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SAMMENDRAG

Denne avhandlingen fokuserer pa hvordan bedrifter kan oppna produktsuksess
og hgy innovasjonstakt i dynamiske markeder. Bedrifters markedsorientering,
produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter pavirker bedriftens
produkt- og innovasjonsytelse i dynamiske markeder. En forskningsmodell
forankret i markedsorienteringslitteraturen og ressursbasert teori testes

empirisk.

Resultatene av studien viser at markedsorientering har en direkte positiv effekt
pa produkt- og innovasjonsytelsen. Det samme har
produktutviklingskapabiliteter. Samtidig far ikke studien stgtte for en positiv
interaksjonseffekt mellom markedsorientering og produktutvikling pa produkt-
og innovasjonsytelsen. Avhandlingen argumenterer for at dette indikerer at
markedsorientering og produktutvikling er selvstendige prosesser som blir for
omfattende a bedrive pa samme tid. Samtidig vises salgsfunksjonen a spille en
viktig rolle for realiseringen av produkt- og innovasjonsytelseseffektene av MO.
Dette kan indikere at gode salgserfaringer fra markedet gjgr at bedriften
fokuserer ressurser rundt tilsvarende produkter i fremtiden. Derav har disse
produktene hgyere sannsynlighet for hgy produkt- og innovasjonsytelse. Dette
diskuteres og problematiseres da det kan resultere i feerre radikale innovasjoner,

og at bedriften kan ga glipp av viktige markedsmuligheter.
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1 INNLEDNING

Markedsorientering (MO) har fatt mye oppmerksombhet 1 litteraturen og er relatert til
flere positive effekter for bedriften. Generelt kan man si at MO baserer seg pé & vare
mer effektive enn bedriftens konkurrenter i imgtekommelsen av markedskrav. Narver
og Slater (1990) og Kohli og Jaworski (1990) hevder at MO gir informasjon om
bedriftens kunder og konkurrenter. MO hjelper ogsa bedrifter til a tilpasse seg etter
omgivelser som teknologisk turbulens, markedsturbulens og konkurranseintensitet.
Dette gir bedriften bedre forutsetninger for konkurransedyktighet og lennsomhet. Day
(1994) hevder MO kan betraktes som en overordnet leringskapabilitet, som gjor
bedriften bedre 1 stand til & forsta og styre virksomheten etter kundenes preferanser.
Nettopp fordi bedriften klarer & tilpasse seg markedet og dets kunder er bakgrunnen
for at effekter som konkurransedyktighet og lennsomhet kan vokse frem.
Metaanalyser av MO har imidlertid vist at den faktiske variansen i lennsomhet
forklares 1 liten grad av begrepet, mellom 6 % (Ellis, 2006) og 12 prosent (Cano et al.,
2004). Dette indikerer at det er mange andre faktorer som bidrar til & forklare

variansen 1 bedriftens lennsomhet (Cano et al., 2004; Ellis, 2006; Kirca et al., 2005).

Litteraturen etterlyser en identifisering av mulige andre faktorer som kan bidra til &
oke forstaelsen for MO-ytelsesrelasjonen (Kirca et al., 2005). Day (2011) hevder at
trenden 1 mange markeder er at markedskravene er for hoye for bedriftene, slik at det
oppstar et gap mellom de nedvendige ressursene som kreves 1 markedet, og de
ressursene bedriften faktisk besitter. Da MO kan anses som en ressurs som potensielt
kan vere en kilde til konkurransefortrinn (Hunt og Morgan, 1995), indikerer dette at
det ikke er tilstrekkelig & bare veere markedsorientert. For & imgtekomme
markedskrav er bedriften avhengig av dynamiske kapabiliteter som bidrar til 4 fylle

gapet mellom bedriftens ressurser og det som kreves 1 markedet (Newbert, 2007).

Dynamiske kapabiliteter defineres som bedriftens evne til & integrere, bygge og
rekonfigurere intern og ekstern kompetanse for & hdndtere omgivelsesendringer. Disse
har 1 likhet med MO vist 4 ha en positiv effekt pa bedriftens ytelse 1 markeder preget
av teknologisk turbulens, markedsturbulens og konkurranseintensitet (Drnevich og

Kriauciunas, 2011; Newbert, 2007; Teece, Pisano og Shuen, 2007). Det er altsd nar en



bedrift besitter verdifulle, sjeldne og ikke-imiterbare ressurser samtidig som den har
kapabilitetene til & utnytte disse, at et konkurransefortrinn kan vokse frem (Barney,
1991; Day, 1994; Teece et al, 2007). Effektive dynamiske kapabiliteter antas derfor &
vare svert gunstig 1 kombinasjon med MO, da de bidrar til & gke bedriftens
konkurransedyktighet.

Spesielt antas to kapabiliteter & veere avgjerende for & lykkes 1 markeder preget av
raske omgivelsesendringer: (a) produktutviklingskapabiliteter, som er bedriftens evne
til & produsere konkurransedyktige goder, og (b) salgskapabiliteter, som er bedriftens
evne til 4 selge disse 1 markedet. Bedrifter som har adoptert en hoy grad av MO, men
som mangler evnen til 4 svare pa innhentet markedsinformasjon i1 form av utvikling av
nye produkter og tjenester, vil ikke fa utnyttet det fulle potensialet av a besitte denne
ressursen. P4 samme mate vil ikke bedrifter som mangler evnen til & omsette
produkter og tjenester i markedet, hoste full effekt av & vaere markedsorientert.
Bedrifter som er dyktige pa disse omradene i kombinasjon med hey grad av MO,
antas a ha gkt konkurransedyktighet gjennom utviklingen av suksessfulle produkter

og hay innovasjonstakt.

Ved utviklingen av konkurransedyktige markedstilbud og effektive salgsmetoder
antas bedrifter som er markedsorienterte & kunne imetekomme markedskrav 1
dynamiske markeder. Derfor har denne avhandlingen til hensikt & underseke hvorvidt
hver av kapabilitetene, produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter, sammen
med MO forklarer bedrifters produkt- og innovasjonsytelse. Dette er formulert 1

folgende forskningsspersmal:

”Hvordan kan bedrifter oppna hey produkt- og innovasjonsytelse i dynamiske

markeder? ”’



2 TEORETISK RAMMEVERK

I dette kapitlet vil det teoretiske rammeverket presenteres. Kapitlet starter med en
gjennomgang av MO-begrepet i kapittel 2.1. Deretter diskuteres sammenhengen
mellom MO og kapabiliteter 1 kapittel 2.2. I kapittel 2.3 vil omgivelsers rolle
diskuteres. I kapittel 2.5- 2.7 vil spesifikke kapabiliteter diskuteres 1 forhold til
produkt- og innovasjonseffektene av MO, for en oppsummering av det teoretiske

rammeverket folger 1 kapittel 2.8.

2.1 Markedsorientering

Markedsorientering (MO) har vokst frem fra markedslitteraturen og baserer seg pé a
oppna organisatoriske mél som a vare mer effektive enn konkurrenter i
markedsaktiviteter, for & identifisere og tilfredsstille behov 1 markeder. MO opererer
som en komplementar kapabilitet til markedsferingen ved at den tilferer kunnskap
om hvordan man skal rette valg og aktiviteter for 4 fa informasjon om markedet, og
hvordan bedriften responderer pa kunnskapen den tilegner seg (Hunt og Morgan,

1995; Kohli og Jaworski, 1990).

Det er 1 hovedsak to perspektiver pA MO som har utmerket seg i
markedsferingslitteraturen. Det ene er det atferdsmessige perspektivet til Kohli og
Jaworski (1990), som definerer MO som innhenting, spredning og respons pa
markedsinformasjon. Det andre er perspektivet til Narver og Slater (1990), som
definerer begrepet som den organisasjonskulturen som mest effektivt gjor de
nedvendige grep for dannelsen av overlegen verdi for kundene og fortsatt har en
overlegen lennsomhet for bedriften. Denne definisjonen omtales som den kulturelle

definisjonen pd MO.
2.1.1 Den kulturelle definisjonen av MO

Narver og Slater (1990) hevder MO bestar av tre atferdsmessige komponenter;
kundeorientering, konkurranseorientering og interfunksjonell koordinering, samt et
langsiktig fokus og lennsomhet. Det langsiktige fokuset og lennsomhet er nedvendig

for & kunne overleve konkurransen i bransjen. Kundeorientering omhandler alle



aktiviteter som gjor det mulig & fa en forstielse om ndvarende og potensielle kunders
behov. Konkurranseorientering handler om bedriftens aktiviteter som innhenter
kunnskap om névarende og fremtidige konkurrenters styrker og svakheter,
kapabiliteter og strategier. Interfunksjonell koordinering refererer til bedriftens evne
til koordinert innsats og utnyttelse av ressurser som en helhet for a levere overlegen
verdi til dens kunder. Narver og Slater (1990) hevder at det ma veare et felles fokus 1
bedriften pa tvers av avdelinger for & kunne levere en overlegen verdi til kundene og

for dannelsen av konkurransefortrinn.

2.1.2 Den atferdsmessige definisjonen av MO

Det andre sentrale bidraget er Kohli og Jaworskis (1990) atferdsmessige definisjon av
MO. Begrepet defineres her som generering og spredning av markedsinformasjon om
naverende og potensielle kunder og konkurrenter, samt respons pé denne informasjon
for 4 skape overlegen verdi for kunden (Kohli og Jaworski, 1990). Genereringen eller
innhentingen av markedsinformasjonen refererer til bedriftens evne til 4 samle
informasjon fra markedet. Informasjonen omhandler mer enn bare kundebehov som
det tradisjonelle perspektivet pd markedsfering baserer seg pa. MO baserer seg pa
kunnskap om flere omrider. Sentralt er navaerende og fremtidige kunders behov og
preferanser, og eksterne forhold som kan pédvirke disse behovene. Eksterne forhold
kan vare konkurrenter, offentlige reguleringer, teknologi eller andre forhold som er
gjeldende for bedriftens virksomhet. Spredning av markedsinformasjon refererer til
bedriftens evne til & spre innhentet markedsinformasjon i organisasjonen for & skape
en felles forstielse innad 1 bedriften. Denne felles forstaelsen er bedriften avhengig av
for 4 kunne tilpasse seg signaler 1 informasjonen fra markedet. Tilpasningen eller
endringen bedriften foretar seg er hva Kohli og Jaworski (1990) kaller respons.
Responsen blir de valgene bedriften tar basert pd markedsinformasjonen, som for

eksempel valg av mdlmarkeder eller produktutvikling.

2.1.3 Diskusjon av MO-begrepet

Som det kommer frem av definisjonene av MO omfatter begrepet informasjon om
kunder og konkurrenter for & levere overlegne kundeverdier. [ MO-litteraturen har
begrepet blitt karakterisert som en leringskapabilitet som kan skape og utvikle

markedskunnskap (Day, 1994). Denne informasjonen, bruken av den, og dets positive



effekt pa bedrifters lennsomhet er det konsensus om pa feltet (Day, 2011; Nath 2007,
Vorhies og Morgan 2009). Sentralt i MO er interfunksjonell koordinering for & kunne
levere en overlegen verdi til kundene. Det vil si at de positive effektene av MO
avhenger av at innhentingen, spredningen og responsen ikke bare omhandler én

avdeling, men hele bedriften (Narver og Slater, 1990; Guenzi og Troilo, 2007).

Narver og Slater (1990) argumenterer for at MO gir bedrifter forstaelse for hvordan
de kan levere overlegen verdi til sine kunder og kan derfor lede til
konkurransefortrinn og igjen overlegen ytelse. Denne relasjonen antas & delvis
forklares av at bedriftens innovasjonsgrad péavirkes positivt av MO. Dette skjer
nettopp fordi markedsorienterte bedrifter antas & vare 1 bedre stand til & skape og
implementere nye produkter og prosesser i takt med markedets behov og ettersporsel

(Kohli og Jaworski, 1996; Kirca et al 2005; Vorhies og Morgan, 2009).

Markedskunnskapen MO genererer ligger (eller ber ligge) dypt forankret 1 bedrifters
kapabiliteter som omhandler markedsfunksjonen i bedriften. Day (1994) definerer
markedskapabiliteter som en integrasjonsprosess designet for 4 tilfore bedriften
kollektiv kunnskap og ferdigheter til de markedsrelaterte behovene 1 markedet, som
gjor det mulig for bedriften 4 tillegge verdier til dens produkter og tjenester, tilpasse
markedsforhold, utnytte markedsmuligheter og mete trusler i markedet. Kjernen i
definisjonen er at markedskunnskap og spredningen i bedriften er negkkelen for a vare
levedyktig. I trdd med Day (2011) sin problematisering av bedrifters evne til & lykkes
14 vere levedyktig studerer denne avhandlingen hvorvidt bedrifter med hoy grad av
MO har hegyere produktsuksess og innovasjonstakt med effektive

markedskapabiliteter.

Det finnes flere definisjoner av MO, men det er i hovedsak Kohli og Jaworski (1990)
og Narver og Slater (1990) sine bidrag som har fétt desidert storst oppmerksomhet i
litteraturen. Bidragene har flere likhetstrekk, men skiller seg grunnleggende fra
hverandre nar det gjelder hvilken dimensjon begrepet baserer seg pa. Kohli og
Jaworski (1990) baserer seg pé en atferdsmessig dimensjon mens Narver og Slater

(1990) baserer seg pa en kulturell dimensjon.



2.1.4 Oppsummering

I folge Kohli og Jaworski (1990) omhandler MO innhenting, spredning og respons pa
markedsinformasjon. Markedskunnskapen som genereres antas & pavirke lennsomhet
positivt, fordi den gir kunnskap om bedrifters kunder og konkurrenter som gjor det
mulig & utvikle konkurransefortrinn (Narver og Slater, 1990). MO kan altsé betraktes
som en overordnet leringskapabilitet som knytter bedriften nermere markedet (Day,
1994). MO antas a pavirke bedrifters evne til 4 tilpasse seg markedet ved a utvikle
attraktive produkter og tjenester. Videre argumenters det for at suksessfulle
markedskapabiliteter sker MOs positive effekt pa produkt- og innovasjonsytelse
(Day, 2011; Nath, 2007; Vorhies og Morgan, 2009). Dette diskuteres nermere 1 neste
kapittel.

2.2 Kapabiliteter i lys av ressursbasert teori

Ressursbasert teori (RBT) er basert pé at bedrifter er heterogene, og at hver
organisasjon har sammensetninger med ressurser som er utgangspunktet for ytelse
(Barney 1991; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). Teorien bygger pa at hver bedrift
har unike sammensetninger og kombinasjoner av ressurser, og at det er nettopp dette
som gir ulike forutsetninger for varige konkurransefortrinn (Barney, 1991). Ressurser
1 denne forstand er organisert innenfor finansielle, fysiske, menneskelige og
organisatoriske ressurser (Barney 1991). Finansielle ressurser inneberer blant annet
omsetning, fortjeneste og gjeld. Fysiske ressurser er for eksempel bygninger og
maskiner, mens menneskelige ressurser refererer til kunnskapen og kompetansen til
de ansatte 1 organisasjonen. Organisatoriske ressurser omfatter bade formelle
dimensjoner som kontrollsystemer og rapportstrukturer, samt uformelle dimensjoner
som organisasjonskultur, historie og tillit, som finnes mellom individer og grupper i
bedriften. Enhver ressurs er i utgangspunktet en potensiell kilde til & danne et varig
konkurransefortrinn. Barney (1991) argumenterer for at en ressurs ma vere verdifull,
sjelden og vanskelig a kopiere, 1 tillegg til at bedriften ma vere organisert slik at den
er 1 stand til & utnytte det fulle potensialet 1 sine ressurser (VRIO). Dersom bedrifter

klarer & utvikle ressurser som har disse karakteristika, vil de ha gode forutsetninger



for 4 utvikle varige konkurransefortrinn og dermed fa bedre lennsomhet. VRIO-
rammeverket kan ogsa brukes for 4 identifisere og utvikle kapabiliteter som kan lede
til konkurransefortrinn og forbedret skonomisk ytelse. Begrepet kapabiliteter ble
introdusert i RBT som en kontrast til den generelle oppfatningen om at ressurser er
noe bedrifter har, eier eller besitter. Kapabiliteter blir omtalt som gapet mellom &
besitte ressurser og den fulle utnyttelsen av dem (Newbert, 2007). En vanlig
definisjon er en kompleks sammensetning av ferdigheter og akkumulert kunnskap,
som kommer frem gjennom organisatoriske prosesser som gjor det mulig for bedrifter
a koordinere aktiviteter og benytte seg av sine ressurser (Day, 1994). Det er altsé nar
en bedrift besitter verdifulle, sjeldne, ikke-imiterbare og organiserte ressurser
samtidig som den har kapabilitetene til & utnytte disse, at et konkurransefortrinn kan
vokse frem (Day, 1994; Teece et al, 2007). Day (2011) hevder at trenden i mange
markeder er at bedrifter generelt sett ikke klarer & imagtekomme, eller besitter de
kapabilitetene det er behov for. Omrader hvor bedrifter spesielt feiler eller mangler
kapabiliteter, er 1 markeder med hey grad av kompleksitet og turbulens slik at
bedriftene ikke har tilstrekkelige ressurser. I slike markeder foreslar Day (2011) at
bedrifter ma bruke nye og mer avanserte tilnaerminger for & tilpasse seg og
imetekomme markedskrav. Han hevder for eksempel at kontinuerlig eksperimentering
og lering fra eksperimenter gjor bedrifter bedre 1 stand til utforske og lere, slik at

kapabilitetene blir utviklet 1 henhold til de markedskrav de er ment for & mete.



Figur 2.2.1 er hentet fra Day (2011) sin artikkel og illustrerer hvordan bedrifters
kapabiliteter er manglende i forhold til hva som kreves for & imegtekomme

markedskrav.

Figur 2.2.1.
Illustrasjon av markedskapabilitetsgapet

The Marketing Capabilities Gap (lllustrative)
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Kompleksiteten 1 markeder er ofte storre enn hva bedrifter har ressurser til & hindtere
og henger naye sammen med bedrifters evne til & vere hoyt markedsorientert
(Vorhies og Morgan, 2009). MO kan betraktes som en leringskapabilitet som guider
bedrifter til forstaelse for hvordan de kan levere overlegen verdi til sine kunder og kan
derfor lede til konkurransefortrinn og igjen overlegen ytelse (Barney, 1991; Narver og
Slater, 1990). Bedrifters MO vil ha en positiv effekt pd bedriftens evne til a tilpasse,
utvikle og opprettholde kapabiliteter som skaper overlegne kundeverdier og
lennsomhet for bedriften (Narver og Slater, 1990; Kohli og Jaworski). Figuren over
illustrerer imidlertid at det kreves ytterligere virkemidler for & mete markedskrav 1

dagens komplekse og utfordrende markeder (Day, 2011).



2.2.2 Diskusjon av kapabiliteter og MO

Forskning pa omradet har kategorisert ulike typer av bedrifters kapabiliteter med ulike
definisjoner. Eksempler pa slike kategoriseringer er generiske, organisatoriske,
homogene, heterogene, ordincere og dynamiske kapabiliteter. Disse representerer
ulike tilneerminger til hvordan bedriften bruker sine ressurser. Dette gir ulike
implikasjoner for bedriften. Kapabilitetenes art er eller ber styres av de omgivelsene
bedriften opererer under. Bedriftens tilneerming til utforming av kapabilitetene
predikerer derfor sannsynligheten for konkurransefortrinn og lennsomhet avhengig av
omgivelsene (Drnevich og Kriauciunas, 2011). Eksempler pa kapabiliteter finner vi 1
typiske aktiviteter 1 bedrifter som gjennomfering av ordrer, enklere produktutvikling
og serviceleveranse. Slike kapabiliteter omtales som ordinare kapabiliteter og
defineres som hvordan bedrifter “makes it’s living” pa kort sikt. Dynamiske
kapabiliteter er en annen type kapabiliteter som har fatt mye oppmerksomhet 1
litteraturen 1 de senere ar. Dynamiske kapabiliteter har kommet frem etter den
generelle logikken om at de fleste bedrifter har en evne til & vaere levedyktig pa kort
sikt, men ikke alle bedrifter har kapabiliteter til & takle forandringer i omgivelsene pa

lang sikt (Newbert, 2007).

Begrepet dynamiske kapabiliteter kan defineres som bedriftens evne til & integrere,
skape og rekonfigurere intern og ekstern kompetanse, for & handtere raske endringer 1
omgivelsene (Teece et al 1997). Dersom man ser nermere pa definisjonen av
dynamiske kapabiliteter til Teece et al. (1997) omhandler denne integrering, bygging
og rekonfigurering av bade intern og ekstern kompetanse. Ekstern kompetanse
refererer til bedriftens evne til & omsette kunnskap om eksterne forhold 1 bedriften.
MO gir bedrifter markedsinnsikt og kunnskap om eksterne forhold (Day, 1994; Kohli
og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990), men hva sier MO om integrering,
bygging og rekonfigurering av kapabiliteter slik Teece et al. (1997) definerer
kapabiliteter?

Kohli og Jaworski (1990) hevder MO omhandler innhenting, spredning og respons pa
markedsinformasjon 1 bedriften, men denne atferdsmessige definisjonen begrenser seg

til integrering av kunnskap 1 bedriftens kapabiliteter. I trdd med Day (2011) kan dette



vare en sentral begrensning ved markedsinformasjonsbruken i MO. Dette kan hemme
bedrifter 1 & lykkes 1 utfordrende markeder preget av konkurranseintensitet og
teknologisk turbulens. Utforskning og leringsdimensjonen er fraveerende 1 den
forstand at den ikke sier noe om eksperimentering og utforskning for 4 mate
markedskrav. Det er nettopp denne delen dynamiske kapabiliteter har en mer
nytenkende og utvidet tilneerming til markedet og kan gi bedre forutsetninger for
konkurransedyktighet. MO sier altsd lite om bygging eller rekonfigurering av
bedriftens kapabiliteter basert pd markedskunnskap. Fra et MO-perspektiv vil krav om
bygging og rekonfigurering i1 bedriftens kapabiliteter, 1 tillegg til integrering, antagelig
pavirke relasjonen mellom MO og lennsomhet positivt. Logikken ligger her 1 at det er
identifisert et behov for nytenkning for & kunne fa bukt med utfordringer knyttet til &
imetekomme markedskrav. Bedriftens markedskapabiliteter ber altsa benytte seg av
kunnskap om eksterne forhold til & integrere, bygge og rekonfigurere dens

kapabiliteter for & tilpasse seg markedsforhold og vere konkurransedyktig.

Figur 2.2.3 er en illustrasjon av mangler mellom Kohli og Jaworskis (1990) bruk av
kunnskap om eksterne forhold i MO, og Teece et al. (1997) sin definisjon av
dynamiske kapabiliteter. Manglene indikerer maten kunnskaper om eksterne forhold
blir brukt og implementert 1 bedriften. Utvidet bruk av kunnskap om eksterne forhold
antas a ha positive effekter pa bedriftens evne til & mote markedskrav i dynamiske

markeder.

Figur 2.2.3
Illustrasjon av gap i handtering av intern og ekstern kompetanse

DYNAMISKE KAPABILITETER

Integrering av Bygging av Rekonfigurering av
ekstern dynamiske kap. dynamiske kap.
kompetanse basert pa ekstern basert pa ekstern
kompetanse kompetanse
Innhenting v X X
MO
Spredning v X X
Respondering v X X
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Kohli og Jaworski (1990) argumenterer for at det er under omgivelser preget av
turbulens at bedrifters positive effekt av MO er storst. Det er konsensus om at under
slike omgivelser har nettopp dynamiske kapabiliteter bedre ytelse enn ordinzere
kapabiliteter (Drnevich og Kriauciunas, 2011; Teece et al., 1997). Det er interessant
hvordan integrering, bygging og rekonfigurering av kunnskap om eksterne forhold
folger disse omgivelsene. Kryssene 1 figur 2.2.3 viser hvordan dynamiske
kapabiliteter gir en utvidet behandling av ekstern informasjon, som implementeres i
bedriften og kan gke de organisatoriske effektene av MO. Avhandlingen seker derfor
a undersgke om gapet mellom markedskrav og bedriftens kapabiliteter kanskje kan
minimeres dersom bedrifter pd samme tid integrerer, bygger og rekonfigurerer

kunnskap 1 sin virksombhet.

Dynamiske kapabiliteter har ofte blitt omtalt 1 lite presise former, som rutiner for &
leere rutiner som det er vanskelig & operasjonalisere (Teece et al., 1997). Det finnes
imidlertid forskere som hevder at begrepet er mer konsist og operasjonaliserbart enn
hva det tradisjonelle perspektivet tilsier. Eisenhardt et al. (2000) hevder at dynamiske
kapabilitetene faktisk bestdr av identifiserbare og spesifikke rutiner. Selv om
dynamiske kapabiliteter er idiosynkratiske i1 detaljene, finnes det likhetstrekk mellom
bedrifters dynamiske kapabiliteter som representerer ’best practices”. Disse blir
synlige ettersom det finnes likhetstrekk ved & takle spesifikke organisatoriske,
personalrelaterte og tekniske utfordringer med effektivitet. Noen dynamiske
kapabiliteter integrerer ressurser, mens andre dynamiske kapabiliteter fokuser pa a
rekonfigurere ressurser i bedrifter. Produktutvikling skal i1 felge Eisenhardt et al.
(2000) veaere et godt eksempel pa dynamiske kapabiliteter som integrerer ressurser.
Dette kan vere ved produktutviklingsrutiner nar ledere kombinerer deres varierte
bakgrunn for & skape banebrytende produkter og tjenester. Rekonfigurering av
dynamiske kapabiliteter kan eksempelvis vare overferingsprosesser som innebarer
replikasjon av rutiner som ledere bruker for 4 kopiere, overfore og sette sammen

ressurser pa nytt.
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2.2.4 Oppsummering: Kapabiliteter og MO

Bedrifters konkurransedyktighet avhenger av hvor gode dens ressurser er, hvor godt
de forvaltes, og bedriftens kapabiliteter til & levere suverene kundeverdier til
markedet. Kapabiliteter anses som nekkelen som gjeor det mulig a realisere bedriftens
ressurser. Bedrifter som opererer 1 markeder som er stabile vil kunne opprettholde sin
lennsomhet ved bruk av ordinzre kapabiliteter. P4 en annen side vil bedrifter som
opererer 1 turbulente omgivelser slite med & opprettholde sin lannsomhet pa lang sikt
ved bruk av ordinzre kapabiliteter. Bedrifter vil heller ha sterre sannsynlighet for &
takle slike omgivelser ved at dens kapabiliteter er av en dynamisk art (Drnevich og
Kriauciunas 2011; Teece et al., 1997). Mange bedrifter sliter imidlertid med a besitte
kapabiliteter som meoter behovene 1 markedene, og denne trenden er gkende (Day,
2011). Bedriftens tilnerming til bruken av eksterne og interne kompetanser 1 deres
kapabiliteter predikerer konkurransedyktigheten og lennsomheten til bedriften. Dette
er sveert avgjerende der bedrifter opererer 1 omgivelser av dynamisk karakter (Teece
et al, 1997; Day, 2011; Vorhies og Morgan, 2009). Dersom vi felger Kohli og
Jaworskis (1990) definisjon av MO, vil en hayt markedsorientert bedrift besitte
kapabiliteter av en dynamisk karakter fordi den stadig innhenter, sprer og responderer
pa ny markedsinformasjon. Det kan imidlertid diskuteres hvorvidt MO 1 praksis
gjennom & innhente, spre og respondere pd kunnskap om ekstern forhold, &pner for
bygging og rekonfigurering av bedriftens kapabiliteter slik Teece et al. (1997)
definerer dynamiske kapabiliteter. Kohli og Jaworski (1990) refererer egentlig bare til
integreringen av ekstern kompetanse 1 deres definisjon av MO. Dette kan indikere at
dersom bedrifter skal fungere som tilpasnings- og konkurransedyktige 1 markedet er
de nedt til 4 integrere, bygge og rekonfigurere kapabiliteter giennom opparbeidet
kunnskap om eksterne forhold. Bygging og rekonfigurering av kapabiliteter er
faktorer som antas & gjeore bedriftens kapabiliteter bedre 1 stand til & meate utfordrende
markedskrav. Logikken baserer seg pa at dersom bedriften har fokus pé
eksperimentering og utforskning vil konkurransedyktigheten til kapabilitetene
forbedres. Nettopp derfor seker denne avhandlingen 4 underseoke om spesifikke

dynamiske kapabiliteter har en positiv innvirkning pa forholdet mellom MO og ytelse.
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2.3 Markedsorienterings effekt pa produktsuksess og

innovasjonsytelse

Som den teoretiske gjennomgangen har dreftet antas MO a ha flere positive effekter
pa bedriften. Et av de sentrale aspektene ved MO er at det hjelper bedrifter til &
utvikle konkurransefortrinn. Dette skjer fordi bedre kunnskap og forstéelse av kunders
behov, og utfordringer fra konkurrenter gjor det mulig for bedrifter a skape overlegen
verdi for kundene (Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990). I praksis vil
dette si at MO apner for at bedriften gjennom en interfunksjonell synergi klarer &
allokere ressurser og utvikle nedvendige kapabiliteter. Som et resultat av dette lykkes
bedriften 1 & levere unike kundeverdier og konkurransefortrinn 1 markedet (Goold og
Campell, 1998; Hughes et al., 2012). Kohli og Jaworski (1990) méler effektene pa
ytelse pé flere nivéer enn bare lennsomhetsmaél, som for eksempel kundetilfredshet,
gjenkjop, jobbtilfredshet, forpliktelse og folelse av tilherighet til organisasjonen. De
positive effektene kan ogsa males innenfor lennsomhet, respons fra kunder, respons

fra ansatte og innovasjon (Kohli og Jaworski, 1996).

Det er imidlertid forskere som hevder at MO sin positive effekt pé ytelse er lavere enn
hva litteraturen tilsier, og at begrepet til og med kan pavirke lennsomheten negativt
(Kirca, et al, 2005). Bakgrunnen for disse ulike funnene kan ligge i at begrepet er
sveert komplekst & male (Jaworski og Kohli, 1996). Dette vil si at det er mange
ukjente faktorer om hvordan MO bidrar til gkt ytelse og hva som modererer forholdet

mellom dem (Jaworski og Kohli, 1996; Kirca et al., 2005).
2.3.1 Effekter av omgivelsesdynamikk

Kohli og Jaworski (1990) argumenterer for at noen bedrifter opererer under
omgivelser hvor bedriftens effekt av MO péa lennsomhet er minimal, mens under
krevende omgivelser vil MO ha positiv effekt pd bedriftens lonnsomhet. Omgivelsene
har altsd en modererende effekt pd MO sin relasjon til bedrifters lannsombhet.
Omgivelsdynamikk refererer i denne avhandlingen til graden av teknologisk
turbulens, markedsturbulens og konkurranseintensitet. Omgivelsene kan deles inn

som homogene og heterogene og danner ulike forutsetninger for hvordan bedriften
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ber tilpasse seg markedet. Homogene omgivelser referer til stabile omgivelser som
karakteriseres av stabile teknologiske krav 1 markedet, stabile markeder og relativ
stabil konkurranseintensitet. Disse ulike formene for omgivelsesdynamikk henger
neye sammen med hvilken type kapabiliteter som er mest hensiktsmessige,
dynamiske eller ordinzre? Som tidligere diskutert 1 kapittel 2.2.2 vil sannsynlig

bedrifter 1 heterogene eller dynamiske omgivelser ha storre effekt av MO.

Dersom vi folger resonnementet til Day (1994) hvor MO betraktes som en
leeringskapabilitet, vil signaler om endringer i omgivelsene fore til at en
markedsorientert bedrift tilpasser sine kapabiliteter, og endrer seg i trdd med
endringene 1 omgivelsene (Day, 1994; 2011; Vorhies og Morgan, 2009). En
konkurransedyktig bedrift 1 heterogene omgivelser vil derfor antagelig besitte
dynamiske kapabiliteter ettersom disse er best egnet i slike markeder (Drnevich og
Kriauciunas, 2011). Denne logikken vil pa en annen side bety at bedrifter i homogene
omgivelser vil ha en lavere positiv effekt av MO. Innhentingen, spredningen og
respons pé informasjonen MO genererer vil indikere f4 nedvendige endringer av
bedriftens kapabiliteter. Det kan til og med vere at kostnadene og ressursbruken ved &
vaere markedsorientert vil fore til en negativ innvirkning pa bedriftens lonnsomhet
(Kirca et al, 2005). Med andre ord vil det vare mer lennsomt og besitte ordinaere

kapabiliteter i slike omgivelser (Drnevich og Kriauciunas, 2011).

2.4 Spesifikke kapabiliteter for a hente ut produkt- og

innovasjonseffektene av MO

MO kan gi bedrifter svert god innsikt 1 markedsforhold som gir bedre forutsetninger
for lennsomhet (Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990). Fra et
markedsperspektiv er det markedskapabiliteter som blir verktoyet i
operasjonaliseringen av kompetansen om eksterne forhold. Kapabilitetene 1
markedsfunksjonen er derfor sentrale 1 forhold til & tilpasse og mete markedskrav.
Som diskutert 1 kapittel 2.2.2 problematiseres bedrifters evne til a lykkes i nettopp
dette. Day (2011) omtaler kapabilitetene knyttet til markedsfunksjonen som
avgjerende for & mete markedskrav. For & lykkes 1 denne prosessen er bedrifter
avhengig av mer enn generell markedskunnskap og kapabiliteter, de er avhengig av

spesifikk markedskunnskap til spesifikke kapabiliteter. Videre er det helt sentralt &
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bruke denne kunnskapen til & integrere, bygge og rekonfigurere kapabilitetene slik at

bedriften styrker sin konkurransedyktighet.

I hovedsak handler markedskapabiliteter om & kunne utvikle markedstilbud, og levere
dette 1 markedet slik at det skaper verdi for kunden og dermed ogsa for bedriften. Day
(2011) opererer med fire elementer 1 denne sammenheng. To henger sammen med
utviklingen av markedstilbud (produktutviklingskapabiliteter) og to med evnen til &
overlevere verdi til kunden og bedriften (salgskapabiliteter). Disse fire elementene
indikerer at produktutvikling — og salgskapabiliteter er de viktigste

markedskapabilitetene for & veere konkurransedyktig.

Det forste elementet er 1 folge Day (2011) & bli kundeverdileder i markedet. Dette
krever et disiplinert valg for hvor firmaet skal plassere seg 1 markedet, hvilken verdi
den skal levere til sine segmenter, og hvordan den skal levere verdier som er
overlegne i1 konkurransen. Det er forst ndr bedrifter lykkes 1 & levere en unik verdi
som er overlegen blant bedrifter i samme bransje at bedrifter kan fa en overlegen

ytelse (Barney, 1991; Day, 2011).

Det andre elementet er & skape innovativ ny verdi for kundene. Dette skjer nar
bedriften har klart og forvandle kundeverdier og innovasjon til verdifulle kunde- og
merkeressurser. Ved dette andre elementet kommer produktutvikling inn som en
sentral prosess. Bedriftens valg av verdi som skal leveres 1 markedet skal
”produseres”. Logisk nok vil bedrifter som ikke klarer & identifisere de verdiene som
markedet ettersper, trolig ikke klare & utvikle produkter og tjenester som markedet har
eller vil ha behov for. P4 samme maéte kan bedrifter som vet hvilke produkter og
tjenester markedet etterspear, eller vil ha behov for i fremtiden, feile 1 prosessen med

overferingen til kunden.

Det tredje elementet er & bruke kunden som ressurs. Dette kan gjores ved a skape
lojale kunder og skjerme disse fra konkurranse fra andre akterer og deretter levere
mer enn forventet av bedriften. Dersom bedriften lykkes i bade & identifisere og
produsere verdiene det er behov for 1 markedet, men feiler ved leveringen til
markedet, blir hensikten 1 & seke de foregdende elementene liten med tanke pa
bedriftens lennsomhet. Det er kostbart & drive sgken etter markedsmuligheter og

innovasjon, og ndr produktutviklingen feiler, er dette svart ugunstig.
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Bedriften m4 ogsa ha salgskapabilitetene til & kunne levere kundeverdiene, og er
naturlig vel sé viktig som & kunne identifisere og produsere enskede kundeverdier 1
markedet. Det fjerde elementet er & bruke merket som ressurs. Dette innebarer &
styrke merket med investeringer, beskytte det mot ting som kan svekke det, og levere
merket fullkomment slik at man kan benytte seg av nye muligheter som kan dukke

opp, det vil si at merket hjelper bedrifters markedskapabiliteter.

2.4.1. Diskusjon av MO og kapabiliteter

Det teoretiske resonnementet indikerer at det vil kreve mer enn en generell
markedskunnskap for a besitte spesifikke konkurransedyktige kapabiliteter som for
eksempel produktutvikling (Day, 2011, Sandvik, 2010). Bedrifter er avhengig av
kunnskap fra markedet for & kunne plassere seg fordelaktig i markedet, og de ma vite
hva som har innovasjonsverdi for kundene (Narver og Slater, 1990). Ved sgken etter
disse elementene er evnen til & identifisere behov og produsere produkter som er
attraktive 1 mdlmarkedet avgjerende. Nettopp derfor trekkes produktutvikling frem
som en sentral kapabilitet for at bedriften skal kunne oppné hey grad av produkt og

innovasjonsytelse i denne avhandlingen.

Inngdende markedsinformasjon er ogsa vesentlig ved det tredje elementet som knyttes
opp mot leveringen av disse verdiene og evnen til & skape lojale kunder (Day, 2011;
Vorhies og Morgan, 2009). Teorien indikerer at kunnskap fra markedet trolig vil gi
bedrifter bedre forutsetninger for & vite hvordan de skal lykkes 1 & na deres segmenter
med kommunikasjonskanaler, salgskanaler, markedsgoder etc. (Vorhies og Morgan,
2009). MO gir bedrifter innsikt 1 og kunnskap til 4 forsta hvilke ressurser som kreves
av bedriften 1 markedet. Det gjelder ikke bare for bedrifter & kunne besitte
kunnskapen eller ha de rette ressursene, de mé ogsa ha kapabiliteter til & transformere
kunnskapen og ressursene kommersielt (Newbert, 2007). Kapabiliteters sentrale rolle
blir da & lukke gapet mellom besittelsen av de nedvendige ressursene, og den fulle
utnyttelsen av dem operasjonelt. I denne settingen er salgskapabiliteten til bedriften
avgjerende for & skape verdi for kunden og bedriften ved a konvertere velutviklede
produkter til verdi for kunden og bedriften. Salgskapabilitet blir da viktig for & oppné

kundetilfredshet, konkurransefortrinn og lennsomhet for bedriften.

Ved systematiseringen til Teece et al. (1997) av dynamiske kapabiliteter vil bedrifter
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antagelig vare ytterligere rustet til & mestre krevende omgivelser enn kun ved
integrering av ekstern kunnskap gjennom MO. Nar de sentrale markedskapabilitetene
(produktutviklingskapabilitetene og salgskapabilitetene) er suksessfulle antas de &
styrke bedriftens produkt og innovasjonsytelseseffekter av MO. De positive effektene
antas 4 oke fordi bygging og rekonfigurering av kapabiliteter i tillegg til integrering
av ekstern kunnskap, vil eke konkurransedyktigheten til bedriften ytterligere i

dynamiske markeder (Day, 2011).

2.4.2 Oppsummering MO og kapabiliteter

MO og markedskapabiliteter er komplementare faktorer for okt organisatorisk ytelse
(Nath, 2011; Hunt og Morgan 1995, Vorhies og Morgan 2009). MO blir sett pa som
en markedsbasert negkkelressurs, mens markedskapabiliteter blir sett pa som
mekanismen som operativt henter ut de organisatoriske effektene av MO, som for
eksempel utviklingen av produkter med fortrinn. Det er imidlertid slik at MO
sannsynligvis ikke vil gi tilstrekkelig kunnskap til markedskapabilitetene 1 dynamiske
markeder. Bedrifter ber da gjere utvidet markedsinformasjonsinnhenting og benytte
seg av ulike metoder for & implementere dette 1 dens kapabiliteter (Day, 2011).
Produktutviklingskapabilitetene og salgskapabilitetene er best rustet for &
imetekomme utfordrende markedskrav i dynamiske omgivelser nar de er utviklet
gjennom integrering, bygging og rekonfigurering av intern og ekstern kompetanse.
Som sagt er det 1 heterogene omgivelser bedrifter sliter med & imetekomme
markedskrav. Det er 1 disse markedene viktigheten med & utvikle konkurransedyktige

tilbud er storst, og at bedriften klarer & opprettholde innovasjonsytelsen.

2.5. Produktutviklingskapabiliteter

Bedrifters produkter er under et konstant press og det blir viktigere og viktigere med
utviklingen av nye produkter. Produkters livssyklus er redusert med 400 % de siste 50
arene og skyldes antagelig den akselererende graden av produktinnovasjon. Samtidig
som at nye produkter lanseres langt hyppigere enn for, klarer bare omtrent 56 % & na
deres finansielle mél og bare 51 % lanseres innen gitte tidsfrister (Cooper og Edget

2008). Dette indikerer at behovet for gode produktutviklingskapabiliteter er
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avgjerende for & drive lennsomt, og at det er sveart i bedrifter som lykkes med dette,

spesielt 1 dynamiske markeder (Day, 2011).

Produktutviklingsprosessen kan defineres som planleggings- og
kommunikasjonsrutiner, kvalitetsfunksjon, utnyttelsesfokus og koordinering av
egenskaper 1 organisasjonen, forst til & designe, s produsere markedstilbud som
kunder vil kjope, og fortsette & kjope 1 fremtiden (Hauser og Clausing, 1988).
Overlegne og differensierte produkter som leverer unike fordeler og overlegne verdier
for kunden er den fremste driveren for suksess og lennsomhet ved produktutvikling
(Cooper og Edget, 2008). Kohli og Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990)
hevder MO gir bedre kunnskap og forstéelse av kunders ensker og behov, slik at
bedrifter har bedre kunnskap om hvordan den kan skape overlegen verdi for kundene.
Manglende markedskunnskap i produktutviklingsprosesser, manglende investeringer 1
markedsrelaterte aktiviteter, og mangel pa integrering av kunden i produktutviklingen
sees pd som de viktigste arsakene til at produkter feiler i markedet (Cooper og Edget,

2008).

Narver og Slater (1990) og Kohli og Jaworski (1990) hevder at MO gir kunnskap om
og forstdelse av kunders preferanser og konkurrenter. Disse egenskapene er vesentlige
faktorer for hvordan MO skaper gkt lonnsomhet. Denne avhandlingen ensker blant
annet & undersgke hvorvidt produktutviklingskapabiliteter oker bedrifters evne til &
imetekomme kundens preferanser slik at produktytelseseffektene av MO blir sterre.
Hvordan skal bedriften klare & generere inntekter hvis de ikke har produkter og
tjenester som markedet ensker? Et av de sentrale formalene med denne studien er
derfor & undersgke hvorvidt vellykkede produktutviklingskapabiliteter modererer

forholdet mellom MO og evnen til & skape produktsuksess og hagy innovasjonstakt.

Day (2011) har som sagt problematisert evnen bedrifter har til & tilpasse seg markeder
hvor det stilles utfordrende markedskrav. Kapabilitetene ma derfor utvikles gjennom &
tenke “nytt” 1 forhold til hvordan den implementer markedsinformasjon 1 utviklingen
av kapabiliteter. Slik MO behandler bruken av markedsinformasjon er ikke lenger nok
for a vaere konkurransedyktig (Day, 2011). Logikken bak er gapet mellom hvordan
Kohli og Jaworski (1990) omtaler bruken av markedsinformasjon, og hvordan Teece

et al. (1997) benytter markedsinformasjon i sin definisjon av dynamiske kapabiliteter.
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Her defineres dynamiske kapabiliteter som integrering, bygging og rekonfigurering av
kapabiliteter basert péd ekstern og intern kompetanse. I praksis vil spesifikke
dynamiske kapabiliteter gke produkt- og innovasjonseffekten av MO fordi de
dynamiske kapabilitetene bygger og rekonfigurerer kapabiliteter 1 tillegg til &
integrere ekstern kompetanse. Viktigheten av disse prosessene gjor seg gjeldende ved
at den kontinuerlige utviklingen av nye produkter vurderes som livsviktige prosesser
for bedrifter, og drivere til vekst, lonnsomhet og overlevelse (Badrinarayanan og
Arnett, 2008; Sandvik, 2010). Ved utviklingen av overlegen verdi ma bedriften forst
vere 1 stand til & utvikle konkurransedyktige markedstilbud som konkurrenter ikke
kan méle seg med, og deretter kunne levere disse til markedet (Barney, 1991;

Newbert, 2007; Nath, 2007).

Bedrifters viktigste effekter av produktsuksess er nettopp utviklingen av
konkurransefortrinn. Kritiske suksessfaktorer som oppnéelse av produktsuksess er den
oppfattede verdien av produktet, hoy kvalitet, attraktive priser og innovative
attributter (Sandvik, 2010). Markedsforhold har ogsa en modererende effekt pa
produktsuksess. Produkter som blir lansert i store og voksende markeder og 1
markeder med lav konkurranse har sterre sannsynlighet for & lykkes. Markedsforhold
antas derimot a ha lavere moderasjonseffekt pa produktsuksess enn produktfortrinn,
klart produktkonsept og planleggingsfasen av produktutviklingen (Brown og
Eisenhardt, 1995; Cooper og Kleinschmidt 1993). Bedrifter som fokuserer pa sin
kjernekompetanse har ogsé sterre sannsynlighet for a utvikle vellykkede produkter
fordi de er gode pé nettopp dette. Kjernekompetanser, eller kjernekapabiliteter, anses
ogsa som svert vanskelig a kopiere for konkurrenter. Bedrifter som fokuserer sin
virksomhet rundt disse kjernekapabilitetene er ogsa svart utsatt for at kapabilitetene
er sd rigide at de hemmer bedriftens evne til & gripe nye markedsmuligheter og

utviklingen av radikale innovasjoner (Barton, 1992).

Markedskunnskapens rolle 1 avsnittet over stattes av Cooper (2005) og Hauser og
Clausing (1998) som hevder at bedrifter som har best ytelse er sterkt
markedsorientert, markedsdrevet og kundefokusert ved utvikling av nye produkter.
Kunnskapen som kommer frem gjennom bedrifters MO gjor det mulig & vaere
markedsdrevet og kundefokusert, men spesifikk markedskunnskapsinnhenting kreves

for at spesifikke konkurransedyktige kapabiliteter (Day, 2011; Nath, 2007; Vorhies og
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Morgan, 2009). Bygging og rekonfigurering i tillegg til integrering av ekstern
kompetanse 1 kapabiliteter, vil derfor gi bedriften bedre forutsetninger for a
imetekomme markedskrav og ekt lennsomhet for bedriften (Teece et al, 1997; Kohli

og Jaworski, 1990).

Det finnes en rekke anbefalte produktutviklingsrutiner 1 litteraturen. Cooper og Edget
(2008) gjennomgar en rekke problemstillinger knyttet til produktutviklingsprosessen,
og identifiserer hva som skiller ”vinnerne” fra “taperne”. Bedrifter kan styrke dens
kapabiliteter ved a bruke “best practices” for & leere av andre suksessfulle bedrifters
produktutviklingskapabiliteter. Disse blir synlige fordi det finnes likhetstrekk ved &
takle spesifikke organisatoriske, personalrelaterte og tekniske utfordringer med
effektivitet (Eisenhardt et al., 2000). Det er utallige fallgruver 1 prosessen med &
utvikle nye produkter og tjenester. I neste kapittel dreftes ulike suksessdrivere og

ledelsemessige implikasjoner ved produktutviklingsprosesser.

2.5.1 Suksessdrivere og implikasjoner ved produktutvikling pa ulike

organisatoriske nivaer

Cooper og Edget (2008) beskriver suksesskriterier for produktutviklingsprosesser pa
prosjektnivd, menneskelig og organisatorisk nivd og strategisk nivd. Som nevnt
tidligere er produktutvikling en svaert krevende prosess med mange fallgruver.
Bedrifter som er suksessfulle pd produktutvikling har konkurransefordeler og heyere
lennsomhet enn andre bedrifter (Cooper og Edget 2008; Guenzi og Troilo, 2007;
Hauser og Clausing, 1988). Under folger en gjennomgang av suksessfulle
produktutviklingsrutiner pé ulike organisatoriske nivaer som representerer rutiner som

er vist & gke sannsynligheten for at produktutviklingen lykkes.

Produktutvikling pa prosjektniva

Streben etter unike og overlegne produkter

Bedrifter ber utvikle produkter som gir folelsen av hay grad av oppfattet verdi 1
forhold til kostnaden kunden matte betale for godet. Det er faktorer som attributter og
design som apner for at markedsgodet gir kunden en positiv opplevelse i forhold til

hva det kostet kunden (Cooper og Edget 2008; Guenzi og Troilo, 2007). Ledere ber
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derfor utvikle produkter hvor hovedfunksjonen til produktet er viktig for kunden, som
er nye og unike, som gir en dpenbar verdi for kunder, og som er overlegne i1 forhold til
konkurrentenes evne til & levere verdi og kvalitet (Cooper og Edget 2008; Hauser og

Clausing, 1988).

Hoy grad av kundeorientering

Bedrifter som feiler i & implementere kundeorientering ved utviklingen av nye
produkter, eller har manglende vilje til 4 investere 1 nodvendige markedsaktiviteter vil
ikke klare og utvikle konkurransedyktige produkter (Cooper og Edget 2008; Day,
2011; Nath, 2007; Vorhies og Morgan, 2009). Ved a bruke kunden som en ressurs 1
disse prosessene kan bedrifter oppna effekter som kundetilfredshet,
konkurransefortrinn, redusert tidsbruk i produktutviklingsprosessen og overlegen

lennsomhet (Cooper og Edget 2008; Guenzi og Troilo, 2007).

Planleggingsarbeid

Prosessene med & oppna hey grad av kundeorientering krever forberedelser. Bedrifter
med suksess bruker omtrent dobbelt sa mye tid pa forberedelser som andre bedrifter
(Cooper og Edget 2008). De viktigste forberedelsene ved produktutvikling er i folge
Cooper og Edget (2008) idéskaping, screening av ideer, nedvendige vurderinger i
markedsrelaterte problemstillinger, vurderinger av tekniske problemstillinger,
markedsundersekelser og finansielle analyser. Viktigheten av planlegging

underbygges ogséd av Sandvik et al. (2010).

Konsise og stabile prosjekt- og produktavgrensninger

Cooper og Edget (2008) presiser at det er helt sentralt i startfasen 1 utviklingen av nye
produkter og prosjekter & ha en konsis og stabil avgrensning av definisjonen av
prosjektet eller produktet. Dette er avgjerende for 4 unngé det forskerne kaller for
”project scope creep” og “unstable specs”. Project scope creep betyr at prosjektet eller
produktet stadig endrer seg grunnet en mangel pa konsistens og stabilitet. Unstable
specs skjer av samme grunn som project scope creep”’ og er nar definisjonen pa
produktet og produktkravene endres. Dette resulterer i at de ansvarlige for den

tekniske utviklingen stadig streber etter mal som endrer seg og forsinker utviklingen.
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Planlegging og ressursbruk ved lansering

Lanseringen av produktet er en avgjerende del av produktutviklingsprosessen. Cooper
og Edget (2008) hevder at bedrifter som har en velutviklet markedsplan effektivt
klarer & lansere nye produkter. Dette er ogsa en svart risiko- og kostnadskrevende
fase 1 prosessen (Sandvik et al., 2010). Markedsplanen ma vere neye utviklet, ha

organisatorisk stette og vere profesjonelt iverksatt for at lanseringen skal lykkes.

Kvalitet i gijennomforingen fra ideé til lansering

Hvor god kvaliteten er 1 prosessene bedriftene gér igjennom fra idé til
produktlanseringer er avgjerende for lennsomhet og for 4 redusere time-to-market.
Denne kvaliteten refererer serlig til forberedelsesstadiene ved produktutviklingen og
markedsrelaterter aktiviteter som for eksempel reklame. Generelt er kompetanse
avgjerende for & lykkes 1 produktutviklingsprosesser og derav sikre kvalitet gjennom
prosessen (Cooper og Edget 2008). Bedrifter star ovenfor en utfordring nér det
kommer til & sikre kvalitet 1 produktutvikling nar den samtidig streber etter & hastighet
1 prosessen. Hastighet er et konkurransevapen og kan for eksempel fore til at bedriften
kan vere den forste til & lansere et produkt pa markedet, rekker & lansere produkter
for markedet endrer seg og oppné raskere inntjening pa produktet. Cooper og Edget
(2008) hevder at det er svaert kostbart & reduserer utviklingstiden av et produkt og

papeker at hovedmalet med produktutvikling er lennsomhet.

2.5.2 Produktutvikling som en systematisk prosess

Sandvik et al. (2010) hevder bedrifter som har en systematisk tilnarming pa prosessen
har sterre sannsynlighet for produktsuksess og hoyere lonnsomhet enn andre bedrifter.
Forskerne deler produktutviklingsprosessen inn i 4 dimensjoner; mulighetsanalyse,

teknisk utvikling, produkttesting og kommersialiseringsfasen.

Mulighetsanalyse refererer til gjennomfoerelsen av markedsoppgaver som er
kravspesifisert for & konvertere nye produktideer til veldefinerte attributter som
tilfredsstiller kundenes behov. Teknisk utvikling baserer seg pa bedriftens evne til &
utvikle et produkt som er laget for & meate kundenes behov 1 markedet.
Produkttesting involverer en omfattende test av markedsgodet og

markedsforingsprogrammet som en helhet. Dette vil hjelpe ledere til & fjerne
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usikkerhetsmomenter knyttet til lanseringen av nye produkter eller tjenester. I praksis
betyr dette at man diskuterer med- og tester nye produkter pa kunder for lansering. |
tillegg &pner dette for at bedrifter kan finjustere markedstilbud og markedsplaner rett
for lanseringen. I tillegg kan dette gi bedriften bedre forstéelse av kundens behov og
bedre innsikt 1 utviklingen av objektive mal for suksess av lanseringen (Cooper og
Kleinschmidt, 1994). Kommersialisering innebarer at man koordinerer,
implementerer og overvaker lanseringen av det nye markedstilbudet. Bedrifter ber
vurdere tilbakemeldinger fra kunder angdende det nye produktet eller tjenesten.
Deretter ber salgs- og kommunikasjonsplaner settes 1 gang nér produktet er lansert i
markedet. Denne fasen antas & vaere den mest risikable og kostnadskrevende for
bedrifter. Arsaken er at et overlegent produkt fortsatt kan feile i markedet ved at
implementeringen ikke lykkes, som diskuteres 1 kapittel 2.6. Omrader som er utsatt 1
denne implementeringen er sarlig ferdigstillelse av markedsplan, utvikling av
retningslinjer for kostnader og prising, delegering av kommersialiseringsprogrammet
til individer, trening av personell og ferdigstillelse av salgs- og

kommunikasjonsplaner (Sandvik, 2010).

2.5.3 Oppsummering produktutviklingskapabiliteter

Utviklingen av en bedrifts produkter og tjenester er en av to nekkelkomponenter i
markedet for at en bedrift skal kunne heoste effektene av & vare oppriktig
markedsorientert. Den andre komponenten som ma vere tilstede for at MO skal
kunne konverteres til verdi for bedriften er evnen til & levere godene til markedet
(salgsfunksjonen) og diskuteres 1 neste kapittel. Bedrifter er avhengige av a kunne
mestre produktutvikling pa ulike organisatoriske nivaer. Evnen til & gjennomfere
produktutvikling péd disse nivéene predikerer 1 stor grad om produktet blir en suksess
eller ikke (Cooper og Edget 2008). Ved bruk av "’best practices” kan bedrifter
adoptere rutiner som andre suksessfulle bedrifter benytter seg av for selv a styrke sine
egne kapabiliteter. Systematiske produktutviklingsprosesser har vist en positiv effekt
pa produktsuksess og lennsomhet (Sandvik, 2010). I disse prosessene er bedriftene
avhengig av markedskunnskap og gode rutiner for produktutviklingsprosesser for &
kunne hente ut produkt og innovasjonseffekter av MO (Day, 2011; Nath, 2007;
Vorhies og Morgan, 2009).
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2.6 Salgskapabiliteter

Forskning pa hva bedrifters salgsfunksjon er og hva den gjer, er i aller hoyeste grad
lite konsistent 1 litteraturen. Det finnes imidlertid fellestrekk som at bedrifters salg er
en prosess som omfatter en identifisering av kunders behov og deretter en levering av
losninger som er tilfredsstillende bade for kunden og bedriften pé lang sikt (Haas et
al., 2012). Bedrifters salgskapabiliteter vil derfor referere til bedriftens evne til &
effektivt, kostnadsbesparende og suksessfullt na de salgsmalene som er satt for
bedriftens produkter og tjenester, samtidig som den opprettholder tilfredshet blant

sine kunder.

Salg kan betraktes som en méte & méle markedskapabiliteter pd. Dersom bedriften er
dyktig til & skaffe kundeordrer, har den sannsynlig gode markedskapabiliteter (Nath et
al, 2007). Day (2011) underbygger ogsé denne pastanden ved & argumentere for at
dersom bedriften klarer & generere kundeordrer, vil det sannsynligvis indikere at
bedriften har lykkes 1 prosessene som ligger i forkant av en kundeordre. Det vil si at
bedriften klarer & benytte markedsinformasjon strategisk og operativt i utviklingen av
konkurransedyktige markedskapabiliteter, forst til & produsere og deretter levere
kundeverdier i markedet. Salgskapabiliteten er vel sa viktig som a kunne identifisere

og produsere gnskede kundeverdier 1 markedet (Day, 2011).

Markedsendringer vil utfordre bedrifters eksisterende mate a skaffe kundeordrer pa 1
dag, og er kanskje ikke en fruktbar mate & drive salg pd i morgen (Day, 2011). Flere
forskere hevder at MO gjor bedrifter bedre 1 stand til & harmonere 1 takt med markedet
(Day, 2011; Nath, 2007; Vorhies og Morgan, 2009). Kunnskapen som kommer frem
gjennom bedrifters MO gjor det mulig & veere markedsdrevet og kundefokusert, men
spesifikk markedskunnskapsinnhenting kreves for & besitte spesifikke
konkurransedyktige kapabiliteter (Day, 2011; Nath, 2007; Vorhies og Morgan, 2009).
For at bedrifter skal kunne utnytte deres markedsleringskapabiliteter effektivt til salg,
kreves det ssmmenfoldet innsats fra markedsfunksjonen og salgsfunksjonen (Guenzi
og Troilo, 2007). Bedriften mé altsa ha spesifikk kunnskap om hvordan den kan
utvikle salgskapabiliteter slik at den kan levere enskede kundeverdier selv ved

endringer 1 omgivelsene.
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Churchill et al. (1985) gjorde en metaanalyse pa hvilke faktorer som predikerer
bedrifters salgsytelse, og identifiserte seks kategorier av faktorer. Disse seks var
rolleoppfatninger, tilpasningsevne, ferdighetsniva, motivasjon, personlige faktorer og
organisatoriske og miljemessige faktorer. Denne metaanalysen ble gjort fra 1918-
1982. Verbeke et al. (2010) gjorde en tilsvarende metaanalyse fra 1982- 2008 og
hevder at de viktigste faktorene som pavirker bedriftens salgsytelse har forandret seg.
Endringen skyldes hovedsakelig at bedrifter pavirkes av at vi beveger oss i retning av
en kunnskapsekonomi, hvor Internett og teknologi stiller nye krav til en salgsrelasjon
fra et informasjonsperspektiv. Disse kravene omhandler bedriftenes innovasjon,
produksjon og salg av bedriftens produkter og tjenester. Verbeke et al. (2010) hevder
videre at de viktigste faktorene som pavirker bedriftens salgsytelse er selgernes
kunnskap, grad av tilpasningsevne, kognitiv evne og jobbtilknytning. For at bedrifter
skal kunne besitte tilstrekkelige kunnskap blant selgere ma de ha inngdende kjennskap
om forhold som er dypere en kundene selv klarer & besitte. Kundeorientering antas

blant annet og ha en positiv effekt pa kunnskapsgenereringen 1 bedriften.

De senere ar har flere forskere hevdet at det er nedvendig med et skifte fra en
fordelingsmodell til en mer samarbeidende modell for interaksjon mellom kunden og
selger (Wotruba, 1996; Guenzi og Troilo, 2007). Dette skiftet vil fere til en vinn- vinn
situasjon hvor bade selger og kunden vil f4 mer ut av relasjonen som “partnere”. |
praksis vil dette si at selgeren hjelper kunden med a forsté det reelle behovet og finne
losningen som vil gi heyest grad av tilfredshet for kunden (Guenzi og Troilo, 2007).
Dette skiller seg fra fordelingsorientert salgsmodell som preges av manipulerende
taktikker og pagaende salgsmetoder. Denne type salgsrelasjonen vil kunne fore til en
heyere grad av kundeorientering, og lavere grad av selgerorientering. Bedrifter som er
kundeorienterte har sterre sannsynlighet for & oppna kundetilfredshet og overlegne
kundeverdier (Guenzi og Troilo, 2007). Flere forskere hevder at kundeorientert salg er
fordelaktig fremfor en fordelingsmodell, og at kundeorientering pévirker bedriftens
lennsomhet positivt (Guenzi og Troilo, 2007; Swenson og Herche, 1994; Flaherty et
al., 2003). Dette forklares delvis ved at dersom markedsfunksjonen ikke klarer &
forsta kundens behov og preferanser fullt ut, vil den ikke klare & forsta kundens reelle
behov og dermed gi feilaktig informasjon til andre funksjoner i1 bedriften. Dette forer
til en levering av kundeverdier som ikke er optimal 1 markedet (Hughes et al., 2012;

Narver og Slater, 1990).
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Guenzi og Troilo (2007) operasjonaliserer salgskapabiliteter til bedriftens evne til & gi
salgsstyrken tilstrekkelig trening til & vaere effektive, hvor gode salgsledelsens
planleggings og kontrollsystemer er, salgsferdigheter blant salgsstyrken, og bedriftens
evne til & gi effektiv support til salgsavdelingen. Dersom bedriften lykkes med disse
aktivitetene, har bedriften sannsynligvis tilstrekkelige salgskapabiliteter. Ved denne
operasjonaliseringen til Vorhies og Morgan (2005) sies det lite om bedriftens
kundeorientering ved salgskapabiliteter. Operasjonaliseringen minner mer om en
fordelingsmodell hvor bedriften satser pa gode selgere og teknikker for a4 oppna salg.
Det kan imidlertid diskuteres hva Vorhies og Morgan (2005) legger i salgsferdigheter
som indikator, grad av kundeorientering kan vare en faktor som utgjer
salgsferdigheter. Dette sier artikkelen lite om, og er ogsa heller lite sannsynlig.
Antagelig vil denne operasjonaliseringen vare mer fruktbar dersom den 1 tillegg
implementerer bedriftens evne til kundeorientering som en dimensjon av dens

salgskapabiliteter.

P& samme mate som produktutvikling anses salg som en dynamisk kapabilitet. Det
teoretiske rammeverket har argumentert for at bedrifters salgsfunksjoner som
integrerer, bygger og rekonfigurerer intern og ekstern kompetanse, har storre

sannsynlighet for & veere konkurransedyktig 1 dynamiske markeder.

I trdd med det ressursbaserte perspektivet vil bedrifter som klarer a utvikle
konkurransedyktige markedsgoder basert pd behov 1 markedet, og lykkes med &
levere disse godene gjennom en velfungerende salgsfunksjon ha gode forutsetninger
for & lykkes 1 dynamiske markeder. Bedriften klarer & utvikle produkter som for det
forste er 1 trad med markedskravene og for det andre er lettere & selge for en bedrift
med en effektiv salgsfunksjon. Kapabilitetene sammen apner for at bedriften kan
opprettholde en hey produkt og innovasjonsytelse. De organisatoriske effektene av
dette er relatert til kundetilfredshet, konkurransefortrinn og overlegen lennsomhet

(Badrinarayanan og Arnett, 2008; Guenzi og Troilo, 2007; Sandvik, 2010).

2.6.1 Oppsummering salgskapabiliteter

Utvikling og bruken salgskapabiliteter for a skape overlegne kundeverdier og
konkurransefortrinn krever en sammenfoldet innsats fra salgs- og markedsfunksjonen

1 bedriften (Guenzi og Troilo, 2007). Ferst ved identifiseringen av behov 1 markedet,
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sa 1 utviklingen produkter og tjenester som meter behovene 1 markedet, og til slutt
kommersialiseringen av markedsgodet som skaper verdi bade for kunden og bedriften
(Day, 2011; Guenzi og Troilo, 2007; Narver og Slater, 1990). Salgskapabiliteter blir
da det andre av to hovedelementer for at bedrifter skal kunne lykkes 1 & levere verdi til

kunden og bedriften gjennom opparbeidet kompetanse fra eksterne forhold.

2.7 Oppsummering teori

MO antas & ha flere positive effekter pa bedrifters ytelse. En av de viktigste er at MO
bidrar til forbedret konkurransedyktighet og lennsomhet (Kohli og Jaworski, 1990;
Narver og Slater, 1990). MOs effekt pa bedrifters lennsomhet er imidlertid i1 en sépass
lav grad at det interessant & undersgke andre faktorer som kan gke den forklarte

variansen.

I dette kapittelet er det argumentert for at det er sarlig to kapabiliteter som kan oke
den forklarte ytelsesvariansen 1 MO, som i dette tilfellet er produkt- og
innovasjonsytelse. Det er argumentert for at bedriftens evne til & mote markedskrav
generelt svikter 1 mange markeder, og trenden er gkende (Day, 2011). Markedet
forandrer seg raskere enn hva bedriftene klarer 4 tilpasse seg, og derfor ma bedrifter
tenke nytt 1 utviklingen av sine kapabiliteter. Teece et al. (1997) hevder dynamiske
kapabiliteter omhandler integrering, bygging og rekonfigurering av kapabiliteter
basert pa intern og ekstern kompetanse. MO omhandler imidlertid om innhenting,
spredning og respons pd markedsinformasjon, det vil si kun integrering av intern og
ekstern kompetanse 1 bedriften. Jeg har argumentert for at dette blir en for snever
tilnerming for bedrifter i dynamiske markeder, og undersgker derfor hvordan de
dynamiske kapabilitetene, produktutvikling og salg, pavirker bedriftens produkt- og
innovasjonsytelse. Dersom bedriften ikke klarer & respondere pa
markedsinformasjonen vil det vaere det samme som & besitte potensielt
konkurransedyktige ressurser uten & ha kapabilitetene til & benytte seg av dem

(Newbert, 2007).

Det er spesielt to kapabiliteter som er avgjerende ndr det gjelder imetekommelse av
markedskrav: (1) Har bedriften suksessfull nok produktutvikling til & tilby
markedstilbud som dekker markedskravene? (2) Har bedriften god nok salgsfunksjon
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til & overlevere markedstilbudet slik at det skapes verdi for kunden og dermed

bedriften? Produktutviklingsprosessen og salgsfunksjonen er sentrale

markedskapabiliteter som klart er eller ber vaere dynamiske, og er sentrale 1 for en

rekke lonnsomhetsparametere 1 bedriften 1 trdd med RBT. Herunder dannelsen av

konkurransefortrinn, kundetilfredshet og lennsomhet.

Tabell 2.7.1 viser en oversikt over begreper med tilherende definisjoner og teoretisk

opphav.
Begrepsoversikt
Tabell 2.7.1
Teoretisk
Begrep Definisjon opphav
Hver organisasjon har unike bunter med ressurser som er utgangspunktet for
Ressurser ytelse, disse ressursene er organisert innenfor finansielle, fysiske, menneskelige RBT
og organisatoriske ressurser
Kapabiliteter Bedriftens evne til & utnytte det fulle potensialet av sine ressurser. RBT
Ordinare kapabiliteter | Bedriftens evne til & benytte markedsredskaper til & overleve pé kort sikt. RBT
Dynamiske Bedriftens evne til & integrere, bygge, rekonfigurere intern og ekstern kompetanse RBT
kapabiliteter for & handtere raske endringer i omgivelsene
Markedsorientering Bedriftens evne til & laere fra markedsomgivelser og bruke denne kunnskapen til & MO
lede dens handlinger basert pa disse
Kundeorientering Kundeorientering omhandler alle aktiviteter som gjor det mulig & fa en forstaelse MO
om hva som er verdier for ndvaerende og potensielle kunder.
En prosess eller evne som omfatter en identifisering av kunders behov og deretter
Salgskapabiliteter produsere og levere lgsninger som er tilfredsstillende bade for kunden og bedriften RBT
pa langsikt
Et sett av planleggings- og kommunikasjons rutiner, kvalitetsfunksjons-
Produktutviklings utnyttelsesfokus og koordinering av egenskaper i organisasjonen, forst til & RBT
kapabiliteter designe, sa produsere markedsgoder som kunder vil kjope, og fortsette a kjope 1
fremtiden.
Bedrifts vekst, bade internt og eksternt, avhenger av hvor godt ressursene i
Organisatorisk Ytelse | bedriften blir brukt og kan males ut ifra mal som kundetilfredshet, markedsandel RBT
eller lonnsombhet.
Produktsuksess Vurderingen av et markedsgodet i forhold til om den nér de mél som er satt for
produktet for produktutviklingen iverksettes. RBT
Innovasjonsytelse Bedriftens dyktighet til & opprettholde et hoyt innovasjonsniva i dynamiske RBT

omgivelser
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3 FORSKNINGSMODELL OG HYPOTESER

I folgende kapittel presenteres forskningsmodellen for denne avhandlingen. Videre 1
dette kapitlet vil den teoretiske gjennomgangen bli systematisert 1 rasjonalet for

hypotesene 1 forskningsmodellen.

3.1 Forskningsmodell

MO antas & ha flere positive effekter pa en bedrifts ytelse fordi den eker bedriftens
kunnskap og tilpasningsevne i forhold til dens kunder og konkurrenter (Kohli og
Jaworski, 1990). Denne markedsinnsikten gir bedriften storre sannsynlighet for &
utvikle og opprettholde konkurransefortrinn og lennsomhet (Narver og Slater, 1990).
For at bedriften skal kunne maksimere de positive effektene av MO antas bedrifter &
vaere avhengig av konkurransedyktige spesifikke kapabiliteter som produktutvikling
og salg. I krevende omgivelser som stadig er 1 endring vil det stilles ytterligere krav til
disse kapabilitetene, for at bedriften skal kunne imegtekomme markedskrav og ha
heyere lennsomhet enn sine konkurrenter (Day, 2011). Derfor mé bedriften soke
stadig nye og tilpassede produkter som meter markedskrav, samt effektive
salgskanaler som nér ut til markedene. Dersom disse kapabilitetene er suksessfulle,
antas bedriften a fa sterre positiv effekt av MO, nettopp fordi bedriften klarer a levere

overlegne kundeverdier slik at bedriften oppnér produktsuksess.

Forskningsmodellen presenteres i figur 3.1, og bestar av tre uavhengige
variabler og en avhengig variabel (produkt og innovasjonsytelse).
Forskningsmodellen bestar av fire hypoteser, to med direkte effekter og to

moderatoreffekter pa den avhengige variabelen.
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Figur 3.1

Forskningsmodell
Salgskapabiliteter Produktutviklings-
kapabiliteter
H2 (+)
H4(+) H3 (+)
Markedsorientering Produktsuksess og
H1 (+) innovasjonstakt

3.2 MOs direkte effekt pa produktssuksess og innovasjonsytelse

I folge Kohli og Jaworski (1990) omhandler MO innhenting, spredning og respons pa
markedsinformasjon. MO gir kunnskap om bedrifters kunder og konkurrenter som
gjor det mulig a utvikle konkurransedyktige produkter og tjenester (Narver og Slater,
1990). Andre hevder at MO kan betraktes som en overordnet leringskapabilitet som
apner for “market- sensing” og kundelink kapabiliteter som implementeres 1
bedriftens markedstilbud (Day, 1994). Dette vil fore til okt sannsynlighet for
produktsuksess og at bedriften kan opprettholde en hey innovasjonstakt. Begrepet
antas derfor & pavirke bedrifters evne til & utvikle attraktive produkter og tjenester.
MO har god stette i litteraturen for sine positive effekter pa bedriftens markedstilbud.
Hovedsakelig er det begrepets relasjon til utviklingen av produkter og tjenester som
meter kundepreferanser og muligheter i markedet som apner for hoy grad av

produktsuksess og innovasjonsytelse (Narver og Slater, 1990).

Hypotese 1: MO har en positiv effekt pa bedriftens produkt- og innovasjonsytelse.
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3.3 Produktutviklingskapabiliteters positive effekt pa

produktssuksess og innovasjonsytelse

Bedriftens produktutviklingskapabiliteter er avgjerende for at prosessen med
utviklingen av produkter og tjenester blir vellykket (Cooper og Edget 2008). Den
teoretiske gjennomgangen indikerer at gode rutiner og metoder i disse prosessene er
relatert til hoy produktytelse og innovasjonstakt. Forst og fremst bidrar effektive
produktutviklingskapabiliteter til & oppna en vellykket produktutviklingsprosess som
er kostnadseffektiv og av hey kvalitet. Bedrifter som har en systematisk tilnerming til
produktutviklingsprosessen gker sannsynligheten ytterligere for & oppné
produktsuksess (Sandvik, 2010). Dette gir bedriften bedre forutsetninger for a holde
tidsfrister, budsjetter og er ressursbesparende, som er svart avgjerende for at
bedriften kan opprettholde en hegy innovasjonstakt. Lite effektive
produktutviklingskapabiliteter antas & hemme bedriften 1 & holde tidsfrister og
budsjetter, og produktet har darligere forutsetninger for a lykkes. Dette vil kunne
hemme bedriftens innovasjonstakt da det vil vaere ugunstig a satse pa stadig nye

ulennsomme og ressurskrevende produktutviklinger.

Hypotese 2: Produktutviklingskapabiliteter har en positiv effekt pd bedrifters produkt-

og innovasjonsytelse.

3.4 Den modererende effekten til

produktutviklingskapabiliteter pa relasjonen MO og ytelse

Utviklingen av en bedrifts produkter og tjenester er en av to nekkelkomponenter for at
en bedrift skal kunne hoste effektene av & vaere oppriktig markedsorientert. Bedrifter
er avhengig av markedskunnskap og gode rutiner for produktutvikling som klarer a
omsette markedskunnskapen til konkurransedyktige markedstilbud (Guenzi og Troilo,
2007; Nath, 2007; Vorhies og Morgan, 2009). Hoy grad av
produktutviklingskapabiliteter og hoy grad av MO antas a kunne styrke bedriftens
evne til 4 utvikle markedstilbud som meter behov 1 dynamiske markeder.
Produktutviklingskapabiliteter har utvidede tilnerminger for hvordan den handterer

ekstern og intern kompetanse sammenlignet med MO. I denne sammenhengen er det
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sentralt at for eksempel bygging og rekonfigurering av intern og ekstern kompetanse i
produktutviklingen gjer at det kan utvikles produkter basert pa nye sammensetninger
av kompetanse. P4 denne méten kan bedriften fa bedre forutsetninger for & utvikle
produktfortrinn med unike kundeverdier basert pd nye sammensetninger av
kompetanse. Nye sammensetninger av kompetanse vil gjere bedriften mer dynamisk 1
krevende markedsforhold slik at bedriftens produkter og tjenester har storre
sannsynlighet for produktsuksess og okt innovasjonstakt. Bedrifter som har
suksessfulle rutiner for & lykkes med utviklingen av slike goder vil derfor ha en
heyere positiv effekt av MO. Dette skjer nettopp fordi bedriften har en utvidet
tilneerming til imetekommelsen av markedskrav og har derfor sterre sannsynlighet for
a utvikle markedstilbud som har produktfortrinn ovenfor bedriftens konkurrenter. Det
er derfor naturlig & anta at gode produktutviklingskapabiliteter blant annet styrker
implementeringen av responsdimensjonen til MO, og dermed gi bedre forutsetninger

for produkt og innovasjonsytelse.

Hypotese 3: Produktutviklingskapabiliteter moderer positivt sammenhengen mellom

MO og produkt- og innovasjonsytelse.

3.5 Den modererende effekten til salgskapabiliteter pa

relasjonen MO og organisatorisk ytelse

Bedriftens salgskapabiliteter regnes som effektive nar bedriften klarer & na sine
salgsmdl, samtidig som den sikrer kundetilfredshet og effektivitet i denne prosessen
(Haas et al., 2012). Utvikling og bruk av salgskapabiliteter krever en sammenfoldet
innsats fra salgs- og markedsfunksjonen i bedriften for heyest mulig ytelse (Guenzi
og Troilo, 2007). Kommersialiseringen av produkter og tjenester er en kritisk prosess
som avgjer om verdioverferingen fra bedriften til kunden og vice versa gér effektivt,
og er avgjerende for om bedriftens markedstilbud lykkes eller ikke. For at produkter
skal lykkes, er de avhengig av & finne effektive metoder for & nd markedet. Bedriftens
salgskapabiliteter antas a ha en positiv effekt pd produkt- og innovasjonseffektene av
MO, fordi de spiller en avgjerende rolle for & kunne opprettholde en hay

innovasjonstakt. Dersom salgskapabilitetene er effektive, vil bedriftens produkter og
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tjenester styrke produkt- og innovasjonseffektene av MO, fordi den gir bedre
markedseffektivitet som apner for nettopp disse effektene (Guenzi og Troilo, 2007;

Vorhies og Morgan, 2005).

Viktigheten av denne kapabiliteten gjor seg gjeldende ved at det hjelper lite & ha de
beste produktene dersom de ikke blir solgt 1 markedet. Produktene kan neppe regnes
som en suksess da de heller ikke genererer inntekter. Dette skjer fordi det er her
interaksjonen og verdioverferingen skjer mellom kundene og bedriften. Gode
salgskapabiliteter vil derfor pavirke produkt- og innovasjonseffektene av MO positivt
fordi den forsterker bedriftens evne til & imegtekomme kundenes preferanser og behov.

Dette antas & fremme en heoy innovasjonstakt da nye produkter lykkes 1 markedet.

Hypotese 4: Salgskapabiliteter moderer positivt sammenhengen mellom MO og

produkt- og innovasjonsytelse.
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4 FORSKNINGSMETODE

[ dette kapittelet vil begrunnelsene for valg av metode diskuteres. I kapittel 4.1
vil valg av forskningsdesign presenteres. Empirisk setting presenteres i 4.2 og
studiens utvalgsramme, metode og stgrrelse i kapittel 4.3. Malutviklingen i
diskuteres og presenteres i kapittel 4.4 og i kapittel 4.5 diskuteres studiens

datainnsamling.

4.1 Forskningsdesign

I denne avhandlingen vil det benyttes en deduktiv tilneerming gjennom kvantitative
metoder for & bekrefte eller avkrefte hypotesene. I denne sammenheng er det tre
forutsetninger for at man kan forklare drsakssammenhenger 1 folge Bollen (1989):
isolasjon, samvariasjon og temporaritet. En isolasjon av studien er nedvendig for &
sikre kausalitet ved a serge for fraveer av spurigse og maskerte effekter (Bollen 1989).
Denne forutsetningen er oppfylt dersom ikke- inkluderte variabler ikke korrelerer med
bade avhengig og uavhengig variabel. Kontrollvariabler er inkludert i denne studien
for a sikre fravaer av spurigse og maskerte effekter. Disse er presentert i1 kapittel 4.4.5.
En annen mate & sikre isolasjon er & benytte en homogen setting, som i dette tilfellet
IKT bransjen 1 Norge 1 kapittel 4.2. Samvariasjon referer til krav om en sammenheng
mellom variablene i studien. Dette er man avhengig av for 4 kunne male at det er noen
effekter mellom variablene. MO, produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter
vil variere mellom bedriftene innenfor bransjen da de varierer i storrelse og
underbransjer. Temporaritet eller arsakssetning omhandler at variabel X forer til
effekten Y, og ikke motsatt (Bollen, 1989). Vi har argumentert for temporaritet
gjennom det teoretiske rammeverket som ligger til grunn for utarbeidelsen av

hypoteser.

4.2 Empirisk setting

Mitchell og Jolley (2010) hevder at ved valg av empirisk setting skal intern validitet
og statistisk konklusjonsvaliditet prioriteres fremfor ekstern validitet ettersom det er
hypoteser som skal testes. Den interne validiteten vil si hvor sikre man er pa den
konklusjonen man trekker mellom to variabler er gyldig innenfor den aktuelle

settingen vi setter den. I denne avhandlingen vil dette si 1 hvilken grad MO forklarer
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variansen 1 ytelsesvariabelen, og hvordan moderatorvariabelene péavirker forholdet
mellom disse. Statistisk konklusjonsvaliditet referer til graden den konklusjonen

stemmer 1 forhold til variablenes relasjon 1 virkeligheten.

For den empiriske settingen av studien er isolasjon sentralt. En isolasjon av studien er
nedvendig for a sikre kausalitet ved a serge for fraveer av spurigse og maskerte
effekter (Bollen 1989). Denne forutsetningen er oppfylt dersom kontrollvariabelen
ikke korrelerer med bade avhengig og uavhengig variabel, 1 denne avhandlingen er
det tre omgivelsesvariabler valgt pd bakgrunn av de som er hyppigest studert 1 MO-

litteraturen.

Den empiriske settingen som er valgt for denne avhandlingen er informasjons- og
kommunikasjonsteknologi (IKT) bedrifter 1 Norge. Det er av flere hensyn denne
bransjen ble valgt. Dette er en av de sterste bransjene 1 Norge som er 1 stadig endring
ndr det gjelder bedriftenes tilpasning etter markedsforhold. Dette innebaerer ogsa
bedriftenes tilpasning etter teknologi og utvikling i bransjen som sddan. Dette
representer kontinuerlige provelser nar det gjeldet tilpasning etter markedsforhold,
bedriftens produktutvikling og salgsmetoder. Dette er faktorer som gjor at denne
bransjen passende til denne avhandlingens formal. I tillegg er antallet bedrifter svert
hoyt hvilket betyr at sannsynligheten for & innhente tilstrekkelig mengde data okes.
Dette er en svart sentral utfordring ved denne avhandlingen 1 kombinasjon med en
sveert begrenset tidsramme. Bedriftene 1 IKT bransjen 1 Norge er imidlertid svert
varierende ndr det kommer til sterrelse og omsetning. Omtrentlig 70 % av bedriften
har kun en registrert ansatt, samtidig som 80 % av omsetningen skapes av 20 % av

bedriftene 1 folge tall fra IKT Norge (2009).

4.3 Utvalgsramme, metode og stgrrelse

Utvalgsrammen for studien er med pa & styrke studiens forklaringskraft fordi den
utelukker sannsynligheten for potensielle effekter fra andre variabler. Denne
utvalgsrammen er valgt pa bakgrunn av hva som er mest formélstjenlig ved denne

studien:
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* Virksomheten mé vare aktiv.

* Virksomhet ma operere under en eller flere kategorier som gir under IKT.
* Virksomheten mé ha en omsetning pa minst 1 000 000 NOK 1 2011.

* Virksomheten mé vare registrert med kontaktinformasjon.

¢ Virksomheten ma bestd av mer enn en ansatt.

Denne avhandlingen vil benytte seg av survey som datainnsamlingsmetode. Denne
metoden brukes ndr man har en deskriptiv hypotese. Det vil si hypoteser om
karakteristikker ved en spesifikk gruppe eller om korrelasjonene mellom ulike
variabler. Denne oppgaven har til hensikt & teste korrelasjonen mellom valgte
variabler, og surveymetoden skal derfor benyttes. I tillegg er &pner metoden for rask
datainnsamling og data som danner godt grunnlag for validitet og reliabilitet (Mitchell

og Jolley 2010).

Sterrelsen pa utvalget er det ulike meninger om hva som er passende. En formel som
kan veare nyttig for 4 estimere et minimumskrav til respondenter er 50+ 8m
(Tabachnick og Fidell, 2007). Her betyr ”m” antall variabler, som 1 dette tilfellet 4. Vi
far da regnestykket 8x4 = 32. 50+32 = 82 respondenter ber vare minstekravet ved

denne avhandlingen ved bruk av denne formelen.

I tillegg er det sentralt at respondentene som svarer pa sperreundersegkelsen har
kunnskapen om de forholdene det sperres om. Avhandling kommer derfor til &
benytte seg av nekkelinformanter for & sikre best mulig svar péd spersmalene. En
nekkelinformant ber ha en stilling eller en spesiell kunnskap som gjer at han/hun har
god innsikt 1 fenomenet som det stilles spersmél om, samt vaere motivert for a svare
pa undersekelsen (John og Reve 1982). Campbell (1955) hevder at nekkelinformanter
ber velges pa bakgrunn av to kriterier: (1) Deres rolle i bedriften, i form av at de ber
ha en rolle som betyr at de har kompetanse om fenomenet som studeres, og (2) at de
er 1 stand til og ensker & kommunisere med forskeren. Det stilles imidlertid spersmél
ved hvorvidt bruk av negkkelinformanter gir palitelige data. Det gjelder spesielt bruken
av en enkelt nekkelinformant per bedrift, fordi det er vanskelig for ett individ &

effektivt rapportere data fra en hel organisasjon (John og Reve 1982). Det er derfor
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generelt anbefalt & benytte flere nokkelinformanter, da dette gir hoyere reliabilitet

(Bagozzi et al. 1991; Ketokivi og Schroeder 2004; Sandvik og Grenhaug 2007).

I denne studien vil vi kun benytte én enkeltinformant fra hver organisasjon. Arsaken
er forst og fremst at de fleste norske IKT-bedrifter er relativt smé, noe som tilsier at
ikke alle er delt inn 1 egne salgs- og produktutviklingsfunksjoner. I mange av
bedriftene kan samme person vare involvert 1 aktiviteter knyttet til begge
funksjonene, eller det kan vare kort vei mellom ulike avdelinger. I slike smé bedrifter
antas bedriftens leder & vare involvert 1 de fleste aktiviteter og beslutninger, som gir
god innsikt 1 og kompetanse om alle bedriftens funksjoner. Det er derfor mer

sannsynlig a fi ett svar fra hver organisasjon i utvalget, fremfor flere.

4.4 Malutvikling

I forskningsmodellen finner vi totalt 4 variabler. Det er en uavhengig variabel
markedsorientering (MO) og en avhengig variabel lonnsomhet. I tillegg er det
moderatorvariabler pé relasjonen MO og ytelse. Disse er
produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter. Det benyttes en fempunkts
Likertskala hvor 1 = er helt uenig og 5 = helt enig.

4.4.1 Produkt- og innovasjonsytelse

De valgte effektivitets- og lannsomhetsméilene er basert pd en review av Drnevich og
Kriauciunas (2011), Kirca et al. (2005), Kohli og Jaworski (1990, 1993) og Langerak
et al. (2004). Malene henger ogsa godt sammen med hvordan variablene har tidligere

malt av Vorhies og Morgan (2005).

Det eksisterer imidlertid utfordringer knyttet til hvorvidt man skal benytte subjektive
eller objektive mal for bedriftens ytelse. Det er tidligere hevdet at objektive data er &
foretrekke foran subjektive oppfatninger av bedriftens lennsomhet (Dess og Robinson
1984, referert i Venkatraman og Ramanujam 1987). Senere studier har imidlertid
konkludert med at ingen av mélene er bedre enn den andre, og at det derfor ikke har

noen betydning hvorvidt man velger subjektive eller objektive mal for ytelse
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(Venkatraman og Ramanujam 1987). I denne avhandlingen benyttes respondentenes
subjektive oppfatning av bedriftens fremtidige lonnsomhet som datakilde.
Respondentene vil bli bedt om 4 ta stilling til sine forventinger angaende bedriftens
produkt- og innovasjonsytelse for det kommende éret pd en fempunktsskala, da
samtlige uavhengige variabler males 1 ndtid. Resultatene av disse aktivitetene og

prosessene vil vises for neste ar.

Ytelsesmalene er reflektive, da de anses som effekter av den latente variabelen.
Milene er sammensatt fra en flere studier og hvor det ogsa har blitt vektlagt
indikatorer som maler moderatorvariablene. Disse er produktsuksess og
innovasjonstakt. Basert pa Kohli og Jaworski, (1990; 1993); Kirca et al. (2005) og
Nath et al. (2007) har folgende mal blitt utviklet:

Tabell 4.4.1

Produkt- og innovasjonsytelse

1. Produktsuksess

2. Innovasjonstakt

4.4.2 Markedsorientering

MO defineres som den organisasjonsvide innsamlingen av markedsinformasjon om
navarende og fremtidige kundebehov, spredning av denne informasjon pé tvers av
organisasjonen, samt respons pd denne kundekunnskapen (Kohli og Jaworski 1990).
Mileskalaen anses som formativ. Det gjor den fordi indikatorene representerer
aktiviteter hvor 1 sterre grad disse utferes, jo mer markedsorientert er bedriften

(Sandvik og Sandvik, 2003).

I avhandlingen ble det vektlagt hvordan Momrak (2012) utformet og oversatte
spersmélene for begrepet MO. Dette er gjort hovedsakelig fordi indikatorene er
gjennomgétt en think loud” prosess slik at respondentene forstér og svarer pa
spersmélene etter beste evne. Méleskalaen MARKOR oversatt til norsk i tre

dimensjoner:
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Informasjonsgenerering
Informasjonsgenerering omhandler anskaffelsen av kunnskap om naverende og
fremtidige kundebehov og preferanser, og hvilke krefter som pavirker utviklingen av

disse behovene.

Tabell 4.4.2.1

Markedsorientering - informasjonsgenerering

1. Vi har mater med de viktigste kundene minst en gang i aret, for d finne ut hva slags
produkter og tjenester de har behov for i fremtiden

2. Vi foretar selv utarbeidelsen og gjennomforingen av markedsanalyser

3. Vi er raske til d oppdage endringer i vdare kunders produkt- og tjenestepreferanser
4. Vi gjennomforer undersokelser blant kundene vdre minst en gang i dret for d
vurdere kvaliteten pa vdre produkter og tjenester

5. Vi er sene til a oppdage viktige endringer i bransjen, som for eksempel nye
konkurrenter, ny teknologi eller reguleringer

6. Vi vurderer regelmessig hvorvidt endringer i omgivelsene kan pdvirke kundene

vare

Informasjonsspredning
Denne prosessen referer til utvekslingen av informasjon om kunder og konkurrenter

internt 1 organisasjonen, og krever at alle avdelinger er involvert.

Tabell 4.4.2.2

Markedsorientering - informasjonsspredning

1. Vi har mater som omfatter personer fra flere avdelinger i virksomheten minst en
gang i kvartalet for a diskutere markedstrender og markedsutvikling.

2. Personer fra vdr salgs- og markedsfunksjon bruker mye tid pd a diskutere kunders
fremtidige behov med personer fra andre avdelinger.

3. Ndr noe viktig skjer hos en viktig kunde, eller i et viktig marked, vil alle i
organisasjonen fd vite om det innen kort tid.

4. Informasjon om kundetilfredshet blir regelmessig fordelt til alle ansatte i bedriften.
5. Ndr en avdeling oppdager noe viktig hos konkurrentene, er de sene til d informere

de andre avdelingene.
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Respons
Respons refererer til aktivitetene man utferer for a svare péd informasjonen som er

hentet inn og spredd til alle deler av organisasjonen.

Tabell 4.4.2.3

Markedsorientering - respons

1. Vi bestemmer oss raskt for hvordan vi skal reagere pd prisendringer hos en av vdre
konkurrenter.

2. Av ulike arsaker har vi en tendens til a overse endringer i vdre kunders behov for
produkter og tjenester.

3. Vi undersoker regelmessig om var produkt- og tjenesteutvikling er i trad med hva
kundene onsker seg.

4. Lederne av de ulike avdelingene motes regelmessig for d planlegge hvordan
virksomheten skal reagere pd endringer i omgivelsene.

5. Hvis en viktig konkurrent hadde rettet et intensivt markedstiltak mot vare kunder,
ville vi besvart denne umiddelbart.

6. Markedsforingstiltak i bedriften er sveert godt koordinert pa tvers av avdelinger og
funksjoner.

7. Vi har formelle rutiner for behandling av klager.

8. Vare markedsplaner utarbeides og implementeres til rett tid.

9. Ndr vi oppdager at kundene onsker at vi skal endre et produkt eller en tjeneste, vil

de berorte avdelingene legge ned en felles innsats for d imotekomme behovene.

4.4.3 Produktutviklingskapabiliteter

Produktutviklingskapabiliteter defineres som bedriftens koordinering av egenskaper i
bedriften for & utvikle og produsere nye markedstilbud som kunden ensker & kjope na
og 1 fremtiden (Hauser og Clausing 1988). Produktutviklingskapabiliteter omhandler
derfor bedriftens evne til & utvikle produkter som skaper verdi for navaerende og
fremtidige kunder. Produktutviklingskapabiliteter anses som dynamiske. Dynamiske
kapabiliteter refererer som nevnt 1 teorikapittelet til bedriftens evne til & bygge,
integrere og rekonfigurere intern og ekstern kompetanse, for & héndtere raske

endringer 1 omgivelsene (Teece et al. 1997). I henhold til denne systematiseringen har
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jeg en formativ maleskala. Mélene er formative da de representerer aktiviteter som til
sammen utgjer kvaliteten i kapabiliteten. Jo flere av aktivitetene som utferes innenfor
hver dimensjon av begrepet, desto bedre er produktutviklingskapabilitetene.
Integrering av produktutviklingskapabiliteter refererer til hvorvidt to eller flere

ressurser slds sammen for & bedre bedriftens produktutviklingskapabiliteter.

Tabell 4.4.3.1
Integrering av Produktutviklingskapabiliteter

1. Nye produkter blir naye planlagt i forhold til hvordan de internt kan bli
produsert og levert for a imatekomme markedskrav

2. Vi utvikler produkter som er i trdd med erfaringene, ressursene og visjonene i
bedriften

3. Det settes av tilstrekkelige midler til de ulike fasene under utviklingen av
produktet

4. De ansatte i var produktutviklingsfunksjon jobber i team pd tvers av
avdelinger i virksomheten.

5. De ansatte som jobber sammen om et prosjekt er med i
produktutviklingsprosessen fra start til slutt

6. Vi har en systematisk tilncerming til prosessen med d utvikle nye produkter og

tjenester.

Spersmél 1 og 6 er avgjerende for om produktutviklingen som en prosess lykkes
gjiennom de ulike fasene, og om den pé en vellykket méte dekker malgruppens
preferanser (Cooper et al. 2008; Sandvik, 2010). Det handler om en integrering av
kapabiliteter, ved at spersmélet méler hvorvidt produktutviklingsfunksjonen har
evnen til & tilpasse bedriftens interne ressurser med markedets ensker og behov. En
slik forening méles ogsa 1 spersmal 2, som ser pd hvorvidt bedriften produserer
produkter som er i trdd med dens kjernekompetanser og visjoner. Dette er svert viktig
for a kunne utvikle produkter som kan gi konkurransefortrinn ettersom
bedriftsspesifikke erfaringer er vanskelig & kopiere (Barton 1992). Produkter som er i
trad med bedriftens ressurser og erfaringer har ogsé sterre sannsynlighet for & lykkes,
fordi rutiner og kunnskap om tilsvarende produkter besittes i bedriften (Cooper og

Edgett 2008). Spersmal 3 henger noye sammen med spersmél 1: Dersom det ikke
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foreligger tilstrekkelige midler for produktutviklingen, reduseres sannsynligheten for
produktsuksess (Cooper og Edgett 2008). Dersom produktutviklingsfunksjonen
tilegnes ressurser i form av finansielle midler, vil dette fore til bedre
produktutviklingskapabiliteter. De siste spersméalene omhandler samarbeid med andre
funksjoner 1 virksomheten. Dette sier noe om integreringen av
produktutviklingskapabiliteter, fordi slike tverrfunksjonelle samarbeid gir en bredere
kunnskapsbase 1 prosjektgruppen. Samtidig vil personene fole en tilknytning og et
engasjement som er vesentlig for kvaliteten 1 de ulike fasene i1 en

produktutviklingsprosess (Cooper og Edgett 2008).

Bygging av produktutviklingskapabiliteter baserer seg 1 hovedsak pé & anskaffe eller
utvikle nye ressurser, for & skape de nadvendige kapabilitetene for 4 tilpasse seg

omgivelsene.

Tabell 4.4.3.2
Bygging av Produktutviklingskapabiliteter

1. Viidentifiserer hvilke produkter markedet onsker, for d anskaffe eventuelle
manglende ressurser som er nadvendige for a utvikle nettopp disse
produktene.

2. Vi soker kontinuerlig ekstern kunnskap, for a utvikle var kompetanse innenfor
produktutvikling, som for eksempel ved d samarbeide med bedrifter med en
annen kjernekompetanse, lcere av vare konkurrenter, eller benytte oss av
konsulenter.

3. Visoker hele tiden a utvikle nodvendige ressurser, for d tilpasse oss endringer
i markedet, som for eksempel konkurransefaktorer og teknologi.

4. Vi gjor kontinuerlige analyser av hvilke ressurser vi behaver for a utvikle

produkter som svarer pa naveerende og fremtidige kunders behov

“

Vi benytter informasjon fra kunder i malmarkedet gjennom hele

produktutviklingsprosessen.

Byggedimensjonen er utviklet med hensikt 4 tilrettelegge ressurser slik at bedriften
bygger de kapabilitetene som er mest konkurransedyktige etter de markedsforhold

som er gjeldende. Samtlige indikatorer vektlegger enten kunden, markedet eller
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konkurrenter som utgangspunkt ved bygging av produktutviklingskapabilitetene. En
slik anskaffelse eller utvikling av ressurser eller kunnskap kan skje pa bakgrunn av
informasjon og endrede behov 1 markedet (spersmal 1 og 5), eller pd grunn av andre
endringer 1 bedriftens omgivelser (spersmaél 3). Produktutviklingsfunksjonen er
avhengig av a hele tiden ha de nedvendige ressursene for a lykkes i sin
produktutvikling (Cooper og Edgett 2008; Sandvik, 2010). Spersmal 2 og 4 referer til
hvorvidt bedriften utvider sin kunnskapsbase ved hjelp av eksterne kilder, for dermed
a kunne utvikle sine produktutviklingskapabiliteter. P4 denne méaten kan bedrifter
operere 1 takt med omgivelser og stadig opprettholde konkurransefortrinn gjennom
produkter som er produsert for de aktuelle forholdene 1 markedet (Day 2011; Barton
1992). Det siste sparsmalet referer til 1 hvilken grad bedriften utvikler sine
kapabiliteter ved hjelp av informasjon fra kunden gjennom hele
produktutviklingsprosessen. Pa denne méten kan bedriften kontinuerlig utvikle eller
anskaffe nedvendige ressurser for a vare 1 stand til & skape verdi for navaerende og

fremtidige kunder.

Rekonfigurering av produktutviklingskapabiliteter handler om & sette sammen

eksisterende ressurser pd nye méter for a tilpasse seg endringer i omgivelsene.

Tabell 4.4.3.3
Rekonfigurering av Produktutviklingskapabiliteter

~

Vi vurderer produktutviklingsprosjekter for d fokusere ressursene rundt de

prosjektene med storst potensialet.

2. Vi soker hele tiden a tilpasse var sammensetning av
produktutviklingsressurser etter endringer i markedet

3. Vi gjor nadvendige endringer i vare ressurser, for d kunne levere
produkter/tienester som imatekommer kundens behov

4. Lederne bruker tidligere vellykkede rutiner for a kopiere, overfore eller sette
sammen ressurser pd nye mater i produktutviklingsprosjekter.

5. Vi endrer sammensetningen av vdre ressurser for d oppnd
kostnadsreduksjoner.

6. Prosjektgruppen vurderer ulike fremgangsmater i produktutviklingsprosessen

for a sikre hoyest mulig kvalitet i alle ledd.
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Milene baserer seg pa hvordan eksisterende ressurser pa nye mater. Malene
representer hvordan dette kan gjores (spersmél 1 og 4), og ulike hensikter for
rekonfigurering (spersmél 2, 3 og 5). Spersmél 1 maler hvorvidt bedriften fokuserer
pa de produktutviklingsprosjektene som er verdt & satse pa, og overforer ressurser fra
mer ulennsomme prosjekter til satsningsomradene. Dette er en méte & frigjore
ressurser pa, som gir muligheten til & sette sammen ressurser pa nye maéter, for a
tilpasse seg omgivelsene. Dette kan ogsa gjeres ved hjelp av velkjente rutiner for
kopiering, overfering eller sammensetning av ressurser i produktutviklingsprosesser
(spersmal 5) (Eisenhardt 2001). Bedriftens evne til & rekonfigurere
produktutviklingskapabiliteter avhenger av deres evne til & sette sammen ressurser pa
nye mater, for & imetekomme kundens behov (spersmal 3) og andre
omgivelsesendringer (spersmal 2), for & opprettholde konkurransefortrinn (Day 2011;
Barton 1992). Interne forhold kan ogsa kreve en endring av sammensetningen av

ressurser (spersmal 5).

4.4.4 Salgskapabiliteter

Med utgangspunkt i Haas et al. (2012) kan salgskapabiliteter defineres basert som
bedriftens evne til & effektivt, kostnadsbesparende og suksessfullt integrere, bygge og
rekonfigurere intern og ekstern kunnskap, for 4 nd de salgsmalene som er satt for
bedriftens produkter og tjenester. Begrepet formes av felgende tre dimensjoner:
bygging-, integrering- og rekonfigurering av salgskapabiliteter. Det betyr at en
bedrifts salgsfunksjon ber fokusere pé aktiviteter og prosesser som involverer
bygging, integrering og rekonfigurering av salgskapabiliteter for & hele tiden tilpasse
funksjonen etter omgivelsene. Salgskapabiliteter har ikke tidligere blitt
dimensjonalisert pd denne méten, og det eksisterer derfor ikke mél for hver av

dimensjonene.

Malene er formative de representerer aktiviteter som til sammen utgjer kvaliteten i
kapabiliteten. Jo flere av aktivitetene som utferes innenfor hver dimensjon av
begrepet, desto bedre er salgskapabiliteten. P4 bakgrunn av en gjennomgang av
kapabilitetslitteraturen, samt litteratur innenfor salgsbegrepet, har jeg utviklet

folgende maél for integrering, bygging og rekonfigurering av salgskapabiliteter.
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Integrering av salgskapabiliteter refererer til hvorvidt to eller flere ressurser slas

sammen for & bedre bedriftens salgskapabiliteter.

Tabell 4.4.4.1

Integrering av salgskapabiliteter

1. Salgsavdelingen mottar tilstrekkelige midler og ressurser for a kunne drive
effektiv salgsvirksomhet.

2. Salgsfunksjonen far effektiv salgsstotte fra andre avdelinger, for eksempel
kundesupport.

3. De ansatte fra salgsfunksjonen jobber i team med ansatte fra andre avdelinger
i virksomheten.

4. Selgerne deler erfaringer og kunnskap om hvordan salg skapes.

5. Selgerne fokuserer pda kundens interesser gjennom hele salgsprosessen.

For 4 méle denne dimensjonen av salgskapabiliteter er det viktig & fa med hvordan
bedriften legger til rette for en effektiv salgsavdeling. Dette 1 form av for eksempel
finansielle midler (spersmél 1), og hvorvidt det er samarbeid pé tvers av avdelinger 1
virksomheten (spersmal 3). I tillegg hevder litteraturen at salgsstotte fra andre
avdelinger er avgjerende for gode salgskapabiliteter (Vorhies og Morgan 2005).
Salgsstette kan for eksempel vere fra kundesupport etter at salget er gjennomfert,
eller hjelp fra markedsavdelingen 1 utviklingen av reklamekampanjer. Dette er en
integrering av salgskapabiliteter som gjor det mulig for selgerne & kun fokusere pé &
selge, og dermed forbedre denne kapabiliteten. Deling av informasjon og erfaringer
om kundetilfredshet og salg (spersmél 4) forer ogsa til en bedre integrering av
salgskapabiliteter, ved at for eksempel to parter utveksler kunnskap, som dermed kan

forbedre de ansattes salgsevner.

Bygging av salgskapabiliteter omhandler anskaffelsen eller utviklingen av ny intern

eller ekstern kunnskap, for & bedre bedriftens salgsfunksjon.
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Tabell 4.4.4.2
Bygging av salgskapabiliteter

1. Selgerne anskaffer nodvendig informasjon for d identifisere kundenes behov

2. Salgsledelsen soker hele tiden d utvikle nadvendige ressurser for d tilpasse seg
endringer i omgivelsene, som for eksempel kundebehov, konkurranseintensitet
og teknologi.

3. Salgsledelsen soker ekstern kunnskap fra for eksempel samarbeidspartnere,
konkurrenter eller konsulenter, for a utvikle nye ressurser.

4. Selgerne gis den nadvendige kursingen og oppleeringen for a veere effektive

5. Salgsledelsen er dyktige i utviklingen av effektive planlegging- og

kontrollsystemer

Bygging av salgskapabiliteter omhandler anskaffelsen eller utviklingen av ny intern
eller ekstern kunnskap, for & bedre bedriftens salgsfunksjon. Spersmaél 1 refererer til
nettopp dette, 1 form av & hente informasjon om kundenes ensker og behov. For
utvikling av salgskapabiliteter er kundene den viktigste kilden til ny kunnskap, fordi
salgsfunksjonen handler om 4 levere lgsninger som er tilpasset malgruppens behov
(Has et al. 2012). For 4 utvikle sine salgskapabiliteter ber en bedrift hele tiden folge
med pa endringer 1 omgivelsene, og tilpasse sine ressurser deretter (spersmal 5).
Dersom bedriften ikke har ressursene som ma til for & utvikle de nedvendige
salgskapabilitetene eller fér tilgang pa disse hos sine kunder, kan den seke kunnskap
fra andre eksterne kilder, som for eksempel fra sine konkurrenter eller
samarbeidspartnere. Andre kan sitte pa en kunnskapsbase som bedriften ikke selv
besitter, men som vil kunne hjelpe den med a bygge nye kapabiliteter. Anskaffelse av
ny kunnskap, som bidrar til & bygge bedriftens salgskapabiliteter kan ogsa skje
gjennom trening av de ansatte 1 form av kursing og opplering (Vorhies og Morgan
2005). Pa denne méten vil de ansattes kunnskap til enhver tid vaere oppdatert og

tilpasset dagens marked.

Rekonfigurering av salgskapabiliteter refererer til en endring 1 sammensetningen av

ressurser, for & tilpasse seg endringer 1 omgivelsene.
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Tabell 4.4.4.3

Rekonfigurering av salgskapabiliteter

1. Bedriften gjor markedsundersokelser slik at for eksempel kundeservice kan
forbedres for d imatekomme kundens behov

2. Bedriften klarer d ta i bruk nye salgskanaler for a tilpasse seg endringer i
markedet

3. Salgsavdelingen prover nye sammensetninger av markedstilbud for d oke
salget blant bedriftens kunder

4. Bedriften prover nye salgsmetoder for at salgsavdelingen kan gjore salg mer
effektivt og kostnadsbesparende

5. Salgsavdelingen soker fortlopende d sette sammen ressurser pd nye mdter, for
d tilpasse seg endringer i omgivelsene, som for eksempel kundebehov,

konkurranseintensitet og teknologi.

Rekonfigurering av salgskapabiliteter refererer til en endring i
sammensetningen av ressurser, for a tilpasse seg endringer i omgivelsene. Da
kundeorientering anses som det viktigste aspektet ved salgskonseptet (Guenzi
og Troilo 2007; Flaherty et al. 2003), er dette ogsa svert viktig for a si noe om
bedriftens salgsevne. Salgsavdelingens evne til & endre sammensetningen av
eksisterende kunnskap og ressurser pa bakgrunn av kundens behov anses derfor
som det viktigste for 3 male rekonfigurering av salgskapabiliteter. Spgrsmal 1, 2
og 3 maler dette i form av salgsavdelingens bruk av markedsundersgkelser for a
finne ut hva som kan endres, nye salgskanaler og nye sammensetninger av
markedstilbud for & imgtekomme endringer i kundens preferanser. I tillegg vil
interne forhold som for eksempel innsparing av kostnader kunne kreve at
salgsavdelingen gjgre endringer i sammensetningen av ressurser. Denne evnen
til rekonfigurering av kapabiliteter males i spgrsmal 4. Spgrsmal 5 maler
salgsavdelingens evne til 4 gjgre endringer i eksisterende kunnskap og ressurser
pa bakgrunn av andre eksterne omgivelsesendringer, som konkurranseintensitet

og teknologi.
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4.4.5 Kontrollvariabler

Kontrollvariablene er markedsturbulens, konkurranseintensitet og teknologisk

turbulens og er hentet fra Kohli og Jaworski (1990).

Markedsturbulens defineres som grad av endring i sammensetningen av kunder og
deres preferanser (Kohli og Jaworski 1990). Skalaen er hentet fra Jaworski og Kohli
(1993).

Tabell 4.4.5.1
Markedsturbulens

1. Ivar bransje ser vi at kundenes behov og onsker endrer seg ganske mye over
tid

2. Kundene vare har en tendens til d veere pd utkikk etter nye produkter hele
tiden

3. Noen ganger er kundene vdre sveert prissensitive, mens andre ganger er pris
relativt uviktig

4. Viopplever at produktene og tjenestene vdre blir etterspurt av kunder som
ikke har kjopt dem for

5. Nye kunder har ofte andre behov enn vare eksisterende kunder

S

Vi leverer til mange av de samme kundene som vi har gjort i lang tid

Kontrollvariabelen konkurranseintensitet baserer seg pa teknologien som trengs for &
produsere markedsgoder, og hva som kreves av teknologi for & levere disse til

markedet. Skalaen er hentet fra Kohli og Jaworski (1993).
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Tabell 4.4.5.2

Konkurranseintensitet

Konkurransen i var bransje er veldig intens

Det er intense" kampanjekriger" i bransjen var

Alt en konkurrent kan tilby, kan ogsd andre matche enkelt
Priskonkurranse er et kjennetegn ved var bransje

Man horer om nye trekk fra konkurrenter nesten hver dag i var bransje

SN N e

Konkurrentene vare er relativt svake

Teknologisk turbulens omhandler graden av teknologisk endring, hvor teknologi
refererer til hele prosessen fra & omdanne input til output og & levere dette til

sluttbrukeren (Kohli og Jaworski, 1993).

Tabell 4.4.5.3

Teknologisk turbulens

1. Teknologien i var bransje endrer seg hele tiden

2. Teknologiske endringer apner store muligheter i vdr bransje

3. Det er veldig vanskelig a forutse hvor teknologien i var bransje vil veere de
neste 2-3 drene

4. Et stort antall nye produktideer har blitt gjort mulig gjennom teknologiske
gjennombrudd i bransjen

5. Den teknologiske utviklingen i var bransje er ganske ubetydelig

4.4.6 Antall ansatte

I denne avhandlingen har det blitt satt en minstekrav til antall ansatte som er to eller
flere ansatte. Respondentene har blitt bedt om oppgi antall ansatte innenfor

klassifiseringer av ulike sterrelser pa bedriftene.

4.4.7 Ngkkelinformantens stilling

Respondentene blir ogsd bedt om a oppgi sin stilling slik at dataene blir sa palitelige
som mulig ved at vi kjenner stillingen til respondenten. Folgende alternativer blir gitt:

administrerende direkter /daglig leder, skonomiansvarlig, markedsansvarlig, leder for

49



produktutvikling, innovasjon el, HR ansvarlig, avdelingsleder eller mellomleder,

annen administrativ rolle eller posisjon eller rolle 1 bedriften, vennlig spesifiser.

4.5 Datainnsamling

Innsamlingen av data til denne studien ble gjort giennom en spgrreundersgkelse
som ble utviklet i programmet Mi Pro Research Studio 5. Spgrreundersgkelsen
ble sendt ut til bedrifter i utvalgsrammen via email. For a gke responsraten ble
det ogsa utviklet en oppfglgingsemail til de respondentene som ikke hadde svart

pa undersgkelsen.

Denne type datainnsamlingen er sveert effektiv og funksjonell for slike studier
ettersom den kan skaffe mye og svert ngyaktige data. Som forsker har man ogsa
god oversikt over datamaterialet som innsamles. I tillegg til at det kreves
minimalt med tid ettersom prosessen foregar digitalt og nesten automatisk frem
til analysen. Det er imidlertid flere fallgruver en ma passe for at man skal fa sa
ngyaktige, korrekte og tilstrekkelig mengde data ved bruk av surveys. Det er
saerdeles viktig at formuleringen av spgrsmalene i surveyen er enkelt og
forstaelig formulert. Dersom respondentene ikke forstar formuleringene i
spgrsmalet kan de gi feil svar. Resultatet kan da bli at man sitter igjen med ett
datasett som bestar av skjeve data og validiteten og reliabiliteten til studien blir
svekket. Derfor er det sentralt at spgrsmalene er gjennomgatt og vurdert i
forkant av utsendelse av spgrreundersgkelsen. Et annet moment som er utenfor
forskerens kontroll er hvorvidt respondenten setter seg inn i spgrsmalene og
svarer etter beste evne. Eller om det i det hele tatt er den faktiske gnskede
respondenten som svarer pa spgrreundersgkelsen. Responsraten ved slike
studier er ofte lav og skyldes muligvis at det er letter a ignorere eller finne tiden

til dette ettersom man ikke har direkte kontakt med et menneske.
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5 ANALYSE OG RESULTATER

Kapittelet starter med en presentasjon av deskriptiv statistikk og normalfordelingen av
data pé de ulike begrepene 1 kapittel 5.1. Deretter folger en undersekelse av malenes
validitet og reliabilitet 1 kapittel 5.2. I kapittel 5.3 er studiens hypotesetesting og

resultater og den endelige mélmodellen evalueres avslutningsvis.

5.1 Deskriptiv statistikk

Ved bruk av kvantitative studier som denne er det viktig & starte med en
grunnleggende statistisk analyse av det datamaterialet som har blitt innsamlet. Forst
vil jeg presisere at studien er inkludert sikalt "non completes” som er respondenter
som har begynt & utfylle sperreskjema, men ikke fullfert. Totalt med disse
informantene ble antallet 306, hvor av disse 129 informanter fullferte hele studien.
Dette er ikke ideelt med tanke pa validiteten og reliabiliteten til studien, men igjen

positivt for den statistiske generaliseringen av studiens funn.
Forst testes datamaterialet for spisshet og skjevhet da dette indikerer om alle verdier

av X er normalfordelt .Verdier for spisshet og skjevhet ikke skal overstige verdien 2

(Berry, 1993).
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Tabell 5.1: deskriptiv statistikk av utvalget

N Mean Skewness Kurtosis

Statistic | Statistic | Statistic | Std. Error | Statistic | Std. Error
Markedsorientering 304 3.7097 -1.039 140 3.317 279
- Info. generering 306 3.8077 -1.035 .139 3.150 278
- Info. spredning 305 3.7207 -.673 140 975 278
- Respons 304 3.6044 -.555 140 1.705 279
Salgskapabiliteter 261 3.6406 -.586 151 2.899 .300
- Integrering 261 3.8743 -.738 151 3.201 .300
- Bygging 261 3.6084 -410 151 1.446 .300
- Rekonfigurering 261 3.4391 -.486 151 707 .300
Prod.kapabiliteter 268 3.7225 -1.023 .149 4.173 297
- Integrering 268 3.8066 -.935 .149 3.140 297
- Bygging 268 3.6582 -.694 .149 1.638 297
- Rekonfiguering 268 3.7027 -.780 .149 2.568 297
Produkt & Innovasjonsytelse 260 3.9692 -.517 151 -.067 301
Konkurranseintensitet 260 2.9462 -.089 151 -.736 301
Teknologisk turbulens 260 4.0192 -1.197 151 2.383 301
Markedsturbulens 260 3.4615 -.308 151 -.088 301
Valid N 260

Vi ser at bdde MO, produktutviklingskapabiliteter, salgskapabiliteter og

kontrollvariabelen teknologisk turbulens har hay spisshet, og over kravet pa 2 i folge

Berry (1993). Kline (2011) hevder imidlertid at disse verdiene av spisshet ikke er

ekstreme for de overstiger 8. Jeg velger & godta disse verdiene da de er langt unna hva

som kan betraktes som ekstreme. Ellers er alle verdiene tilfredsstillende etter kravet

om verdier under 2.
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5.2 Malvalidering

Tre av studiens variabler er formative (MO, salgskapabiliteter og
produktutviklingskapabiliteter) og dermed ikke blitt testet for konvergent og divergent
validitet. Hensikten med disse analysene er & unnga malefeil. Disse analysene er 1
utgangspunktet ogsa gjort med tanke pa datareduksjon. Dersom man gjer dette ved
formative mdlemodeller vil man miste informasjon, og man skal derfor heller ikke
utfore faktoranalyse eller reliabilitetsanalyse. Dette er et ristkkomoment ettersom to av
maleskalaene er selvutviklede og ikke undersokt tidligere 1 litteraturen
(salgskapabiliteter og produktutviklingskapabiliteter). Det er imidlertid
hensiktsmessig & gjore principal component analyse for & underseke hvorvidt
indikatorene lader pa flere komponenter. Derfor kjeres bare disse analysene av MO

og produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter.
5.2.1 Markedsorientering

MO bestar som sagt av tre dimensjoner og derfor er gjore principal component

analysen gjort dimensjon for dimensjon.

MO - Informasjonsgenering

Indikatorene viser ok verdier og lader pa en komponent.

Tabell 5.2.1.1.
Principal component analyse for informasjonsgenerering
Component
1
1. Vi har meter med de viktigste kundene minst en gang i aret, for & finne ut hva slags 523
produkter og tjenester de har behov for i fremtiden
2. Vi foretar selv utarbeidelsen og gjennomferingen av markedsanalyser 554
Vi er raske til & oppdage endringer i vare kunders produkt - og tjenestepreferanser 789
4. Vi gjennomferer systematiske undersgkelser blant kundene vare minst en gang i aret 494
for & vurdere kvaliteten pé vare produkter og tjenester
5. Vierraske til & oppdage viktige endringer i bransjen, som for eksempel nye 183
konkurrenter, ny teknologi eller reguleringer
6. Vi vurderer regelmessig hvorvidt endringer i omgivelsene kan pévirke kundene vare 261
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MO - Informasjonsspredning
Indikatorene viser ok verdier og lader pa en komponent.

Tabell 5.2.1.2
Principal component analyse for informasjonsspredning

de andre avdelingene

Component
1

1. Vi har meter som omfatter personer fra flere avdelinger i virksomheten minst en 26
gang i kvartalet for & diskutere markedstrender og markedsutvikling

2. Personer fra var salgs - og markedsfunksjon bruker mye tid pa & diskutere kunders 58
fremtidige behov med personer fra andre avdelinger

3. Nér noe viktig skjer hos en viktig kunde, eller i et viktig marked, vil alle i 749
organisasjonen fa vite om det innen kort tid

4. Informasjon om kundetilfredshet blir regelmessig fordelt til alle ansatte i bedriften 538
Nar en avdeling oppdager noe viktig hos konkurrentene, er de raske til 4 informere 750

MO - Respons

Kastet ut en indikator da den ladet pa to begreper. Dette var indikatoren Vi har

formelle rutiner for behandling av klager”. Dette skal man som sagt 1 utgangspunktet

ikke gjore da det medferer at man mister data og malingen av begrepet kan svekkes

(Berry, 1993). I dette tilfellet har jeg imidlertid valgt & kaste ut indikatoren da den

ladet tydelig pd to begreper. Dette var den eneste indikatoren av alle indikatorene 1 de

tre dimensjonene som gjorde dette. Spersmaélet var 1 tillegg opprinnelig reversert.
Risikoen var derfor stor for at indikatoren kunne méale noe annet enn respons pa

markedsinformasjon, og ble derfor kastet ut.

Tabell 5.2.1.3 viser verdier som viser at de resterende indikatorene lader pa en
komponent.
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Tabell 5.2.1.3
Principal component analyse for respons

behovene

Component
1
1. Vibestemmer oss raskt for hvordan vi skal reagere pa prisendringer hos en av 65
vare konkurrenter
2. Viimgtekommer alltid endringer i vare kunders behov for produkter og 467
tjenester
3.  Viundersegker regelmessig om var produkt - og tjenesteutvikling er i trdd med 606
hva kundene ensker seg
4. Lederne av de ulike avdelingene metes regelmessig for & planlegge hvordan
virksomheten skal reagere pa endringer i omgivelsene 076
5. Huvis en viktig konkurrent hadde rettet et intensivt markedstiltak mot vére 580
kunder, ville vi besvart denne umiddelbart
6. Markedsferingstiltak i bedriften er sveert godt koordinert pé tvers av avdelinger 93
og funksjoner
7. Vare markedsplaner utarbeides og implementeres til rett tid .644
8. Nar vi oppdager at kundene gnsker at vi skal endre et produkt eller en tjeneste,
vil de bergrte avdelingene legge ned en felles innsats for & imgtekomme .679

5.2.2 Produktutviklingskapabiliteter

Begrepet er delt opp 1 tre dimensjoner integrering, bygging og rekonfigurering av

intern og ekstern kompetanse 1 utformingen av eksisterende og nye kapabiliteter. Det

er blitt utfert principal component analyse for hver av dimensjonene 1 begrepet som

vist pa neste side. Alle indikatorene lader pa en komponent som vist i tabell 5.2.2.1.
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Tabell 5.2.2.1
Principal component analyse for integrering av produktutviklingskapabiliteter

Component
1
1. Nye produkter blir ngye planlagt i forhold til hvordan de internt kan bli produsert og 667
levert for & imgtekomme markedskrav
2. Viutvikler produkter som er i trdd med erfaringene, ressursene og visjonene i 61
bedriften
Det settes av tilstrekkelige midler til de ulike fasene under utviklingen av produktet 702
4. De ansatte i var produktutviklingsfunksjon jobber i team pé tvers av avdelinger i 79
virksomheten
5. De ansatte som jobber sammen om et prosjekt er med i produktutviklingsprosessen 671
fra start til slutt
6. Vi har en systematisk tilnerming til prosessen med & utvikle nye produkter og 688
tjenester

Tabell 5.2.2.2 viser ogsa at alle indikatorene for bygging av
produktutviklingskapabiliteter lader pa en komponent.

Tabell 5.2.2.2
Principal component analyse for bygging av produktutviklingskapabiliteter

Component
1

1. Viidentifiserer hvilke produkter markedet ensker, for & anskaffe eventuelle 749
manglende ressurser som er ngdvendige for & utvikle nettopp disse produktene

2. kan ha ulike tilneerminger til produktutvikling.

3. Vi sgker kontinuerlig ekstern kunnskap, for & utvikle var kompetanse innenfor 785
produktutvikling.

4. Visgker hele tiden & utvikle nedvendige ressurser, for & tilpasse oss endringer i 748
markedet, som for eksempel konkurransefaktorer og teknologi.

5. Vi gjer kontinuerlige analyser av hvilke ressurser vi behgver for & utvikle produkter 50
som svarer pa naverende og fremtidige kunders behov

6. Vi benytter informasjon fra kunder i mélmarkedet gjennom hele 660
produktutviklingsprosessen
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Alle indikatorer lader ogsa her pa en komponent under hver dimensjonene som vist 1
tabell 5.2.2.3.

Tabell 5.2.2.3
Principal component analyse for rekonfigurering av
produktutviklingskapabiliteter

Component
1

1. Vi vurderer produktutviklingsprosjekter for & fokusere ressursene rundt de 693
prosjektene med storst potensialet

2. Visgker hele tiden & tilpasse var sammensetning av produktutviklingsressurser 765
etter endringer i markedet, som for eksempel teknologiske endringer.

3. Vi gjer nedvendige endringer i vére ressurser, for & kunne levere produkter/tjenester 797
som imgtekommer kundens behov

4. Lederne bruker tidligere vellykkede rutiner for & kopiere, overfore eller sette 628
sammen ressurser pa nye mater i produktutviklingsprosjekter

5. Vi endrer sammensetningen av vare ressurser for & oppné kostnadsreduksjoner til 67
produktutvikling.

6. Prosjektgruppen vurderer ulike fremgangsmaéter i produktutviklingsprosessen for & 184
sikre hgyest mulig kvalitet i alle ledd
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5.2.3 Salgskapabiliteter
Begrepet er delt opp 1 tre dimensjoner integrering, bygging og rekonfigurering av

intern og ekstern kompetanse 1 utformingen av eksisterende og nye kapabiliteter.

Tabell 5.2.5.1viser at indikatorene for integrering av salgskapabiliteter lader pa
samme komponent.

Tabell 5.2.3.1
Principal component analyse for integrering av salgskapabiliteter

Component
1

1. Salgsavdelingen mottar tilstrekkelige midler og ressurser for & kunne drive effektiv 137
salgsvirksomhet

2. Salgsfunksjonen far effektiv salgsstatte fra andre avdelinger, for eksempel 923
kundesupport

3. De ansatte fra salgsfunksjonen jobber i team med ansatte fra andre avdelinger i S8
virksomheten

4. Selgerne deler erfaringer og kunnskap om hvordan salg skapes .822

5. Selgerne fokuserer pa kundens interesser gjennom hele salgsprosessen 709

Tabell 5.2.5.2 viser at indikatorene for dimensjonen bygging av salgskapabiliteter
lader pa samme komponent.

Tabell 5.2.3.2
Principal component analyse for bygging av salgskapabiliteter

Component
1

1. Selgerne anskaffer nedvendig informasjon for & identifisere kundenes behov 708

2. Salgsledelsen utvikler de nedvendige ressurser for & tilpasse seg kunde - og 856
markedsbehov

3. Salgsledelsen seker ekstern kunnskap fra for eksempel samarbeidspartnere, 791
konkurrenter eller konsulenter, for & utvikle nye ressurser

4. Selgerne gis den nedvendige kursingen og opplaringen for & vere effektive 743
Salgsledelsen er dyktige i utviklingen av effektive planlegging- og 688
kontrollsystemer
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Tabell 5.2.5.3 viser at indikatorene for den siste dimensjonen, rekonfigurering av
salgskapabiliteter, lader p4 samme komponent.

Tabell 5.2.3.3
Principal component analyse for rekonfigurering av salgskapabiliteter

tilpasse seg kunde - og markedsbehov

Component
1

1. Bedriften gjor markedsundersekelser slik at for eksempel kundeservice kan 547
forbedres for & imetekomme kundens behov

2. Bedriften klarer & ta i bruk nye salgskanaler for & tilpasse seg endringer i markedet 781

3. Salgsavdelingen prever nye sammensetninger av markedstilbud for & gke salget 240
blant bedriftens kunder

4. Bedriften prever nye salgsmetoder for at salgsavdelingen kan gjore salg mer 455
effektivt og kostnadsbesparende

5. Salgsavdelingen seker fortlapende & sette sammen ressurser pa nye mater, for & a1

5.2.4 Kontrollvariabler

Denne studiens kontrollvariabler er refleksive og testes derfor for konvergent og

divergent validitet.

Markedsturbulens

Analysen lot seg ikke gjore med maximum likelihood, Felgende indikatorer ble
kaster ut da de ladet pé flere komponenter:

“Noen ganger er kundene vdre sveert prissensitive, mens andre ganger er pris
relativt uviktig”

"Vi opplever at produktene og tjenestene vdre blir etterspurt av kunder som ikke
har kjopt dem for”

”Nye kunder har ofte andre behov enn vdre eksisterende kunder”

"Vi leverer til mange av de samme kundene som vi har gjort i lang tid”
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Den forste indikatorens ordlyd er for det forste tvetydig. Samtidig vil en hoy
rangering av denne indikatoren representerer et marked preget av turbulens. Den
principal component analysen viste at indikatoren ikke ladet pd markedsturbulens
med de andre indikatorene. De to neste indikatorene omhandler nye kunder som kan
vare grunnen til at de ladet pa en annen komponent enn de endelige indikatorene
som lader p4 samme begrep. Den siste indikatoren som ble kastet ut representerer
antagelig heller et stabilt enn turbulent marked. Kanskje burde denne indikatoren

veart reversert.

Tabellen viser endelige resultater av analyse med principal component. Fire av seks
indikatorer ble kastet ut da analysene tilsa at de ikke mélte begrepet

markedsturbulens.

Tabell 5.2.4.1
Principal component analyse for markedsturbulens

Component
1
1. I var bransje ser vi at kundenes behov og ensker endrer seg ganske mye over tid 871
2. Kundene vére har en tendens til & veere pa utkikk etter nye produkter hele tiden 871

Konkurranseintensitet

Analysen kjores pd maximum likelihood og viser at indikatorene lader pa flere
faktorer. Totalt kastes totalt tre indikatorer ut for at indikatorene skal lade pa et

begrep. Folgende indikatorer ble kastet ut 1 faktoranalysen:

"Alt en konkurrent kan tilby, kan ogsa andre matche enkelt”
"Priskonkurranse er et kjennetegn ved var bransje”

”Konkurrentene vare er relativt svake”

Den forste og siste av indikatorene som ble kastet ut, burde kanskje vert reversert.
Respondentene som svarer i de kjennetegner seg 1 hoy grad med disse
konkurransefaktorene befinner seg antagelig i et marked 1 forholdsvis med lav

konkurranseintensitet. Indikatoren med priskonkurranse lader overraskende ogsa pé

60




en annen faktor. Dette er overraskende ettersom indikatorer som “det er intense
kampanjekriger...” og “konkurransen 1 bransjen er veldig intens” fremstir som &
beskrive konkurranseintensitet vel sa bra som “’priskonkurranse er et kjennetegn...”.

Faktor analysen viste imidlertid at faktorene ladet pa ulike begrep.

Modellen under viser signifikante faktorladninger for kontrollvariabelen

konkurranseintensitet med indikatorene som ikke ladet pa andre begreper.

Tabell 5.2.4.2
Faktor analyse for kontrollvariabelen konkurranseintensitet

Factor
1
1. Konkurransen i var bransje er veldig intens 127
2. Deter intense" kampanjekriger" i bransjen var 187
3. Man herer om nye trekk fra konkurrenter nesten hver dag i var bransje 757

Teknologisk turbulens

Analysen av teknologisk turbulens gikk ikke med maximum likelihood. Benyttet
derfor principal component analyse. Folgende indikatorer ble kastet ut da de ladet pa

flere komponenter:

“Det er veldig vanskelig d forutse hvor teknologien i var bransje vil veere de neste 2-3

arene’”

Indikatoren skiller seg kanskje fra de som faktisk maler teknologisk turbulens ved at
denne omhandler et tidsbegrep pa 2-3 ar frem 1 tid. Samtidig kan det argumenteres for
at selvom det er stadig nye endringer 1 teknologien, har man god oversikt over i

hvilken retning og hvor teknologien utvikler seg.
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Tabell 5.2.4.3 viser de endelige resultatene hvor indikatorene lader pé en komponent.

Tabell 5.2.4.3
Principal component analyse for teknologisk turbulens
Component
1
1. Teknologien i vér bransje endrer seg hele tiden 851
2. Teknologiske endringer dpner store muligheter i vér bransje .883
3. Et stort antall nye produktideer har blitt gjort mulig gjennom teknologiske 926
gjennombrudd i bransjen

5.2.5 Produkt og innovasjonsytelse- Ytelsesvariabel

Sperreundersokelsen hadde flere indikatorer for ytelse. Studiens sentrale formal er &
forklare hva som forer til hoy grad av suksessfulle produktinnovasjoner i omgivelser
som krever hyppig tilpasning etter markedsforhold. Ytelsesvariabelen er derfor
knyttet til hyppig utvikling av produkter som lykkes 1 markedet. Produkt og
innovasjonsytelse er derfor den avhengige variabelen 1 denne studien. Den avhengige
variabelen anses som refleksiv og skal derfor testes for divergent og konvergent
validitet, samt reliabilitet

Tabell 5.2.5
Principal component analyse for produkt- og innovasjonsytelse

Component
1
1. Bedriftens produktsuksess .909
2. Bedriftens innovasjonstakt .909

Utskriften viser at begge indikatorene er ok, og er derfor godkjent for & indekseres

som den avhengige variabelen, produktsuksess og innovasjonsytelse.
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5.2.6 Divergent analyse, reflektive mal.

Divergent validitet referer til graden et begrep skiller seg fra et annet begrep (Reve,
1985). Hensikten er & vaere sikker pa at de mélene man benytter er gjeldende for det
faktiske begrepet, og ikke et annet. Ideelt sett ber ikke indikatorene ha kryssladninger,
men vi kan godta en kryssladning dersom differansen er pa 0,2 eller mer (Berry,
1993). Alle indikatorene for variablene som godkjente den konvergent validiteten

inkluderes 1 den divergente validitetsanalysen.

Tabell 5.2.6
Divergent analyse
Component
1 2 3 4

1. I var bransje ser vi at kundenes behov og ensker endrer seg 712
2. Kundene vére er pa utkikk etter nye produkter hele tiden 772
3. Konkurransen i var bransje er veldig intens 2765 | 234
4. Det er intense" kampanjekriger" i bransjen var -.820
5. Priskonkurranse er et kjennetegn ved var bransje 971 822 256
6. Man herer om nye trekk fra konkurrenter nesten hver dag 769 303
7. Teknologiske endringer dpner store muligheter i vér bransje 811
8. Teknologien i vér bransje endrer seg hele tiden 700 355
9. Et stort antall nye produktideer har blitt gjort mulig gjennom

. . . . 819

teknologiske gjennombrudd i bransjen

10. Bedriftens produktsuksess 922
11. Bedriftens innovasjonstakt 857

Vi ser av tabellen at det er en hel del kryssladninger, men alle kryssladninger er
innenfor kravet om en verdi over 0,2. Den divergente validiteten til studien er dermed

tilfredsstillende.
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5.2.7 Reliabilitet

Som nevnt innledningsvis 1 analysekapittelet skal det ikke gjores reliabilitetsanalyse
av formative malemodeller. Derfor er det ikke gjort reliabilitetsanalyse av den
uavhengige variabelen MO, og moderatorvariablene salgskapabiliteter og
produktutviklingskapabiliteter. Hensikten med reliabilitetsanalyse er & kunne si noe
om en gjentatt maling av forskningsmodellen med samme maleinstrument ville gitt
samme resultat. Det finnes ulike méiter & gjore analyser av reliabilitet (Mitchell og
Jolley, 2010). Cronbachs Alfa er den mest brukte metoden og anses som en svart god
metode for & undersogke studiens interne reliabilitet. Det er imidlertid en viss risiko for
at Cronbachs Alfa kan gi potensielt feil hoye verdier (Bollen, 1989). Det finnes ingen
ideell metode for & undersegke reliabilitet, men det foretrekkes & benytte seg av flere
metoder (Bollen, 1989; Mitchell og Jolley, 2010). I denne studien benyttes kun
Cronbachs Alfa. Dersom man har lave alfaverdier er det en risiko for at
regresjonsanalysen kan gi uriktige resultater, mens hoyere alfaverdier oker

sannsynligheten for resultatene er riktige (Berry, 1993).

Fra tabellen 5.2.7 kan det bekreftes at alphaverdien er over 0,6 som anses som ideelt

(Berry, 1993).

Tabell 5.2.7

Reliabilitetsmodell
BEGREP ANTALL | ANTALL ALPHA

SVAR INDIKATORER
Konkurranseintensitet 260 4 0,834
Teknologisk turbulens 260 2 0,743
Markedsturbulens 260 3 0,669
Produkt & innovasjonsytelse 260 2 0,790

5.2.8 Diskriminant validitet

Hensikten med & undersgke studiens diskriminante validitet er vaere sikre pd at man
ikke méler feil begrep (Mitchell og Jolley, 2010). Det stilles krav til varians ulik 0,
det stilles altsd krav til at det variasjon i de uavhengige variablene, og ikke over 0,8
(Berry, 1993). Bakgrunnen for at dette sa viktig er at en hoy korrelasjon mellom

begrepene kan fore til en kunstig forklaringskraft i regresjonen
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Tabell 5.2.8
Diskriminant validitetsanalyse

MO | PROD | SALG | KONK. | TEKN. | MARK.
INTEN. | TURB. | TURB.
Pearson Correlation 479"
PROD Sig. (1-tailed) .000
N 268
Pearson Correlation 420" 760
SALG  Sig. (1-tailed) .000 .000
N 261 261 261
Pearson Correlation 1907 2037 3397
KONK.
Sig. (1-tailed) .001 .000 .000
INTEN.
N 260 260 260 260
Pearson Correlation 2207 3527 276" 382"
TEKN.
Sig. (1-tailed) .000 .000 .000 .000
TURB.
N 260 260 260 260 260
Pearson Correlation 2787 2517 232" 4597 554"
MARK.
Sig. (1-tailed) .000 .000 .000 .000 .000
TURB.
N 260 260 260 260 260 260
Prod. Pearson Correlation 3397 4337 366 1537 3627 236"
& Inn.  Sig. (1-tailed) .000 .000 .000 .007 .000 .000
Ytelse N 260 260 260 260 260 260

Vi ser av tabellen over at variansen er ulik null, og ikke over 0,8.
Produktutviklingskapabiliteter (PROD) og salgskapabiliteter (SALG) har en
korrelasjon (.76) som er tett oppunder den evre grensen for korrelasjon, men kravet er
innenfor og dermed oppfylt. Det er imidlertid en risiko for at det finnes en mulig
multikollineraritet mellom begrepene ettersom verdiene er sdpass nare kravet
(Bollen, 1989). Vi ser ogsé at det er en noe hoy korrelasjon mellom kontrollvariablene
markedsturbulens og teknologisk turbulens, men korrelasjonen er godt under kravet

pa 0,8. Korrelasjonene er signifikante (p <.01).

5.2.9 Avsluttende kommentarer til malmodellen

Helhetlig fremstdr malmodellen som god. Modellen tilfredsstiller krav bade til
validitet og reliabilitet. En indikator ble imidlertid kastet ut fra MO- begrepet
herunder dimensjonen respons. Dette skal man 1 utgangspunktet ikke gjore ved

formative mal, men indikatoren ladet pa en annen komponent, og var den eneste av
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alle indikatorene pa MO begrepet som gjorde det. I tillegg var denne indikatoren
snudd 1 utformingen av mélene, fra reversert til vanlig. Dette medferer en viss risiko
for at indikatoren kan méle noe annet enn hva den i utgangspunktet var tiltenkt &
male. Det var imidlertid kun denne av sdpass mange indikatorer at den ikke vil

pavirke studien i vesentlig grad.

Hypotese 1: MO har en positiv effekt pa bedriftens produktsuksess og
innovasjonsytelse.

Hypotese 2: Produktutviklingskapabiliteter har en positiv effekt pé bedriftens
produktsuksess og innovasjonsytelse.

Hypotese 3: Produktutviklingskapabiliteter moderer positivt sammenhengen mellom
MO og produktsuksess og innovasjonsytelse.

Hypotese 4: Salgskapabiliteter moderer positivt sammenhengen mellom MO og
produktsuksess og innovasjonsytelse.

5.3 Hypotesetesting og resultater

I regresjonsanalysen maéler vi arsakssammenhenger og hvordan de uavhengige
variablene forklarer varians 1 den avhengige variabelen (Bollen, 1989; Berry, 1993).
Modellen er testet forst med direkte effekter, deretter med direkte effekter og

moderasjonseffekter, og til slutt testes hele modellen med kontrollvariabler.
5.3.1 Test av modellens direkteeffekter

Modellens direkte effekter testes forst (H1 og H2) med produktsuksess og

innovasjonsytelse som avhengig variabel.

Resultatene viser at modellen er signifikant (p <.01). For H1 finner vi betaverdi pa
.171 pé relasjonen MO og produktinnovasjonsytelse. Videre viser resultatene at
produktutviklingskapabiliteter har en positiv signifikant effekt pd bedriftens produkt
og innovasjonsytelse (H2). Videre viser resultatene av modellen at
produktutviklingskapabilitetene har en betaverdi pd .351. Videre ser vi at den

forklarte variansen i1 produktinnovasjonsytelse er pa 20 % (Vedlegg 3).
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5.3.2 Test av modellen med moderatorvariabler

I neste steg tillegges moderatorvariabler for 4 underseke H3 og H4. Resultatene viser
at modellen er signifikant (p <.01). Forklart varians i den avhengige variabelen har
okt med to prosent. Resultatene viser imidlertid at vi ikke for stette for H3, den har en
signifikant negativ moderasjonseffekt pé relasjonen MO og produktinnovasjonsytelse
(vedlegg 3). Men resultatene viser fortsatt at modellens betaverdier fortsatt gir stotte
for MOs og produktutviklingskapabilitetens direkte positive effekt pa
produktinnovasjonsytelse (H1 og H2). Videre ser vi at H3 ikke far stotte med en
signifikant negativ betaverdi pa den avhengige variabelen. H4 stettes imidlertid med
tilherende betaverdi pd .507. Modellens forklart varians er som sagt hayere nér
regresjonen kjores med moderatorvariablene. Den forklarte variansen i
produktinnovasjonsytelse blir altsd heyrere nar bedrifter har hgy grad av MO med

interaksjon av salgskapabiliteter.

5.3.3 Test av modellen med direkteeffekter, moderatorvariabler og
kontrollvariabler

Modellen testes igjen med kontrollvariabler slik at vi kan vaere sikre pd at det ikke er
andre forhold som pévirker resultatene vi far (vedlegg 3). Dersom resultatene ikke
endrer seg, vil dette styrke validiteten og reliabiliteten i de funn som gjeres i studien

(Berry, 1993). Tabellen viser signifikante resultater (p <.01) for H1, H2, H3 og H4.

Resultatene viser at den forklarte variansen 1 produktinnovasjonsytelse har ytterligere
okt til 23 %. Modellen viser minimalt svakere betaverdier for MO og
produktutviklingskapabilitetene. Resultatene viser forevrig ogsé at interaksjon MO og
salgskapabiliteter er stabil, men ogsd denne betaverdien har sunket. Disse resultatene
med kontrollvariabler gker sannsynligheten for at studiens funn ikke forklares av
andre forhold enn de som er fremkommet gjennom regresjonsanalysen. Dette kan vi si
med sikkerhet selv om betaverdiene har blitt noe svakere. Vi ser ogsa at interaksjonen
MO og produktutviklingskapabiliteter fortsatt pavirker produkt og innovasjonsytelsen
til bedriften negativt (p <.01)

Resultatene av regresjonen presenteres 1 den oppsummerende tabellen 5.3.3 pd neste

side.
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Tabell 5.3.3
Regresjon oppsummert i tabell

Modell 1 Modell 2 Modell 3
Direkte effekter Direkte effekter og Komplett modell
interaksjonseffekter m/kontrollvariabler
Produkt - og Produkt - og Produkt - og
innovasjonsytelse innovasjonsytelse innovasjonsytelse
Beta T Beta T Beta T
H1: MO 1712 2.710* .1952 3.010* 1752 2.716*
H2: Prod. 3512 5.556* 3282 3.438* .2862 2.844*
H3: MO x Prod. -.5982 -3.009* -.5352 - 2.832%*
H4: MO x Salg. 5072 2.591* 4762 2.421*
Kontrollvariabler
Markedsturbulens -.02742 -.350
Konkurranseintensitet -.0232 -.352
Teknologisk 2492 2.452*
turbulens
R2 210 241 .260
Adjusted R? 204 226 237
N 259 259 259

*p<0.01 (enhalet test).
* Standardiserte regresjonskoeffisienter.

Figur 5.3.3
Forskningsmodell og betaverdier

Salgskapabiliteter Produktutviklings-
kapabiliteter
.286*
A76% -.535%
Markedsorientering / Produktsuksess og
175* innovasjonstakt

*p<0.01 (enhalet test).
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6 DISKUSJON OG IMPLIKASJONER

[ kapittel 6.1 vil studiens resultater drgftes. Kapittel 6.2 argumenterer for
teoretiske implikasjoner, mens ledelsesmessige implikasjoner diskuteres i
kapittel 6.3. Kapittel 6.4 omhandler begrensninger ved studien og anbefalinger

for videre forskning.

6.1 Diskusjon

Studien har fatt stette for tre av fire hypoteser. MO har en positiv effekt pd bedriftens
evne til 4 utvikle produkter hyppig og suksessfullt 1 krevende omgivelser (H1). Dette
funnet finner man god dekning for ogsé 1 den eksisterende litteraturen pa omrédet.
Produktutviklingskapabilitetene til bedriften predikerer produktsuksess og
innovasjonstakten i bedriften (H2). Resultatene viser at disse kapabilitetene spiller en

viktigere rolle enn MO 1 denne sammenhengen.

Overraskende fikk ikke studien stette for H3 som antydet en positiv interaksjon
mellom MO og produktutviklingskapabiliteter. Det kan vaere flere drsaker til dette. En
teori kan vaere at produktutvikling er en separat prosess som blir for omfattende og
krevende til & implementere sammen med MO. En annen kan vere at det ikke besittes
tilstrekkelig risikovillighet til & realisere markedsmuligheter. Det er ogsé en
sannsynlighet for at begrepet produktutviklingskapabilitet og responsdimensjonen av

MO overlapper hverandre slik at resultatene ikke stemmer med virkeligheten.

Salgskapabilitetene til bedriften har imidlertid en positiv moderasjonseffekt pa
produkt- og innovasjonseffektene av MO (H4). Arsaken kan vare at bedriften
gjennom sine salgskanaler identifiserer faktorer som er avgjerende nar det kommer til
hvilke produkter som utarter seg til & bli suksesser, og hvordan innovasjoner ber
fokuseres mot i fremtiden. Terskelen for & tolke salgsmessige resultater er kanskje
lavere enn terskelen for & tolke diffuse signaler fra markedsinformasjon nar det
gjelder hvilke produkter markedet ensker. Dermed fokuserer bedriften sine ressurser
rundt produkter som de tidligere har lykkes med fremfor rundt nye produkter (Barton,
1992). Kanskje er dette faktorer som bidrar til at det oppstér et gap mellom de

kapabilitetene som trengs for & dekke markedsbehov og de bedriftene besitter.
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Bedriftene kan altsa ha en for snever tilneerming til markedsmuligheter. De fokuserer
heller pé det de vet gir positive resultater basert pa erfaringer, fremfor & satse pa
muligheter 1 markedet. Dette kan indikere mangelfull risikovillighet og eller fokus pa

radikale innovasjoner som igjen er sterkt forankret i bedriftens organisasjonskultur.

6.2 Teoretiske implikasjoner

MO vises ogsé 1 denne studien, som 1 litteraturen, & ha positive effekter pa bedriftens
produkter og innovasjonstakt. Produktutviklingskapabiliteter som integrerer, bygger
og rekonfigurerer intern og ekstern kompetanse eker sannsynligheten for
produktsuksess og hey innovasjonstakt. Produktviklingskapabiliteter som handterer
ekstern og intern kompetanse pd denne maten antas a vere sarlig fordelaktig 1
dynamiske markeder. Dette funnet stotter den allerede eksisterende
kapabilitetslitteraturen om at dynamiske kapabiliteter er fordelaktige fremfor ordinare
kapabiliteter 1 krevende omgivelser (Drnevich og Kriauciunas, 2011; Newbert, 2007;

Teece et al., 2007).

Salgskapabiliteter vises 1 denne studien & ha en positiv effekt pd produkt- og
innovasjonseffektene av MO. En utvidet tilneerming til bruk av ekstern kompetanse 1
salgskapabilitetene har en positiv effekt pa produkt- og innovasjonsytelseseffektene
av MO. Dette er interessant da salgskapabiliteter ssmmen med MO forklarer en storre
del av variansen 1 bedriftens ytelse. Funnet kan regnes som et bidrag til MO-

litteraturen da salgskapabilitetene er en faktor som moderer ytelseseffektene av MO.

Tolkning av denne studiens funn indikerer at interne erfaringer veier tyngre enn
markedsinformasjon nar det gjelder hvilke produkter som skal utvikles. Antagelig
skyldes dette at produkter bedriften har positive erfaringer fra, eker den interne
satsningen pa disse produktene som igjen gker sannsynligheten produktsuksess og
heoy innovasjonstakt. Dette kan hemme bedrifter 1 & gripe markedsmuligheter og
radikale innovasjoner. Dette er tidligere omtalt og diskutert som effekter av rigide
kjernekapabiliteter som hemmer utvikling av bedriftens virksomhet (Barton, 1992).

Denne problematikken kan muligens forklare noe av det stadig ekende gapet mellom
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bedrifters kapabiliteter og markedets etterspersel som Day (2011) diskuterer i sin

artikkel.

6.3 Ledelsesmessige implikasjoner

MO har en rekke positive effekter pd bedriftens ytelse (Narver og Slater, 1990; Kohli
og Jaworski; Kirca et al, 2005). Denne studien bekrefter det majoriteten av litteraturen
pa omrédet indikerer. Bedrifter som er markedsorienterte har sterre sannsynlighet for
a oppnd heyere produktsuksess og innovasjonstakt enn andre bedrifter. Effektivitet og
dyktighet 1 disse prosessen er avgjerende for produktsuksess og opprettholdelsen av
innovasjonstakt som er avgjerende i dynamiske markeder (Eisenhardt og Brown

1995; Day, 2011).

Funn i studien indikerer at bedrifter med bedre produktutviklingskapabiliteter enn
andre har sterre sannsynlighet for & oppné hey grad av produktsuksess og
innovasjonstakt i dynamiske markeder. Det vil si at ledere som har et sterkt fokus pa
integrering, bygging og rekonfigurering av intern og ekstern kompetanse ved
utviklingen av nye eller eksisterende kapabiliteter, har storre sannsynlighet for &
oppna hey grad av produkt — og innovasjonsytelse. Bedrifter som lykkes 1
sammensetningen av ulike kombinasjoner av intern og ekstern kompetanse vil
antagelig tilpasse sine produkter og tjenester 1 tilstrekkelig grad til 4 holde tritt med
stadig mer krevende markeder (Day, 2011). Produktene har sterre sannsynlighet for &
lykkes, og bedriften utvikler en hgyere innovasjonstakt. Spesielt er bygging og
rekonfigurering av intern og ekstern kompetanse sentralt i denne sammenhengen.
Bedrifter som opererer 1 dynamiske markedsforhold krever stadig tilpasning for &
opprettholde konkurransedyktigheten (Teece et al., 1997). Bygging og
rekonfigurering av kapabiliteter antas derfor & spille en sentral rolle for & dekke

eksisterende markedskrav.

Resultatene fra studien viser at MO 1 interaksjon med salgskapabiliteter oker
sannsynligheten for at bedrifter oppnar produktsuksess og hay grad av
innovasjonstakt. Dette skyldes antagelig at bedriftens ressurser og satsning samles

rundt de produktene og innovasjonene som bedriften observerer direkte positive
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effekter av, eller har erfaring med. Interne salgserfaringer fra markedet gjor at
bedriften fokuserer ressurser rundt tilsvarende produkter i fremtiden. Dermed har
disse produktene heyere sannsynlighet for hey produkt- og innovasjonsytelse.
Bedrifter vil ha sterre effekt av MO dersom de ogsa besitter gode salgskapabiliteter.
Funnene indikerer at salgskapabiliteter kan vaere nekkelen til en ytelse over
gjennomsnittet 1 bransjen og vare en mulig arsak til at noen bedrifter lykkes med &

skape konkurransefortrinn ved & vare markedsorienterte.

Ledere ber vaere oppmerksomme pa at det kan vare en ulempe a basere seg i for hoy
grad pa erfaringer nar det kommer til utviklingen av produkter. Dersom erfaringene er
sapass rigide 1 produktutviklingsprosessen kan de overstyre nytenkning og
markedsmuligheter slik at bedriften gar glipp av muligheter i markedet. Det er dette
som Barton (1992) omtaler som "flipsiden” med rigide kjernekapabiliteter; man gjor
det man er god pd og det fungerer bra, men man gar samtidig glipp av nye radikale

innovasjoner som kan lede til enda heyere lennsomhet for bedriften.

6.4 Begrensninger og fremtidig forskning

Forst og fremst er det behov for en bedre konseptualisering og test av méaleskalaene til
produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter. Mélene er ikke basert pa
etablerte méleskalaer, som tilsier at de ikke tidligere har blitt benyttet. Indikatorene
har en forholdsvis god teoretisk forankring, men det er konseptualiseringen av
begrepene som er ny, og ber derfor ogsé studeres nermere. Ettersom skalaene er
formative sier denne avhandlingen ingenting om den konvergente og divergente
validitet eller reliabiliteten til disse mélene som er et ytterligere risikomoment (Berry,

1993).

Maleskalaen som er benyttet for MO, MARKOR, er mye brukt i litteraturen. Det kan
vare interessant & se nermere pa responsdimensjonen av begrepet, da en modifisert
konseptualisering av MO- begrepet vil kunne bli bedre dersom responsdimensjonen
utvides til integrering, bygging og rekonfigurering av intern og ekstern kompetanse.
Responsdimensjonen av MO har tydelige svakheter knyttet til innovasjon, som jeg

anser som en sentral del av hvordan bedriften ber respondere pd markedsinformasjon.
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Spersmélet blir da om produktutvikling er eller ber vaere en del av MO, eller om det

skal skilles som selvstendige prosesser.

Videre er det interessant & undersgke produkt- og innovasjonsytelsen til bedrifter som
har s@rdeles hoye produktutviklingskapabiliteter og salgskapabiliteter i kombinasjon
med fokus pa radikale innovasjoner og tilstrekkelig risikovillighet. I denne
sammenheng er det ogsé interessant & undersgke hvilken rolle organisasjonskulturer
utgjer. Kanskje kan disse faktorene bidra til & forklare hvordan bedrifter 1 krevende
markeder kan oppnd en produkt- og innovasjonsytelse som er 1 trdd med de
eksisterende og fremtidige markedskrav 1 dynamiske markeder. En bedre forstaelse av
disse forholdene kan kanskje forklare hvordan bedriften kan lukke

markedskapabilitetsgapet som Day (2011) diskuterer.
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8 VEDLEGG
Vedlegg 1. Spgrreskjema

Information

Denne underspkelsen cmhandler norske IKT-bedrifters markedsorientering og fokus pa optimal ressursutnyttelse.
Vennligst besvar spersmalene ut fra det forste du tenker pa og i et s& jevnt tempo som mulig. Det vil ta ca. 10 min &
svare pa undersekelsen.

Markedsorient | En bedrift kan samle inn informasjon fra sine omgivelser pa ulike mater. Vennligst ta stilling

ering til hvorvidt du er enig eller uenig i felgende pastander for din bedrift.
; . Verken enig . .
Helt uenig Uenig eller uenig Enig Helt enig
1 2 3 4 5

Vi har mater med de viktigste
kundene minst en gang i aret, for &
finne ut hva slags produkter og
tienester de har behov for i fremtiden

Vi foretar selv utarbeidelsen og
gjennomferingen av o] O O o] O 2
markedsanalyser

Vi er raske til & oppdage endringer i
vare kunders produkt - og (o} O O (o} O 3
tienestepreferanser

Vi gjennomferer systematiske

undersekelser blant kundene vare

minst en gang i &ret for & vurdere (o} O O (o} o] 4
kvaliteten pa véare produkter og

tienester

Vi er raske til & oppdage viktige
endringer i bransjen, som for
eksempel nye konkurrenter, ny
teknologi eller reguleringer

Vi vurderer regelmessig hvorvidt

endringer i omgivelsene kan pavirke (o] O O e} O 6
kundene vare

o] o o] o] o] 1

Vi har mater som omfatter personer

fra flere avdelinger i virksomheten

minst en gang i kvartalet for & ] (@] O o] (o] 7
diskutere markedstrender og

markedsutvikling

Personer fra var salgs - og
markedsfunksjon bruker mye tid pa &
diskutere kunders fremtidige behov
med personer fra andre avdelinger
Nar noe viktig skjer hos en viktig
!(unde,.eller iet vnktlg marked, V.Il alle o o o o o 9
i organisasjonen fa vite om det innen

kort tid

Informasjon om kundetilfredshet blir

regelmessig fordelt til alle ansatte i o O O e} O 10
bedriften

Nar en avdeling oppdager noe viktig

hos konkurrentene, er de raske til & (o} O O (o} O 1
informere de andre avdelingene

Vi bestemmer oss raskt for hvordan

vi skal reagere pa prisendringer hos (o} O O e} O 12

en av vare konkurrenter
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Vi imetekommer alitid endringer i
vare kunders behov for produkter og (o] C o] [e] (o] 13
tienester

Vi underseker regelmessig om var

proedukt - og tjenesteutvikling er | trad (o] C o] o] o] 14
med hva kundene ansker seg

Lederne av de ulike avdelingene

metes regelmessig for & planlegge

hvordan virksomheten skal reagere ° o ° © © 15
pa endringer i omgivelsene

Hvis en viktig konkurrent hadde
rettet et intensivt markedstiltak mot

vare kunder, ville vi besvart denne ° o ° ° o 16
umiddelbart

Markedsferingstiltak i bedriften er

svaert godt koordinert pa tvers av C C o} o] o] 17

avdelinger og funksjoner
Vi har formelle rutiner for behandling

av Klager C ° o o} o 18
Vare markedsplaner utarbeides og
implementeres til rett tid c © o o] o} 19

Nar vi oppdager at kundene ensker

at vi skal endre et produkt eller en

tjeneste, vil de berarte avdelingene o} C o} o] o 20
legge ned en felles innsats for &

imatekomme behovene

Vennligst fordel totalt 100 poeng pa de fire alternativene tilherende hvert av de felgende spersmalene. Fordelingen
skal gjeres ut fra | hvilken grad hvert alternativ kjennetegner bedriften. Gi den heyeste poengsummen til alternativet
som er mest lik deres bedrift. Pass pa at 100 poeng er fordelt for hvert spersmal.

Bedriften er svaert resultatorientert. Hovedfokuset ligger | 4 fa jobben gjort. Personene

som jobber her er opptatt av konkurranse og av 4 na mal. ED:] 1
Bedriften er et veldig kontrollert og strukturert sted. Formelle prosedyrer styrer som D:D 2
regel det folk gjer

Bedriften er et veldig dynamisk og innovativt sted. Menneskene som jobber her er ikke ED:] 3
redde for 4 stikke seg frem og ta en risiko

Bedriften er et veldig personlig sted. Det er som en utvidet familie. Menneskene som ED:] 4
jobber her deler mye av seg selv

Ledelsen | bedriften antas generelt 4 exsemplifisere et serigst, aggressivt og

resultatorientert fokus EED 1
Ledelsen | bedriften antas generelt & ekxsemplifisere koordinering, organisering eller D:E] 2
effektivitet

Ledelsen | bedriften antas generelt 4 eksemplifisere entreprenerskap, innovasjon eller EED 3
risikotaking

Ledelsen | bedriften antas generelt 4 exsemplifisere veiledning, tilrettelegging for sine |4
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ansatte

Ledelsesstilen | bedriften karakteriseres av konkurranse, haye krav, og maloppnaelse [TT1T714
Ledelsesstilen | bedriften karakteriseres av jobbsikkerhet, konformitet, forutsigbarhet, og D]j 2
stabilitet i relasjoner

Ledelsesstilen | bedriften karakteriseres av individuell risikotaking, innovasjon, frinet og ED:] 3
unikhet

Ledelsesstilen | bedriften karakteriseres av teamarbeid, konsensus og deltakelse [ 4

Fokuset pd oppgaver cg maloppnéelse er limet som holder bedriften sammen. ED:] 1
Offensivitet og & vinne er felles temaer

Formelle regler og rutiner er limet som holder bedriften sammen. Det er viktig & ivareta Dj:] 2
en organisasjon som drives effektivt

Forpliktelsen overfor innovasjon og utvikling er limet som holder bedriften sammen. Det EED 3
er et felles fokus pa a ligge | forkant av konkurrentene

Lojalitet cg gjensidig tillit er limet som holder bedriften sammen. Forpliktelse overfor D:D 4
bedrniften er viktig

Bedriften fokuserer p4 konkurransedyktige handlinger og méaloppnaelse. A vinne | Djj 1
markedet dominerer

Bedriften foxuserer pa varighet og stabilitet. Lannsomhet, kontroll og effektive Dj:] 2
operasjoner er viktige

Bedriften fokuserer p4 anskaffelse av nye ressurser og pa 4 skape nye utfordringer. A D]:j 3
preve nye ting og & vaere pa utkikk etter muligheter verdsettes

Bedriften fokuserer p4 menneskelig utvikling. Hay tillit, Apenhet og deltakelse er viktig [TT 4

Bedriften definerer suksess basert pa hvorvidt den er en vinner | markedet og har EED 1
overgatt konkurrentene. Nekkelen er & bli markedsleder

Bedriften definerer suksess ut fra lannsomhet. Palitelig levering, god planlegging og EED 2
lavkostproduksjon er kritisk

Bedriften definerer suksess ut fra &4 ha de mest unike og nyeste produktene. Den er D:D 3
preduktieder og innovater

Bedriften definerer suksess pa bakgrunn av utviklingen av menneskelige ressurser, I:ED 4
samarbeid, ansattes forplitelse, og hensyn til andre

Verken enig
eller uenig

Helt uenig Uenig Enig Helt enig
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Nye produkter blir neye planlagt i
forhold til hvordan de internt kan bli
produsert og levert for &
imatekomme markedskrav

Vi utvikler produkter som er | trad
med erfaringene, ressursene og
visjonene i bedriften

Det settes av tilstrekxelige midler til
de ulike fasene under utviklingen av
produktet

De ansatte | var
produktutviklingsfunksjon jobber i
team pa tvers av avdelinger i
virksomheten

De ansatte som jobber sammen om
et prosjekt er med |
preduktutviklingsprosessen fra start
til slutt

Vi har en systematisk tilnaerming til
prosessen med 4 utvikle nye
produkter og tjenester

Vi identifiserer hvilke produkter
markedet ensker, for & anskaffe
eventuelle manglende ressurser som
er nedvendige for & utvikle nettopp
disse produktene

Vi seker kontinuerlig ekstern
kunnskap, for & utvikle var
kompetanse innenfor
produktutvikling

Vi seker hele tiden & utvikle
nedvendige ressurser, for a tilpasse
oss endringer | markedet, som for
eksempel konkurransefaktorer og
teknologi.

Vi gjer kontinuerlige analyser av
hvilke ressurser vi behever for &
utvikle produkter som svarer pa
navaerende og fremtidige kunders
behov

Vi benytter informasjon fra kunder i
malmarkedet gjennom hele
produktutviklingsprosessen

Vi vurderer
preduktutviklingsprosjekter for &
fokusere ressursene rundt de
prosjektene med sterst potensialet

Vi seker hele tiden & tilpasse var
sammensetning av
produktutviklingsressurser etter
endringer | markedet, som for
eksempel teknologiske endringer.

Vi gjer nedvendige endringer i vare
ressurser, for 4 kunne levere
produkter/tjienester som
imatekommer kundens behov

Lederne bruker tidligere vellykkede
rutiner for & kopiere, overfere eller

10

1"

12

13

14

15

80




sette sammen ressurser pa nye
mater | produktutviklingsprosjekter

Vi endrer sammensetningen av vare

ressurser for 4 oppna C C o] o] o] 16
kostnadsreduksjoner

Prosjektgruppen vurderer ulike

fremgangsmater |

produktutviklingsprosessen for & o ° o ° o 17

sikre heyest mulig kvalitet | alle ledd

Helt uenig Uenig V:IS‘:S 8?:;;9 Enig Helt enig

1 2 3 E 5

Salgsavdelingen mottar tilstrekxelige
midler og ressurser for & kunne drive C C o} [0} o] 1
effektiv salgsvirksomhet

Salgsfunksjonen far effektiv
salgsstette fra andre avdelinger, for C C o] o} o 2
eksempel kundesupport

De ansatte fra salgsfunksjonen
jobber i team med ansatte fra andre C C o] o] (o] 3
avdelinger i virksomheten

Selgerne deler erfaringer og
kunnskap om hvordan salg skapes o ° ° © ©

Selgerne fokuserer pa kundens

interesser gjennom hele C C o] o} o] 5
salgsprosessen

Selgerne anskaffer nedvendig

informasjon for & identifisere C C o] o} o] 6
kundenes behov

Salgsledelsen utvikler de
nedvendige ressurser for a tilpasse C C o] o] o] 7
seg kunde - og markedsbehov

Salgsledelsen saker exstern

kunnskap fra for eksempel

samarbeidspartnere, konkurrenter C C o] o} o] 8
eller konsulenter, for & utvikle nye

ressurser

Selgerne gis den nedvendige
kursingen og opplaeringen for & vaere C C (o] (o] (o] 9
effektive

Salgsledelsen er dyktige i utviklingen
av effektive planlegging- og C C o] o} o} 10
kontrollsystemer

Bedriften gjer

markedsundersekelser slik at for

eksempel kundeservice kan C C o] o] o] 1
forbedres for & imatekomme

kundens behov

Bedriften klarer & ta | bruk nye

salgskanaler for & tilpasse seg C C o] [0} o] 12
endringer | markedet
Salgsavdelingen prever nye
sammensetninger av markedstilbud
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for &4 eke salget blant bedriftens
kunder

Bedriften prever nye salgsmetoder
for at salgsavdelingen kan gjere salg
mer effektivt og kostnadsbesparende

Salgsavdelingen seker fortlapende &
sette sammen ressurser pa nye
mater, for 4 tilpasse seg kunde - og
markedsbehov

Bedriftens omsetning
Bedriftens driftsresultat
Bedriftens markedsandel
Bedriftens salgsvekst
Bedriftens kundetilfredshet
Bedriftens produktsuksess
Bedriftens innovasjonstakt
Bedriftens totale ytelse

Godt under
glennomsnitte

O 0 0 OO0 0 O O a~

©C 00 0000 OwN

0 00 0000 Ow

C 00 00 OO0 Oa

Godt over
gjennomsnitte

:

@] 1
o 2
o 3
o 4
o 5
o} 6
o 7
o 8

| vér bransje ser vi at kundenes
behov og ensker endrer seg ganske
mye over tid

Kundene vare har en tendens til &
vaere pa utkixk etter nye produkter
hele tiden

Noen ganger er kundene vare svaert
prissensitive, mens andre ganger er
pris relativt uviktig

Vi cpplever at produktene og
tienestene vare blir etterspurt av
kunder som ikke har kjept dem for
Nye kunder har ofte andre behov
enn vare eksisterende kunder

Vi leverer til mange av de samme
kundene som vi har gjort i lang tid
Konkurransen i var bransje er veldig
intens

Det er intense" kampanjekriger” i
bransjen var

Helt uenig
1

C

c O O O

2

C

c ©o O ©O

Uenig

Verken enig
eller uenig

3
[e]

c O o ©

Enig

4

o}

c ©0 o ©

Helt enig

5

(o] 1
o 2
o 3
(o] 4
o 5
o 6
o 7
(o] 8




Alt en konkurrent kan tilby, kan ogsa
andre matche enkelt

Priskonkurranse er et kjennetegn
ved var bransje

Man herer om nye trekk fra
konkurrenter nesten hver dag | var
bransje

Konkurrentene vare er relativt svake
Teknologien i var bransje endrer seg
hele tiden

Teknologiske endringer apner store
muligheter i var bransje

Det er veldig vanskelig 4 forutse
hvor teknologien i var bransje vil
vaere de neste 2-3 arene

Et stort antall nye produktideer har
blitt gjort mulig gjennom teknologiske
gjennombrudd i bransjen

o]

o} 9
o 10
o} 11
o} 12
o 13
o} 14
o 15
o} 16

Vennligst skriv her:

Administrerende direktar/daglig leder
HR-ansvarlig

Markeds - og/eller salgsansvarlig
@xonomiansvarlig

Leder for produktutvikling, innovasjon, FoU eller lignende
Avdelingsleder eller annen mellomleder

©C 0O o0 0 0 0o
@ s W N -

Open




Vedlegg 2. Mailskriv og oppfelging

Forste henvendelse per e-post:

Til daglig leder/markedsansvarlig/HR-ansvarlig

Vi er to avgangsstudenter ved sivilekonomstudiet ved Hogskolen 1 Buskerud innen
markedsforing. Vir masteroppgave omhandler norske IKT-bedrifters fokus pé
markedsorientering og optimal ressursutnyttelse, og hvordan disse faktorene pavirker
bedriftenes ytelse. Vi har ambisjoner om & forklare hvilke suksessfaktorer som bidrar

til at IKT-bedrifter far hoyest mulig lennsomhet.

V1 hper du har anledning til & sette av ca. 10 minutter for 4 svare pa var undersokelse
pa vegne av din bedrift. Din respons er avgjerende for & oppna resultater som béade
bedriften og bransjen kan ha stor nytte av, og er derfor svert viktig for

gjennomferingen av studien.

Gode grunner til & delta:

- Mulighet for a fa tilsendt resultatene av studien og dermed innspill om faktorer som
oker lennsomheten 1 bransjen

- Bidra til & styrke norsk forskning innen IKT

- Hjelpe to masterstudenter med & lykkes med masteravhandlingen

Sperreskjemaet finner du ved a felge denne linken: [SurveyLink]

Besvarelsen behandles konfidensielt og kan ikke knyttes til din e-postadresse.

Spersmél eller kommentarer kan rettes til Anniken Rostad Johansen pé:

E-post: annikenrj@gmail.com

Mobil: 99511703

Med vennlig hilsen

Henrik Froshaug og Anniken Rostad Johansen
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Oppfolgings e-post:

Til daglig leder/markedsansvarlig/HR-ansvarlig

Vi viser til e-post sendt mandag 18.mars, og vil med dette minne om vér
sparreundersgkelse om norske IKT-bedrifters fokus pd markedsorientering og optimal
ressursutnyttelse for & forklare forskjeller i lannsomhet og effektivitet. Dette er en
studie som stottes av IKT-Norge. Vi sender denne pdminnelsen for a sikre hoyest
mulig svarprosent, og vi setter stor pris pa om du har anledning til & sette av ca. 10

minutter for & svare pa undersekelsen.

Sperreskjemaet finner du ved a felge denne linken:

Dersom du ikke ensker & delta, vennligst se bort fra denne e-posten. Du vil ikke motta

flere henvendelser fra oss.

Mvh

Henrik Froshaug og Anniken Rostad Johansen
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Vedlegg 3. SPSS utskrifter

Test av direkteeffekter

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 458° 210 204 .69416
Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1.416 316 4481 .000
1 Markedsorientering 219 .081 JA71( 2.710(  .007
PROD 468 .084 351 5.556| .000
Test av modellen med moderatorvariabler
Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 491° 241 226 .68457
Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1.643 348 4.724| .000
Markedsorientering 249 .083 195 3.010| .003
. PROD 438 127 328 3.438| .001
SALG -.056 A17 -.044| -481| .631
MO PROD -.663 220 -.598| -3.009| .003
MO SALG .560 216 S07( 2.591] .010

Test av modellen med direkteeffekter, moderatorvariabler og kontrollvariabler
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Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 .260 237 .67960
Model Unstandardized | Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
(Constant) 1.320 374 3.527] .001
Markedsorientering 220 .083 A75( 2.648| .009
PROD 378 127 286 2.975( .003
SALG -.032 120 -.025| -.265|.791
MO PROD -.585 221 -.535| -2.645| .009
MO SALG 525 217 476 24211 .016
KONK INTENSITET -.020 .057 -.023 -352(.725
TEKNO TURBULENS 177 .072 81| 2.452( .015
MARKEDS TURBULENS -.024 .069 -.027| -350] .726
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