges innovasjonsevne. I dette ligger det at vi mener at de etablerte målingene av nasjonal innovasjonsevne er feilaktig og bygger på noen antakelser som ikke holder mål. For det første kan ikke nasjoner være innovative, men bedriftene i nasjonen kan være innovative. For det andre er ikke eksperter de beste dommerne av innovasjonsevne.

			I dag hevder vi at nivå på og retningen av innovasjonsevne, slik kundene opplever det, påvirker kundenes oppfatning av hvor attraktiv bedriften er i markedet – noe som påvirker deres lojalitet til bedriften. Vel vitende om effekten av målingene for ledere, bransje ledere og politikere, har jeg vært opptatt av at vår teori og målemetodikk skal holde vann. Derfor har vi tilnærmet oss problemstillingen fra et forskningsperspektiv – det vil at vi kan publisere i internasjonale vitenskapelige journaler hva vi har gjort og hva vi har funnet og hvilke implikasjoner dette har for ledere. At innovasjonsindeksen per i dag er innført i syv land, tyder på kvalitet og en viss suksess.

			Moderne verdiskaping

			Verdiskaping handler om å tilføre kundene verdier, verdier som er av betydning for dem i deres hverdagsliv, bidra til samfunnsutviklingen, og samtidig tjene penger. Verdier er her knyttet til to forhold: opplevd kvalitet i varer og tjenester og opplevd innovasjonsevne. Mens opplevd kvalitet handler om varians og nivå på kvalitet – ofte skalert fra 0 til 100, handler innovasjon om ting virksomhetene gjør i markedstilbudet eller organisasjonsmodellen for å fremstå som attraktive i kundenes øyne. Summen av opplevd kvalitet og innovasjonsevne danner grunnlaget for måling av kundetilfredshet og relativ attraktivitet i markedet – noe som samlet påvirker kundelojalitet på en positiv måte.

			For en ordinær virksomhet vil inntektene komme fra to kilder: finansinntekter (renteinntekter, avkastning på aksjer eller valuta) og inntekter fra salg av bedriftens varer og tjenester i et marked. I en rekke studier av børsnoterte selskaper er kundetilfredshet knyttet til økte aksjonærverdier målt gjennom for eksempel Tobins Q, det vil si forholdet mellom virksomhetens markedsverdi (antall aksjer x børskurs) delt på erstatnings- eller skrapverdien av virksomhetens aktiva dersom man solgte dem på et marked. Q blir da et forholdstall som er større eller mindre enn 1. Er Q >1, legger virksomhetene på seg og øker i verdi. Er Q <1, betyr det at virksomheten spiser opp sin kapital og at den synker i verdi.

			Historisk har det vært markedsførere som har hatt ansvaret for å skape attraktivitet i markedet, kundetilfredshet og kundeverdier. Ofte gjennom kreativ bruk av reklame. I dag er det for begrenset. Vi må evne å identifisere alle kontaktpunkter kunder har med virksomheten: med mennesker, med systemer, med mobilapper og teknologiske agenter som kommuniserer med hverandre automatisk. Det må være kvalitet og innovasjon i alle kontaktpunkter. Moderne verdiskaping kan ikke skje i et lukket kunde–leverandør-forhold hvor målet er å tjene så mye penger som mulig på kort sikt. I dag handler det om å være en mer attraktiv leverandør enn konkurrentene for å vinne kundenes gunst. Til dette finnes det to veikart. Det ene går gjennom kvalitet i leverte varer og tjenester som påvirker kundetilfredshet. Vi vil kalle dette veikartet for driftsruten for virksomhetens daglige drift. De som ikke innfrir markedets minimumskrav til kvalitet, vil bli stemt ut av kundene. Den andre ruten er innovasjonsruten. Her er tanken at innovasjoner, slik kundene opplever dem, sammen med kundetilfredshet, skaper relativ attraktivitet. Dette har betydning for gjenkjøpsraten og kundelojalitet og dermed kundenes livstidsverdi. Dersom vi summerer livstidsverdien for alle nåværende og fremtidige kunder, får vi et uttrykk for kundebasens økonomiske verdi (customer equity). Det er naturlig å tenke seg at denne verdien er koblet til firmaverdien. Men veien dit må ses i lys av hvilken teknologi som er tilgjengelig for å skape verdier for kundene. Attraktiviteten må også ses i lys av hva virksomheten gjør innen det bredere området av bærekraft. De eksterne rammevilkår som for eksempel eksterne sjokk som pandemi eller krig og ikke minst markedsdynamikken som finnes i en effektiv markedsøkonomi, vil påvirke alle virksomhetene i bransjen. Da er det spørsmål om hvem som klarer å tilpasse seg dem best og raskest.

			Bokens oppbygging er vist i figuren.

			[image: ]

			Figur 1.1	En oversikt over bokens oppbygging og innhold

			I norsk offentlig statistikk er norsk industri fremdeles delt i to: de som konkurrerte internasjonalt (konkurranseutsatt sektor) og de som konkurrerte nasjonalt (skjermet sektor). Denne tanken om at det finnes to sektorer, en konkurranseutsatt industrisektor (hovedsakelig B2B-markedet) som opererer internasjonalt og en konkurranseskjermet tjenesteytende sektor (hovedsakelig B2C-markedet) som opererer nasjonalt, er svært innarbeidet i politikken og i arbeidslivet. Lønnsdannelsen i Norge er for eksempel knyttet til frontfagsmodellen hvor verkstedindustrien som konkurrerer internasjonalt, fastsetter lønnen med bakgrunn i egen produktivitet og et kostnadsnivå som harmoniseres med andre land. Dette er en modell som har gitt oss en sterk velferdsutvikling og har masse godt i seg. Men det kan være tid for innovasjon. At modellen ble utviklet i 1960 – i en tid da industriell virksomhet dominerte – er én ting. At industrisektoren, slik vi tradisjonelt definerer den, er knappe 10 prosent av norsk BNP i dag, er et annet argument. At voksende digitale kunnskapsintensive tjenester som fintech, greentech, healthech, proptech osv. konkurrerer internasjonalt, er en tredje ting. I sum skulle det tilsi at flere bransjer fikk plass ved frontfagmodellens bord i forhandlingene! Men mest av alt finner vi frontfagmodellen i måten ledere tenker verdiskaping på. Når det man selger i stor grad er generiske varer – strøm, gass, olje, trevirke, fisk etc. – til et etablert marked hvor prisen er gitt, må man konkurrere på lavere kostnader og naturgitte ressurser som for eksempel billig og rikelig tilgang på fornybar energi. Men økt verdiskaping kan også skje ved å øke inntektene. Det er et av mine budskap i boken. Vi har så lenge hatt øynene våre på produksjons- og administrasjonskostnadene for å være konkurransedyktig at vi har glemt at vi også kan utvikle og skape markeder, ta en posisjon og sette en pris. Vi må utvikle innovasjonsevnen og i større grad måle invensjonene og innovasjonene sett gjennom kundenes øyne. Det er tross alt kundene som har de pengene virksomhetene vil ha.

			Gamle sannheter faller

			I en studie (Rust et al., 2002) ble det dokumentert at firmaer som hovedsakelig satser på inntektsøkende tiltak (for eksempel kundetilfredshet, tilgang på nye kunder, økt livslengde, gjenkjøp og merkjøp fra eksisterende kunder), gjør det bedre enn firmaer som hovedsakelig satser på kostnadsbesparelser. Ikke nok med det. I deres studie fant de at slike bedrifter til og med gjør det bedre enn bedrifter som prøver seg på kostnadsbesparelser og økte inntekter samtidig. Justert for størrelse og konkurranseintensitet i bransjen hadde bedrifter som fokuserte på inntekstgenerering, høyere omsetning, større markedsandel, bedre lønnsomhet, høyere avkastning på aktiva og høyere aksjeavkastning. I en oppfølgende studie (Mittal et al., 2005) fant man at en riktig implementering av blandingsstrategien (både kostnadskutt og satsing på inntektsøkning) ledet til de beste resultatene. Forutsetningen er at lederne får blandingsstrategien til å fungere i praksis – noe som er vanskelig. Hvis ikke, så gjelder de resultatene Rust og hans kolleger fant. Funnene er av stor interesse, da det vil påvirke både teoriutvikling og lederes fremtidige satsing på innovasjoner, kvalitet og kundetilfredshet. Mens ledere aldri skal miste kostnadsreduksjoner av øyet, kan man trygt styrke søkelyset på aktiviteter som øker verdien for kundene.

			I dag vet vi at tjenesteytende virksomheter som tilbyr standardiserte tjenester, oppnår størst lønnsomhet når de fokuserer på effektiv tjenesteproduksjon og leveranse til kundene. Det kan de gjøre ved effektiv bruk av teknologi i produksjon og levering av tjenester. Tjenesteytende virksomheter som i stor grad tilbyr skreddersydde løsninger til kundene, vil oppnå størst lønnsomhet ved å fokusere på kundetilfredshet. Det kan ofte bety et større innslag av menneskelig interaksjon eller avanserte algoritmer som evner å skreddersy. Flyselskapet SAS hadde dette som strategi i glansperioden under Janne Carlson på 1980-tallet. Dersom man prøver å oppnå produktivitet og kundetilfredshet i kundemøtet samtidig, blir dette ofte opplevd av kundene som uryddig – noe SAS har prøvd i moderne tid. Uryddige kundemøter gir lav kundetilfredshet og lav attraktivitet – to incentiver til å skifte leverandør – noe som vil påvirke fremtidig kontantstrøm dersom mange nok opplever det samme. I dagens økonomiske situasjon føler mange ledere et sterkt press på seg til å bedre lønnsomheten. Enhver leder vet at lønnsomhet kommer fra økte inntekter og/eller reduserte kostnader. Uavhengig av dette er kvalitet i produkter, innovasjoner og omgang med kundene vesentlige faktorer som påvirker kundetilfredshet, attraktivitet og kundelojalitet. Det er ikke alltid lett å vite hva man skal velge.

			Tenk deg følgende: En leder har bedt sin driftssjef, markedssjef, innovasjonssjef og finanssjef om forslag til tiltak som kan bedre lønnsomheten. På pulten har hun tre forslag. Det ene fremhever at veien til økt lønnsomhet går gjennom økt produktivitet og kostnadsreduksjon. Det andre alternativet fremhever at veien til økt lønnsomhet går gjennom økte inntekter fra forbedret kundeservice, kundetilfredshet og kundelojalitet. Innovasjonslederen sier at fordi virksomheten har en høy kundetilfredshet i utgangspunktet – la oss si 78 på en skala 0–100 – er det lite å hente ved ytterligere å investere i kvalitet. Ifølge henne bør lederen heller investere i ulike innovasjonstiltak fordi dette vil øke virksomhetens attraktivitet i markedet og dermed påvirke kundelojaliteten. Forslagene er ulike i den forstand at mens driftssjefen ser på kvalitet som interne prosesser, ser markedssjefen og innovasjonslederen kvalitet og innovasjoner som eksterne kunderelasjoner. Finanssjefen vil foretrekke det alternativet som krever minst investering, har lavest risiko og gir størst effekt på kort sikt. For aksjonærene er det viktigste at den valgte strategien gir en akseptabel avkastning på investert kapital.

			De fleste ledere vil kjenne seg igjen i dette bildet. Bedrifter legger i dag større vekt på de økonomiske effektene av ulike kvalitets- og innovasjonstiltak. Ved å bruke tilnærminger som for eksempel økonomisk verdiøkning, vurderer bedriftene i hvilken grad strategiske utspill gir en verdiøkning i forhold til alternativ bruk av kapitalen. Denne trenden har også rammet markeds- og innovasjonsledere som i større grad må se på de økonomiske konsekvensene av deres beslutninger. Markedsbeslutninger er ved slutten av dagen investeringer i fremtidige inntekter; med andre ord utgifter til inntektservervelse som må underkastes lønnsomhetsanalyser som alle andre typer investeringer. Det er et viktig budskap i boken.

			Kjernespørsmålet blir hvilke investeringer som gir den høyeste avkastningen. Skal jeg investere i kvalitet som reduserer kostnadene, investere i kvalitet som bedrer kunderelasjonene, investere i kvalitet som gir begge effektene, eller skal vi utvikle noe nytt – en invensjon? Svaret er ikke åpenbart. Et dilemma er at kvalitet og innovasjoner defineres ulikt avhengig av hvilken bakgrunn man har. For markedsførere er kvalitet og innovasjoner ofte definert slik kundene opplever det. I drift og administrasjon er det samme ofte definert som effektivitet og sikkerhet i interne prosesser selv om slike prosesser er usynlige for kundene. Selv om det finnes investeringer som kan redusere kostnadene og øke inntektene samtidig, vil de fleste hevde at forbedret kundeopplevd kvalitet og innovasjoner vanligvis gir økt lønnsomhet gjennom økt omsetning og tilgang på nye kunder. Forbedringer i intern effektivitet og interne prosesser gir økt lønnsomhet gjennom kostnadsreduksjon og kanskje prisreduksjon, slik dagligvareleverandøren Oda.no har klart å få til. Mens effektene av kunderettede tiltak kan synliggjøres gjennom mer eller mindre avanserte beregninger som knytter kvalitet og kundetilfredshet eller opplevd innovasjonsevne og relativ attraktivitet til sannsynlig fremtidig kundeatferd, vil effekten av reduserte kostnader kunne beregnes med større sikkerhet. Et annet dilemma er at effektene av kundeinvesteringer først materialiseres etter noe tid, mens investeringer som reduserer kostnadene, kommer nesten umiddelbart. I pressede situasjoner – tynn likviditet eller press fra aksjonærer – vil risikoaverse ledere naturlig foretrekke investeringer som gir sikker kostnadsreduksjon fremfor investeringer i kvalitet og innovasjoner som gir usikker inntektsøkning – selv om inntektsøkningen på lengre sikt kan være større enn den umiddelbare kostnadsbesparelsen.

			Norges fremtidige næringsliv

			Om vi lykkes med omstillingen av Norge, vil etterkrigstidens store industrielle lokomotiver som for eksempel Hydro, Elkem, Yara og Equinor (Statoil) miste sin relative dominans for en underskog av store og små digitale tjenesteytende virksomheter som for eksempel Bulder Bank, Vizrt, Myreze eller Kahoot.

			Bruk av teknologi i produksjonsprosessene for å øke kvaliteten eller redusere produksjonskostnadene er ikke nytt i Norge. Vår konkurranseevne har siden 1945 i stor grad vært betinget av effektiv produksjon og administrasjon – spesielt i den internasjonale konkurransen hvor norske virksomheter i liten grad kunne påvirke markedsprisen. NHO-rapporten «Fremtidens næringsliv» gir en god beskrivelse av hvor vår kollektive forståelse av verdiskaping kommer fra og hvor NHO mener at Norge kan ta en posisjon i verden. Spesielt peker rapporten på ytterligere bruk av våre naturressurser som olje, gass, fisk, mineraler og fornybar energi. Jeg tror ikke det er tilstrekkelig å fortsette etterkrigstidens suksessformel – produksjon og eksport av generiske varer – for å sikre fremtidens velstandsutvikling i Norge. Vi må utvikle nye kompetanser innen verdiskaping, innovasjoner og omstilling i en digital æra hvor kundetilførte verdier er sentralt for etterspørsel og betalingsvilje. Her er mye ugjort. For meg er eksport av digitale tjenester av stor interesse.

			For mange norske ledere er det å skape verdier for kundene et nytt område som krever mer kunde- og markedsinnsikt enn produksjonsinnsikt. På samme måte som man kan skape ny teknologi, kan man skape nye markeder. Teknologier som for eksempel kunstig intelligens, 5G og internet of things er svært kraftfulle teknologier hver for seg, men enda sterkere sammen. Lederes forståelse av mulighetsrommet er dessverre begrenset. Innovasjon Norge har rett når de i innovasjonstalen 2021 hevdet at vi fremover må ha søkelys på «virksomheter som har en mer proaktiv strategi og støtter opp om utvikling av nye produkter, nye forretningsmodeller, nye salgskanaler, nye måter å organisere verdikjedene på og nye markeder».

			Jeg fikk en forsmak på disse problemstillingene da jeg sammen med kolleger på NHH utforsket verdiforslaget for det nye forskningssenteret – Digital Innovation for sustainable Growth (DIG). I prosessen intervjuet vi en rekke norske toppledere med hensyn til hva de følte behov for å forstå bedre – implisitt hva vi forskere burde bruke tiden vår på. Fire temaer gikk igjen.

			
					Hvordan iverksette digitale innovasjoner og oppnå større kommersiell suksess?

					Hvordan innoverer man forretningsmodellen, og hva er best for hvem? 

					Hvordan kan vi forstå og navigere i digitale økosystemer?

					Hvordan forbereder man seg for transformasjon og radikale endringer? 

			

			Det er lett å bli værende hvor man er – spesielt dersom man tjener gode penger. Men det som har tatt oss til hvor vi er i dag, er ikke det samme som vil ta oss dit vi trenger å være i fremtiden – en fremtid som i langt større grad er basert på digital verdiskaping og bærekraftig vekst. Alt tyder på at ledere av store virksomheter føler nå-situasjonen som en brennende plattform og at vi trenger en dypere forståelse av moderne verdiskaping. For å finansiere vår velferdsstat må vi utvikle et næringsliv som beveger seg oppover i næringskjeden mot digitale og kunnskapsbaserte tjenester. I denne enden av skalaen er betalingsviljen høyere. I den andre enden – produksjon av generiske naturressurser – er betalingsviljen lav. Norge er ikke tjent med et kappløp mot de laveste (lønns)kostnadene.

			Behov for ny kunnskap

			Etter hvert som ny kunnskap om verdiskaping for tjenesteytende virksomheter blir tilgjengelig, ser stadig flere ledere at tradisjonelle industrielle tilnærminger til lønnsomhetsproblemer faktisk kan bringe dem lengre vekk fra målet. En grunn er at verdiskaping i en industriell kontekst skjer ved å tilføre varene økt verdi gjennom fremstillingsprosessen og ved å gjøre den tilgjengelig via distribusjonen til kundene. Tenk på hvordan for eksempel Gilde tilfører verdi til ulike kjøttprodukter, fra slakt via foredling, produktutvikling, pakking, og salg. I en tjenestekontekst blir mye av verdiskapingen skapt i møtet med kundene. Tenk på hvor aktive kundene må være og hvor mange oppgaver de må utføre når de bestiller en feriereise via et reisebyrå eller på nettet, og hvor mye man må gjøre på flyplassen før man endelig finner seg til rette i flysetet. En annen grunn er at i industrien skjer verdiskapingen i stor grad ved hjelp av maskiner. I tjenester skjer verdiskapingen hovedsakelig ved hjelp av mennesker som støttes av maskiner, programvare, roboter eller algoritmer. Behovet for ytterligere kunnskapsutvikling og formidling om verdiskaping i en moderne økonomi er derfor nødvendig.

			Dersom ledere har øynene rettet mot kundemassens økonomiske verdi, kan man oppleve at produkter, tjenester eller merker kommer og går, men at kundene består. Satt på spissen er det kunden og ikke produktene eller merkene som gir inntekter til bedriften. Fordi bedriftens ressurser er begrenset, må ledere vite hvilke alternativer – arbeide med servicekvalitet og verdi, arbeide med merkelojalitet, invensjon/innovasjon, eller arbeide med lojalitetstiltak – som har størst betydning for kundene. En indikasjon på hvor viktig denne tilnærmingen er, finner vi ved å se på forskningsprioriteten definert av Marketing Science Institute (MSI), som har problemstillingen høyt oppe på sin dagsorden. Det fundamentale er at fornøyde kunder som synes at virksomheten er mer attraktiv enn konkurrentene, er en forutsetning for å lykkes i enhver bransje. Å vite hvor og hvor mye man skal investere for å få kundetilfredshet, attraktivitet og lojalitet er kritisk. Dilemmaet er at sammenhengene mellom kvalitet og kundetilfredshet og innovasjonsevne og attraktivitet og kundelønnsomhet ikke er rett frem og ofte ulike i forskjellige segmenter. Men én ting er sikkert. Når de fleste virksomheter har tilfredse kunder, er det ikke tilstrekkelig å konkurrere på kvalitet og kundeservice alene.

			Uavhengig av om man er en oppstartsvirksomhet eller en etablert virksomhet, stor eller liten, handler det om å tiltrekke og beholde de rette lønnsomme kundene. Det krever et dynamisk samspill mellom drift og innovasjon. Eksterne sjokk rammer alle virksomhetene, men ulikt avhengig av hvordan man er forberedt på eksterne sjokk og hvilken innovasjonskultur man har utviklet. Det er når tidevannet går ut at man ser hvem som har svømt naken.
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