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Sammendrag

New product development (NPD) er prosessen fra utvikling til lansering av et nytt
produkt. Teknologien har gjort det mulig for bedrifter & samle data for & oppna
kundeinnsikt som vil resultere i datadrevne beslutninger for a oppna NPD-suksess. Big
data analytics blir brukt av bedrifter til & falge informasjonsflyten og analysere store
mengder data til & gi verdifull informasjon som kan brukes til & oppna
konkurransefortrinn. Andre faktorer som kan pavirke NPD er blant annet cross-
functional integration (CFI), som handler om informasjonsflyten og kommunikasjon i
de ulike prosessene i arbeidet med NPD, og market pressure som inneberer bedriftens
insentiver til & forbedre eller utvikle sine produkter avhengig av det presset de fgler fra
kunder og konkurrenter. Forskningsspgrsmalene vare er da «Hvilken betydning har det
for norske bedrifter & implementere big data i deres NPD-prosesser?» og «Hvilken
betydning har vektlegging av cross-functional integration og market pressure i norske
bedrifters NPD-prosesser?».

For & finne svar pa forskningsspgrsmalene vare har vi valgt a gjare en kvalitativ
studie, nermere bestemt en case-studie. Vi gjennomfgarte intervjuer med to
ngkkelinformanter fra to ulike bransjer. Datainnsamlingen ga 0ss varierte og
interessante funn mellom Case A og B. En av de tydeligste forskjellene er hva som
legges i NPD, altsa hvordan denne prosessen foregar hos dem. Mens Case A utvikler
alle produkter selv, setter Case B sammen kolleksjoner av innkjgp basert pa trend.
Felles for begge caser er at big data hovedsakelig utnyttes ved markedsfagringen og
lanseringsfasen av NPD-prosessen. | forhold til CFI er det Case A som gjgr mest pa

dette omradet og det virker som at det er Case A som ogsa faler mest market pressure.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

New product development (NPD), prosessen fra utvikling til lansering, er noe som skjer
rundt oss hver dag over hele verden. Tilbud og etterspgrsel av produkter og tjenester er
kontinuerlig i endring og utviklingen av disse endres ogsa over tid. Helt siden den
industrielle revolusjonen har det stadig kommet nye metoder for & kunne mgte endrede
behov og forventninger. En av faktorene som kan pavirke NPD positivt er full forstaelse
for kundens problemer, samtidig med en kostnadseffektiv Igsning pa disse problemene
(Griffin, 2013, s. 214). Med den teknologiske utviklingen har data stadig blitt en sterre
del av NPD. Dersom en bedrift gnsker & utvikle produkter og tjenester pa grunnlag av
data er bedriften, ifglge Davenport (2013, s. 69), avhengig av «a capable discovery
platform for data exploration along with the requisite skills and processes».

Bedriftenes kunnskap og informasjon lagres i dag i kundedatabaser,
selgerdatabaser, produktdatabaser osv. for data fra de forskjellige databasene
kombineres. Her kan det jaktes pa skjulte data som mer innsikt i ferske trender i
markedet, gjemte kundesegmenter og annen nyttig informasjon. Denne «jakten» utfgres
av analytikere med kompetanse pa sofistikerte statistiske metoder (Kotler, 2013, s. 98).
Dataanalyser har lang tradisjon om 4 hjelpe ledere med a finne svar pa diverse spgrsmal
som for eksempel hvor stort lageret bgr veere, hvilke tiloud som bgr presenteres til en
kunde, prissetting etc. (Davenport, 2014). Samtidig har utviklingen av moderne
teknologi gjort det mulig at mer data blir samlet enn noen gang fer (LaValle, Lesser,
Shockley, Hopkins & Kruschwitz, 2011). De store mengdene data som na samles inn
har fatt navnet big data (Ottum, 2013, s. 251) og analyser av big data kan gi innsikt i
ulike problemstillinger, men ogsa oppdage nye muligheter (Davenport, 2014). Dette har
fort til helt nye former for markedsfaring (Wedel & Kannan, 2016) og med sikte pa a
forbedre organisatorisk ytelse og prosjekter blir det lansert nye 1T-verktay for a utnytte,
ikke bare promotering av produkter og tjenester, men ogsa for a gke verdien av NPD.

Teknologien har ikke bare gjort det enklere a samle data om kundene, men ogsa
muliggjort & kontrollere/overvake hvordan interne og eksterne faktorer pavirker
bedriftens innsats i hvordan de orienterer seg rundt kundene. En av faktorene internt
som positivt kan pavirke NPD er anvendelse av cross-functional integration (CFI), altsa
sammensetting av personer fra ulike avdelinger som jobber sammen med mal om a bl.a.

effektivisere NPD-prosessen (Song & Montoya-Weiss, 2001). En av faktorene eksternt



som kan pavirke NPD er graden av market pressure. Pavirkningen kan f.eks. vare
knyttet til at ytre press gjar at en bedrift gnsker a forbedre produkter og/eller redusere
kostnadene (Boone, 2000).

Mengden tidligere forskning pa disse nevnte faktorene varierer stort fra den ene
til den andre. | tillegg er det ogsa gjort veldig lite forskning pa norske bedrifter. Det var
derfor interessant for oss a velge disse temaene. Pa grunn av tidsbegrensning var vi
hovedsakelig ute etter a samle inn masse informasjon om mulige sammenhenger som

kan veere interessant for videre forskning.

1.2 Forskningsspgrsmal

Vi bestemte oss for & se pa noen interne og noen eksterne variabler som kan pavirke
NPD. Den teknologiske utviklingen har skapt nye muligheter for bedrifter. En av
mulighetene pa grunn av den teknologiske utviklingen er da som nevnt utnyttelse av big
data, og vi gnsker & knytte dette opp mot NPD. Vart farste forskningssparsmal blir da:

Forskningsspgrsmal 1: Hvilken betydning har det for norske bedrifter &

implementere big data i deres NPD-prosesser?

Videre vil nyere teknologi gjere det enklere med cross-functional integration, da det gir
nye verktgy for forbedring av kommunikasjon innad i bedriften ved a f.eks. skape mer
flyt/effektivitet. Videre ser vi ogsa for oss at nyere teknologi kan fare til gkt grad av
market pressure pa to omrader: 1) gkt customer pressure fordi bedrifter i dag er
narmere kunden, og 2) gkt competitive pressure fordi nyere teknologi bl.a. apner for at
bedrifter kan skaffe seg store konkurransefortrinn. Vi har da valgt & se nsermere pa den
interne variabelen cross-functional integration og den eksterne variabelen market

pressure opp not NPD, og vart andre forskningsspgrsmal blir da:

Forskningsspgrsmal 2: Hvilken betydning har vektlegging av cross-functional

integration og market pressure i norske bedrifters NPD-prosesser?

1.3 Oppgavens struktur

Denne studien er bygd opp ved at vi farst har gatt gjennom en del litteratur med

tidligere forskning som vi ser pa som relevant i forhold til tema og forskningssparsmal.



Mye av denne litteraturen hadde vi allerede gjort en gjennomgang pa i vart forprosjekt
som vi leverte i januar 2019. Litteraturgjennomgangen var er delt opp etter hvilke
variabler som brukes i denne studien for & gjere kapitlet mest mulig oversiktlig.

Etter litteraturgjennomgangen og i forhold til vare forskningsspgrsmal valgte vi
deretter & ga for kvalitativ forskningsmetode og case-studie som forskningsdesign. Dette
innebar en datainnsamling hvor vi brukte intervju som datainnsamlingsmetode. Videre
analyserte vi materialet som ble samlet inn under disse samtalene med informantene. Vi
har ogsa pravd a holde god kvalitet pa studien i forhold til de valgene vi har tatt
underveis.

Etter & ha analysert det innsamlede materialet valgte vi a diskutere bade funnene
i analysen og den innsamlede litteraturen opp mot de to forskningsspgrsmalene. Ut ifra

diskusjonen har vi til slutt kommet med noen konklusjoner.



2 Litteraturgjennomgang

| dette kapitlet gjennomgar vi relevant litteratur i forhold til studien var. Kapitlet er del
opp etter variablene som brukes i de to forskningsspgrsmalene: new product
development, big data, cross-functional integration og market pressure. Under hvert
tema starter vi farst med begrepsavklaringer og til slutt setter vi opp en

forskningsmodell som brukes i denne studien.

2.1 Litteratursgk

Funnene kommer fra ulike sekemetoder, men mest av alt brukte vi forskningsdatabaser
og referanselistene til enkelte artikler. Vi benyttet forskjellige databaser, og da
hovedsakelig Elsevier (Science Direct), Web of Science (ISI Web of Knowledge),
Wiley Online Library, EBSCOhost, ProQuest, det online USN-biblioteket Oria og i
tillegg Google Scholar. Sgk i referanselister hos enkelte artikler ble gjort ut ifra
interessante avsnitt i teori-kapitler i diverse artikler, av to arsaker: 1) finne mer
informasjon om det aktuelle temaet, og 2) bekreftelse pa hva som ble formidlet i
sekundarkildene. Slik har vi beveget oss mellom ganske mye litteratur og utover
hovedartiklene i litteraturgjennomgangen har vi ogsa funnet interessant og relevant teori

i baker og rapporter.

2.2 New product development

Forskning pa NPD-suksess kan spores helt tilbake til sent pa 60-tallet og siden har det
bare gkt, spesielt etter 1993 (Brown & Eisenhardt, 2003, s. 242). Vi skal na ga gjennom

de utvalgt forskning pa dette temaet.

2.2.1 Begrepet ‘new product development’ (NPD)

New product development (NPD) defineres som den overordnede prosessen rundt et nytt
produkt, inkludert evaluering, kommersialisering og planlegging knyttet til produkt og
marked og generering av konsept, strategi og organisasjon (Kahn, 2013, s. 458). Med
andre ord prosessen fra utvikling til lansering av et nytt produkt, enten for bedriften,
markedet eller verden (Nakata & Sivakumar, 2003). NPD-ytelse omhandler ytelsen til
det nye produktet og NPD-prosessen, inkludert tre aspekter av suksess: finansiell-,

operasjonell- og markedsfaringsytelse. Hvor mye gkonomisk avkastning det nye



produktet realiserer bestemmer produktets finansielle ytelse, mens effektiviteten av
utviklingen av produktet bestemmer produktets operasjonelle ytelse. Deretter vil
markedsorienterte aspekter som kundetilfredshet og -lojalitet bestemme det nye
produktets markedsferingsytelse (Chang & Taylor, 2016). Innunder NPD er det fem
begreper vi velger a definere: customer co-creation, product lifecycle og product
lifecycle management, og til slutt product innovation.

Ettersom at customer participation og customer co-creation gar sapass mye inn i
hverandre i litteraturen har vi valgt & kun benytte det siste begrepet for a definere begge
to. Customer co-creation kan defineres som «an active, creative and social collaboration
process between producers and user or customer, facilitated by a company, in the
context of new product or new service development» (Chitale, Patil & Patil, 2016, s.
1200). Kunder tilfarer bedriftens NPD-prosess deres kunnskap relatert til behov og
lgsninger (Chang & Taylor, 2016).

Product lifecycle kan vare begynnelsen, midten og slutten pa produktets «liv».
Product lifecycle management (PLM) er at det blir mulig for bedrifter a styre sine

produkter over hele livssyklusen (Li, Tao, Cheng & Zhao, 2015).

Product innovation

Produktinnovasjon er, ifglge Cooper (2013, s. 3), «the development of new and
improved products and services». Videre kan et nytt produkt defineres som noe med
nye funksjoner, ytelsesegenskaper eller ny funksjonalitet, som i kundens syn er synlig
forskjellig fra tidligere tilbud (Cooper & Kleinschmidt, 2011, i Zhan, Tan, Ji, Chung &
Tseng, 2017).

Tradisjonelt har bedrifter drevet med closed innovation, som innebzarer en
antagelse om av innovasjonsprosessene matte bade inspireres, styres og kontrolleres av
bedriften selv. I dag er det mer fokus pa open innovation (van Leen & Lubben, 2013, s.
82), et begrep skapt av Henry Chesbrough som hevdet at closed innovation ikke lenger
er baerekraftig, og at en organisasjon derfor heller kan og bar bruke bade interne og
eksterne ideer for a kunne akselere innovasjon (Chesbrough, 2006, s. xxiv). En
gjenganger i eksisterende litteratur om NPD og product innovation er at disse begrepene
ofte blir brukt om hverandre. Vi ser pa product innovation som et relevant begrep a ta
med fordi big data fgrst blir optimalisert nar dataene farer til innovasjon og ikke kun

f.eks. noen sma justeringer pa eksisterende produkt.



2.2.2 Consumer factors i NPD

Griffin (2013, s. 214) argumenterer at NPD-suksess er knyttet til full forstaelse for
kundenes problemer, samtidig med en kostnadseffektiv lgsning pa disse problemene.
Med IT blir nye former for samarbeid mellom produsent og forbruker i NPD-prosessen
muliggjort (Arakji & Lang, 2007).

Benyttelse av consumer co-creation i NPD-prosessen

Chang og Taylor (2016) gjorde en analyse av tidligere forskning knyttet til co-creation i
NPD. Resultatene viste blant annet at co-creation i utviklingsfasen kan skape
forsinkelser og deretter forverre det nye produktets gkonomiske resultater, men at
involvering i idé- og lanseringsfasen derimot kan forbedre bade produktet og firmaets
finansielle resultater.

Co-creation er sterkere knyttet til NPD-ytelse dersom teknologisk turbulens —
usikkerhet knyttet til teknologiske endringer (Souder, Sherman & Davies-Cooper, 1998)
—i et NPD-prosjekt gker. En bedrift bar derfor strategisk velge ut hvilke prosjekter som
bar styres ved hjelp av en mer lukket og tradisjonell innovasjonsmetode, og hvilke som
kan lgses hver hjelp av en dpen tilneerming med kunder.

| motsetning til eksisterende litteratur tydet Chang og Taylors funn pa at co-
creation kan gjennomsnittlig vaere mer effektivt hos lavteknologiske industrier enn
hgyteknologiske. Selv om kundene tilbyr ny og verdifull kunnskap vil hgyteknologiske
industrier ha stgrre vanskeligheter knyttet til kunnskapsintegrasjon og
utnyttelsesprosessen enn lavteknologiske. Effekten av co-creation i NPD er ogsa
betydelig starre for sma bedrifter enn for store. For & kompensere for mangel pa
ressurser i forhold til store bedrifter kan sma bedrifter derfor benytte involvering av
kunder som en komplementgr strategi.

Forretningskunder er gjerne mer motivert for kunnskapsdeling enn vanlige
forbrukere, i tillegg til at de gjerne innehar mer palitelige og relevante kunnskaper, og
involvering av forretningskunder i NPD gir derfor betydelig starre fordeler. Nar det
gjelder produktinnovasjon derimot har involvering av forretningskunder en betydelig
mindre effekt enn ved bruk av forbrukere, noe som kan ha en sammenheng med at

forretningskunders nye ideer kan veare et resultat av strategisk vurdering.



2.2.3 Bruk av IT-verktgy i utviklingsfasen

Marion, Barczak og Hultink (2014) gjorde en undersgkelse pa hvordan bruk av sosiale
medier (SoMe) som et verktey kan brukes i forhold til NPD. Slike verktgy tillater ikke
bare push-kommunikasjon til forbruker, men kan ogsa gi bedrifter informasjon og
tilbakemeldinger fra forbruker, noe som har endret hvordan bedrifter bade utveksler og
samler informasjon. I tillegg til SoMe-verktay ble det ogsa sett neermere pa new media
(NM)-verktay (f.eks. skybasert fildeling og prosjektwikier), tradisjonelle IT-verktgy
(f.eks. e-mail og computer-aided design (CAD)) og prosesshandteringsverktay (f.eks.
dedikerte intranettsider og product lifecycle management (PLM)). Bruken av ulike IT-
verktay vil trolig veere nyttig dersom de letter informasjonsdeling og problemlgsning
blant kjerne- og utvidede NPD-teammedlemmer. De fire kategoriene av IT-verktay ble
malt opp mot tre utfall i NPD-utviklingsfasen: 1) NPD-teamsamarbeid, 2) genererte
konsepter/prototyper, og 3) ledelsesvurdering. NPD-teamsamarbeid vil vaere nyttig, da
en kombinasjon av kunnskap, ferdigheter og innsats fra ulike funksjonelle
lagmedlemmer kan fare til et bedre resultat. De to andre utfallene er ogsa passende
omrader a bruke til & teste effekten av 1T-verktay.

Da studien til Marion et al. ble gjennomfart viste resultatene at tradisjonelle IT-
verktay hyppigere ble brukt i utviklingsfasen enn bruk av SoMe-verktay. Ikke uventet,
ettersom at de tradisjonelle verktgyene i over 20 ar hadde aktivt blitt brukt i de fleste
bedrifter. Disse verktgyene hadde ogsa en betydelig sterkere innvirkning pa NPDs
teamsamarbeid, kontra SoMe-verktagy som viste seg a ikke forbedre samarbeidet eller
effektiviteten. Etter flere ar med bruk av de tradisjonelle verktgyene 14 disse sterkt
forankret i NPD-teamene i utviklingsfasen og brukerne falte seg trygge med funksjon
og nytte. Forfatterne anbefaler derfor NPD-team a fortsette & utnytte disse verktagyene.
SoMe-verktayene pavirket heller ikke de genererte konseptene/prototypene og pavirket
i tillegg ledelsesevalueringer negativt. Sistnevnte kan ha en sammenheng med at
verktgy som f.eks. Facebook, blogger og Twitter kanskje ikke er nyttige i forhold til
beslutninger angdende design, konstruksjon og produksjon. Slike verktgy kan fare til
mer frustrasjon enn nytte da de kan distrahere medarbeidere vekk fra arbeidet sitt. Nar
ledelsen skal gjare vurderinger av designkonsepter og prototyper betraktes ikke SoMe-
verktgy som nyttig eller passende medium, da det kan fare til langsommere
ledelsesfeedback og fasegodkjenning.

Videre viste studien at NM-verktgy hadde en positiv innvirkning pa bade alle de

tre omradene i utviklingsfasen. NM-verktgy gir direkte verdi til NPD-teamet fordi alle



har tilgang til samme informasjon og prosjektet kan bearbeides dggnet rundt, i tillegg til
raskere tilbakemeldinger og beslutninger fra ledelsen. Forfatterne anbefaler derfor
NPD-team a fortsette med dette verktayet. Prosesshandteringsverktgy derimot viste seg
a ikke ha noen effekt pa noen av de tre omradene. Samlet sett mente Marion et al. at
dersom ledere og NPD-lag gnsker a benytte seg av en eller flere av disse fire IT-
verktgyene ma de vere bevisste pa det ngdvendige engasjementet og innsatsen som ma
til for at verktayene skal implementeres effektivt og for & opprettholde informasjonen

og kunnskap over tid.

2.3 Big data

Ved sgk pa «big data» i f.eks. databasen Web of Science (ISI Web of Knowledge) vil,
per januar 2019, resultere i totalt mer enn 20 000 artikler og samtidig kan en se at antall
publiseringer per ar har sterk gkning. Dette tyder pa at det forskes mer og mer pa dette
fenomenet. Vi skal na ga gjennom de utvalgt forskning pa dette temaet.

2.3.1 Begrepet ‘big data’

Meteorologer var blant de ferste som studerte big data og begrepet ble tatt i bruk i
vitenskapelig litteratur pa slutten av 1900-tallet (Dvergsdal & Elster, 2018). En generell
definisjon pa big data er, ifalge Davenport (2014, s. 45): «the collection and
interpretation of massive data sets, made possible by vast computing power that
monitors a variety of digital streams [...] and analyses them using “smart” algorithmsy.
Videre kan big data klassifiseres i to kategorier: 1) data fra den fysiske verden, gjennom
forskning, og 2) data fra det menneskelige samfunn, gjennom f.eks. internett, sosiale
nettverk, gkonomi m.m. (Jin, Wah, Cheng & Wang, 2015). Disse komplekse dataene er
en samling av ulike instrumenter fra alle stadier av prosessen som gar fra oppkjep,
lagring og deling til analyse og visualisering (Johnson, Friend & Lee, 2017). Bedrifter
ser i gkende grad etter a samle inn big data for a blant annet bedre forsta deres kunder,
designe bedre produkter og a tilby kundene mer kundeservice (Tan & Zhan, 2017). Det
er foreslatt sa mange som 42 V-er for a beskrive big data (Shafer, 2017), men de
hyppigst brukte er de 3; volume, variation og velocity (Jin et al., 2015; Wedel &
Kannan, 2016; Johnson et al., 2017; Nordlie, 2018; West, Gaiardelli, Resta & Kujawski,
2018).



Data kan deles i to kategorier: structured og unstructured. Data som er tildelt til
dedikerte felt/organisert i en database er structured data (Nordlie, 2018), og disse kan
behandles direkte med databehandlingsutstyr (Baars & Kemper, 2008). Unstructured
data vil si «alt mulig annet» som f.eks. e-post, regneark, filmer, bilder, lydfiler,
dokumenter og annen data som ikke er organisert. Big data er gjerne unstructured og for
at denne typen data skal kunne omdannes til verdifull informasjon kreves det andre
lasninger enn de tradisjonelle (Nordlie, 2018).

Big data analytics

Runkler (2016, s. 2) definerer dataanalyse som «the application of computer systems to
the analysis of large data sets for the support of decisions». En dataanalyse kan f.eks.
veere en markedsanalyse. Tre kritiske spgrsmal kan besvares ved hjelp av
markedsanalyse: 1) hvem er kundene mine, 2) hva er det de virkelig trenger, og 3) hva
er det mest lovende nye produktet (Ottum, 2013, s. 247). Markedsanalyser innebarer
«collection, management, and analysis — descriptive, diagnostic, predictive, and
prescriptive — of data to obtain insights into marketing control, and optimize firms’
return on investment (ROI)» (Wedel & Kannan, 2016, s. 98).

Videre definerer Suthaharan (2014, s. 70) big data analytics som «the process of
analyzing and understanding the characteristics of massive size datasets by extracting
useful geometric and statistical patterns». Mens markedsanalyser hovedsakelig
fokuserer pa forbedring av ngkkelindikatorer for ytelse (bedre prissetting,
kunderelasjoner, markedsfering, new product development etc.) blir big data analytics
brukt av bedrifter for a falge informasjonsflyten og analysere massive datamengder i
sanntid (Xu, Frankwick & Ramirez, 2016). Facebook, Google, Amazon, LinkedIn med
flere er alle nettbaserte bedrifter som har veert banebrytende ved denne tilngermingen,

med deres store mengder clickstream data (Davenport, 2013).

2.3.2 3 V-er innen big data

Som nevnt kan big data beskrives ved hjelp av flere V-er. Johnson et al. (2017) har
beskrevet tre av disse: volume, variation og velocity. Hovedattraksjonen til big data
analytics er kunnskapsfordelen en far fra evnen til a behandle store mengder
informasjon. Big data volume maler starrelsen pa data som er tilgjengelig for en

organisasjon. Far i tiden ville opprettelsen av sa mye data ha skapt store problemer, men



i dag ser vi stadig reduserende lagringskostnader, bedre lagringslgsninger og algoritmer
for & skape mening fra all den dataen noe som eliminerer det problemet vi hadde far.

Big data variation er ulike typer data fra ulike formater; alt fra tradisjonelle
strukturerte data til ustrukturerte tekst som meldinger, oppdateringer, videoer, bilder
postet pa SoMe og ogsa GPS signaler. Variasjonen i big data hjelper med & oppdage nye
lgsninger og gkt kundeinnsikt for a fa til mer kunnskap om dagens markeder, avdekke
kunde behov og dra nytte av markedsmulighetene far de blir dpenbare.

Big data velocity er hurtigheten til en bedrift for & behandle og analysere
kundedata. Johnson et al. (2017) antyder at produkthastigheten i stor grad avhenger av
hvor raskt bedriften handterer koordineringsproblemer og vanskeligheter i hvert
utviklingsstadium. Derfor er det avgjgrende a ha en hgy hastighet pa dataanalysen da
det har blitt en ngdvendighet a utvikle nye metoder for & fa til gkt innsikt og konvertere
denne til nye produkter. Det kreves at bedriftene er dyktige til & oversette data til
kunnskap, kunnskap til innsikt og innsikt til lgsninger for a skape produkter raskere enn

sine konkurrenter.

2.3.3 Big data og markedsfaring

Wedel og Kannan (2016) gjorde en vurdering av historien rundt data og analytics og
fremhevet den (til da) siste utviklingen innen bl.a. marketing mix. | tillegg identifiserte
de «potential organizational barriers and opportunities toward successful
implementation of analytics of rich marketing data companies » (s. 115). Marketing mix
innebaerer modeller, metoder og algoritmer som statter ressursallokering for a gke
effektiviteten av markedsfaringsarbeidet. Nye datakilder som maling av holdninger eller
tilfredshet, direkte undersgkelser av kunder og registrering av kundeatferd pa nettsteder,
mobilapper eller i fysiske butikker gker tilgjengeligheten av omfattende kundenivadata.
Videre kan bedrifter sette sammen bade data som er tilgjengelig i firmaet, data samlet
pa eksiterende kunder og data pa potensielle kunder.

Implementering av big data i organisasjoner

A integrere data-drevne beslutninger pa tvers av ulike funksjonsomrader er, ifglge
Wedel og Kannan, noe mange bedrifter gnsker. Handtering av big data analytics
involverer dyktige og utdannede analytikere, teknologi og organisasjonsstruktur, men en
kultur av bevisbasert beslutningstaking er den primare forutsetningen for suksessfull

implementering av big data analytics. Ledere og kulturen ber anerkjenne viktigheten av



data, analyser og datadrevet beslutningstaking. Videre bgr organisasjonen ha en
styringsstruktur som hindrer siloer og gjere det enklere med integrasjon av data og
analyser i organisasjonens strategi og prosesser pa en mate som gjar at verdi genereres
for bedriften. I tillegg bar organisasjonen ha en kritisk masse av markedsanalytikere
som sammen har tilstrekkelig dyp kompetanse innen analytics, i tillegg til kunnskap
innen markedsfgring. En slik masse av markedsanalytikere bar inneholde ferdigheter
innen analytics, teknologi og datavitenskap, oppdatert domenekompetanse er kritisk, og
til slutt ber disse teamene bli satt sammen og ledet av mennesker med ledelsesevner og
kunnskap om forretningsstrategi.

Ettersom at ulike underdomener innen markedsfering (f.eks. merkevarebygging,
NPD, reklame, kampanjer etc.) har forskjellige data- og analysekrav og «one-size-fits-
all»-analytiske lgsninger er hverken gnskelige eller sannsynlig a veere effektive finnes
det apenbart utfordringer. For a kunne forutsi markedsfgringsoptimalisering,
markedsrespons og personalisering vil analytikere derfor matte ha tilstrekkelig dyp
kunnskap om markedsfaringsmodelleringsteknikker. Fa mennesker vil kunne utvikle
dyp kunnskap pa alle disse omradene tidlig i karrieren, og bedrifter ma derfor
systematisk investere i opplaring og utdanning av navaerende ansatte, i tillegg til &
ansette nye med oppdaterte ferdigheter. Big data analytics vil fortsette & utfordre og
inspirere akademikere og utevere likt, og muligheter for a krysse talenter fra akademia
og industri vil veere betydelig nyttig for feltet i neer fremtid (Wedel & Kannan, 2016).

2.3.4 Big data analytics og veien fra innsikt til verdi

Den utviklende teknologien har gjort det mulig at mer data blir samlet enn noen gang
far, men veldig mange organisasjoner har likevel ikke god nok evne til & skape verdi fra
dataene sine for & oppna varig konkurransefortrinn (LaValle et al., 2011). LaValle et al.
har i sin studie fastslatt en klar sammenheng mellom ytelse og konkurransedyktig
analyse. Her fant de ut at organisasjoner som i stor grad er enige om at bruken av
forretningsinformasjon og analyser skiller dem i sin bransje, var dobbelt sa sannsynlige
for & veere markedsledere enn andre konkurrenter som ikke anser bruk av slik
informasjon like viktig. Korrelasjonen mellom ytelse og analysedrevet ledelse har
viktige implikasjoner for organisasjoner om de da sgker vekst, effektivitet eller
konkurransedyktig differensiering.

LaValle et al. segmenterte respondentene basert pa hvordan de vurderte

organisasjonens analytiske kompetanse, og spesielt hvor grundig deres organisasjoner



var blitt forvandlet ved bedre bruk av analyser og informasjon. Her viste det seg at
organisasjoner som har betydelig erfaring med & bruke analyser pa tvers av et bredt
spekter av funksjoner, bruker analyse som en konkurransedyktig differensiator og er
allerede flinke til & organisere mennesker, prosesser og verktgy for a optimalisere og
differensiere er tre ganger mer sannsynlige til & overga konkurrentene som ofte
fokuserer pa effektivitet eller automatisering av eksisterende prosesser og sgker etter
mater redusere kostnader pa.

Vi kommer senere inn pa utfordringene knyttet til & klare a ta i bruk big data til &
skape verdi for organisasjonen, og fastslar at det a fa tilgang til slik data ikke er
hovedutfordringen nar en organisasjon setter fokuset pa analyse. Ifglge LaValle et al. er
de starste barrierene ofte ikke knyttet til data og teknologien, men til ledelsen og
organisasjonskulturen. Studien viser at den starste hindringen er ofte mangel pa
forstaelse pa hvordan man bruker analyser for a forbedre virksomheten. De har derfor
identifisert noen metoder for & kunne klare & implementere et analytisk styre for a raskt
klare a skape verdi for organisasjonen. Disse metodene er basert pa dataen fra deres
undersgkelse, deres erfaringer, casestudier og intervjuer med eksperter.

Den farste anbefalingen er a fokusere pa mulighetene med sterst og hgyest
verdi, da de stgrste problemene krever oppmerksomhet og oppfordrer til handling. Med
gynene pa en potensiell stor belgnning er det enklere a rettferdiggjare betydelig innsats
og lettere & motivere og fa statte fra folk pa tvers av funksjoner og nivaer. Den andre
anbefalingen er & starte i hva som kan virke som midten av prosessen, ved &
implementere analyser ved farst & definere innsikt og spegrsmal en vil stille og deretter
identifisere de dataene som trengs for svar. Dette vil hjelpe organisasjonene med a ikke
slgse tid, energi eller ressurser pa a innsamle, rense og konvertere all den tilgjengelige
dataen. Den tredje anbefalingen a ta i bruk nye metoder og verktay for a legge inn
informasjon i forretningsprosesser. Det a bruke cases, analyselgsninger, optimalisering,
arbeidsflyt og simuleringer - gjer at innsikt hentet fra big data blir mer forstaelige og
lettere & handle pa. Videre anbefaler de a beholde eksisterende evner og samtidig ta i
bruk i nye og sofistikerte verktgy. Tilslutt anbefaler de at selv om smarte organisasjoner
vil starte veien mot & aktivt ta i bruk analyse ved a selektivt angripe de sterste
problemene, ma de forsta hvordan hvert stykke av denne dataen retter seg mot den
overordnede informasjonsagendaen. Informasjonsagendaen setter opp informasjonen

for & fungere som en strategisk ressurs for organisasjonen.
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2.3.5 Big data i detaljhandel

Pa grunn av endringer som muliggjeres av teknologier og utviklingen i forbrukeratferd
gjer at detaljhandelen na endres i en akselerert hastighet. Big data kan gke
lennsomheten da disse dataene kan starte gunstige, sykliske prosesser med
forbrukerforbruk og engasjement. «Retailers that can draw effective insights from big
data can make better predictions about consumer behavior, design more appealing
offers, better target their customers to make purchase decisions that favor their
products» (Grewal, Roggeveen & Nordfalt, 2017, s. 1).

Det er fem ‘typiske’ kilder til big data i detaljhandel: 1) kunder, 2) produkter, 3)
geografisk plassering, 4) tid, og 5) kanal. Detaljister som har mulighet til & koble alle
disse dataene sammen oppnar store fordeler, ikke bare strategisk, men ogsa ved
muligheten til & male effekter neermere. En ngkkelegenskap inn detaljhandel er evnen til
a spore opp nye kunder og linke transaksjoner over tid. Lojalitetskort er den mest
utbredte og viktigste metoden brukt for a skaffe forbrukerdata, men IP-adresse,
kredittkort og registrerte brukerlogger er ogsa blitt vanlige. | forhold til big data
analytics vil det derfor bli sett pa koblinger mellom kundetransaksjonsdata fra et CRM-
system (customer relatonship management?), survey-data, informasjon fra lojalitetskort,
og informasjon fra butikkbesgk. Dersom en i tillegg inkluderer data fra SoMe og
bredere brukergenerert innhold vil kundedata ende opp som ekstremt rikt og nyansert.

Produktinformasjon i markedsfering defineres som et sett med attributter og
nivaer for disse attributtene som definerer produktet. Med utviklingen av big data er det
i tillegg en utvidelse av definisjonen over to dimensjoner: 1) hundretusener av SKU-er
(stock keeping unit?) i butikken vil nd muligens ha tilgang til denne informasjonen, og
2) det er ikke lenger behov for & begrense all produktinformasjonen til sma sett med
attributter. Langs disse to dimensjonene alene kan produktinformasjon aktivere en rekke
nedstrgmsanalyser. Produkter som tidligere ikke har kunnet bli modellert pa grunn av
antallet attributter eller vanskeligheter ved maling kan na forstas bedre av forhandlere

fordi flere attributter og nivaer na kan samles.

! «styring (management) gjennom bl.a. & finne kundens behov og lage et produkt eller en tjeneste som
tilfredsstiller dette behovet» (Pihl, 2017).

2 «A stock keeping unit (SKU) is a machine-readable bar code that’s most often seen printed on product
labels, that lets vendors expeditiously scan and track the movement of inventory» (Bloomenthal, 2019).
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Kontra tidligere vil data i detaljhandel na muliggjere kontinuerlig maling av
kundeatferd, lagerutslipp, produktsortiment, in-store displays og miljger over lengre tid.
For eksempel kan en database med in-store forbrukerbevegelser knyttet til kjgp na gi
svar pa spgrsmal forhandlere har knyttet til kundeatferd. | dag er data i sanntid et
overbevisende alternativ for mange bedrifter enn det tradisjonelle manedlige eller
ukentlige data.

Big data gir statte til sitatet «delivering the right message to the right customer at
the right time» (s. 81). Ved a bruke kundens geografiske plassering pa et gitt tidspunkt
vil forhandlere kunne pavirke effektiviteten av markedsfgringen der kunden befinner
seg geografisk. Ved & knytte kundens kjgpshistorie i en CRM-database til kundens
geografiske plassering vil dette muliggjere hyper-targeting med produkter forbrukeren
fysisk er i neerheten av. Forhandlere bgr likevel vurdere bade de etiske og potensielle
boomerang-effektene som mange kunder faler ved hyper-lokalisterte produkter.

Antall kanaler hvor forbrukerne far tilgang til produkt, kjep, etter-
kjepsinformasjon og erfaring har gkt de siste arene. | dag har forbrukere en tendens til &
hente informasjon fra en kanal samtidig som de kjgper gjennom en annen, sakalt
«research shopping». Dersom bedriften samler inn informasjon fra flere kanaler vil
dette trolig hjelpe pa flere omrader: «(i) understanding, tracking, and mapping the
customer journey across touch-points; (ii) evaluating profit impact; and (iii) better
allocating marketing budgets to channel, among others» (Bradlow, Gangwar, Kopalle &
Voleti, 2017, s. 81).

2.3.6 Fordeler og ulemper med big data

Fordelene med big data er faktiske og betydelige men det er fortsatt en del utfordringer
som ma tas opp for a fullt ut realisere potensialet for big data. En av de starste
utfordringene knyttet til big data er infrastrukturens hgye kostnader (Sivarajah, Kamal,
Irani & Weerakkody, 2017), og selv med tilgjengeligheten av nye teknologier er
maskinvareutstyr fortsatt veldig dyrt. Alle big data systemer krever massiv
prosesseringskraft og stabil og komplekse nettverkkonfigurasjoner som er utviklet av
spesialister. Det er ikke bare maskinvarestrukturen som er kostbar, men ogsa
programvarelgsninger har hgye kostnader som krever spesialister med ngdvendige
ferdigheter til a skape lgsninger som er optimale. En annen stor utfordring er at det a
sortere gjennom slik data, for & fa bygge verdifull informasjon, krever menneskelig

analyse. Databehandlingsteknologiene for a analysere disse dataene holder noenlunde



takten, men bedriftsledere med denne menneskelige ekspertisen som kan utnytte big
data henger etter. Potensialet ved bruk av big data er uendelig, men blir begrenset av
utfordringer knyttet til teknologier, verktey og ferdigheter (Sivarajah et al., 2017).

Ved hjelp av ulike teknikker kan data som i utgangspunktet fremstar som
anonyme tilbakestilles til identifiserende opplysninger, ogsa kalt reidentifisering. Faren
for reidentifisering, sett fra et personvernperspektiv, er en av de store utfordringene ved
big data analytics. Det finnes ogsa en fare for at en blir offer for beslutninger en ikke
forstar eller har kontroll over dersom det er mangel pa apenhet og informasjon om
hvordan data sammenstilles og benyttes (Datatilsynet, 2013, s. 8 og 25). Per i dag har
GDPR fart til at personer man behandler personopplysninger om har krav pa
informasjon om akkurat hvilke opplysninger som blir lagret, samt at informasjonen skal
veere kortfattet, lett forstaelig og lett tilgjengelig (Gisle, 2018).

2.4 Big data og NPD

| vart prosjekt har vi, som nevnt, valgt & se neermere pa hvordan big data kan utnyttes
gjennom hele NPD-prosessen og de verdifulle utfallene dette kan fa for bedriften. Vi

skal derfor na ga gjennom relevant litteratur som knytter big data opp mot NPD.

2.4.1 Product lifecycle management

Li et al. (2015) utfarte en studie av product lifecycle management (PLM). Fordelene ved
big data teknikker vil vise seg utover produktets hele product lifecycle: blant annet
innen forskning og utvikling, ledelse av forsyningskjeder, produksjon, service og andre
tiltak som gjer at produksjonen reduserer utviklingssyklusen, optimalisere
monteringsprosessen, gke avkastningen og mgte kundebehov. Hovedfokuset vart er
bruk av big data i NPD, og det er mye innsikt en kan hente fra eksisterende produkter
for & forutsi krav til bade ndvearende og nye produkter. PLM kan forbedre NPD og
redusere produksjonskostnadene ved a kontrollere produktene gjennom livssyklusen.
Begynnelsen av livssyklusen til et produkt er perioden hvor produktkonseptet
genereres, utformes og deretter fysisk realisert. Midten av product lifecycle er perioden
nar produktene distribueres, brukes og vedlikeholdes av kunder eller ingenigrer. Men
slutten er nar produktet resirkuleres av produsenter eller kastet av kunder (Li et al.,
2015). Informasjonen hentet fra disse ulike periodene gir enorm data som kan brukes

for styre hele NPD-prosessen.



| markedsanalyser er den viktigste oppgaven & mgte kundenes krav som kan
eksistere i ulike former. Mangfoldet av ulike data former inkluderer blant annet
kommentarer pa blogger, videoene de laster opp pa Internett, nettsidene de besgker og
deres kjopsatferd. | tillegg kan informasjonen fra midten og enden av product lifecycle
som kunders klager og salgsresultater for lignende produkter ogsa gjare stor forskijell
for & oppna hensikten av markedsanalyser for NPD. Informasjonen hentet kan blant
annet brukes for a kartlegge og beskrive behovet knyttet til det spesifikke produktet,
utforme detaljerte designspesifikasjonene som tegninger av produktkonfigurasjonene og
programmeringskodene for det automatisere produksjonsutstyret. Selv etter at produktet
har blitt utviklet ferdig og distribuert til kundene genereres det stadig
produktinformasjon som kan brukes for a involvere produsenten i bruksfasen og fa gkt
informasjon om vedlikehold og feil. Det er ngdvendig & benytte denne informasjonen
for & endre og forbedre produktet hele tiden, og ved hjelp av big data kan produkter
utformes mer effektivt og palitelig.

Det & avgjgre kundenes behov ngyaktig og raskt er en effektiv mate for en
organisasjon a gke kundenes lojalitet, og ved hjelp av big data kan ogsa

markedsfaringen vare mer presis og spesifikk (Li et al., 2015).

2.4.2 Big data gjennom hele NPD-prosessen

Zhan et al. (2017) gjorde en studie pa hvordan big data kan implementeres i NPD-
prosessen. Denne studien baserte seg pa fire ngkke-suksessfaktorer fra tidligere
forskning: pre-development research (PDR), accelerated innovation process (AIP),
customer connection (CC) og ecosystem of innovation (EI). Selv om mange forskere har
hevdet at pre-development research er en ngkkel til suksess var de fleste intervju-
objektene (ledere i et variert utvalg av forskjellige organisasjoner) ikke forngyd med
denne innovasjonsfaktoren i forhold til big data. Dette fordi denne suksessen kan
oppnas via innhenting av informasjon fra big data innen CC-fasen. En av de intervjuede
lederne poengterte at «<companies should not spend too much time on pre-development
research because people don’t know what they want until you show it to them> (s. 526).
PDR kan inkluderes i CC, og Zhan et al. valgte derfor a fjerne PDR som suksessfaktor.
AIP, CC og ElI fikk betydelig stette i alle hovedelementene i vellykket implementering
av produktinnovasjon i kontekst med big data, og disse tre danner derfor ACE-
rammeverket. Rammeverket gir en blueprint med retningslinjer pa hvordan bedriften

skal bade hgste inn og bruke big data for & gjgre NPD dramatisk raskere og mindre



kostbar. Gjennom gjentatte accelerated innovation cycles kan bedriften oppna
konkurransefortrinn fordi prosjektteam kan repetere produktet i synkronisering med
markedskrav som utvikles.

De viktigste elementene for & oppna AIP er tverrfunksjonelle NPD-team som
arbeider parallelt, oppdeling av prosjektet i sma elementer, autonomistyring (hayt niva
av frihet til & selv ta avgjerelser), og at kommunikasjon og utvikling er stattet av big
data. Nar alle teammedlemmene jobber i et miljg med big data sikres kommunikasjon
og kunnskapsdeling & vaere mer effektive, da en unngar dobbel-kommunikasjon mellom
forskjellige team.

De viktigste elementene for & oppna CC er samhandling med kunder og
innhenting av nyttige tilbakemeldinger, holde seg naer kunden, hurtig oppdatering av
siste produktinformasjon, og marked- og kundeforstaelse via big data. CC er en viktig
del for produktinnovasjon og kan forbedres ytterligere ved & hente verdier fra big data,
f.eks. i form av tilbakemeldinger som kan vaere en viktig kilde til nye ideer og nyttig
informasjon.

De viktigste elementene for & oppna EI er fornyelse av produkt for & imgtekomme
behov, bygge sterke nettverk med kunder og partnere, hurtig lansering av det nye
produktet, og hurtig innsamling av tilbakemelding fra kunder og partnere. En bedrift vil
veere bedre i stand til & reagere pa dagens utvikling av markedsforhold og flyten av
informasjon dersom de implementerer EI i sin forretningsmodell.

Cao, Duan og El Banna (2018) foreslar at en bedrift kan bruke marketing
analytics for a forbedre innovasjonsevne, lage produkter og tjenester fra dataanalyser
eller tilby innovative mater for a klare a differensiere sine produkter. Cao et al. (2018)
har vist at bruk av big data analytics gir bedriften muligheten til & ha en starre dynamisk
informasjonskapasitet, noe som reduserer usikkerheten ved & stimulere innsikt og skaper
mer kunnskap og ogsa gker organisasjonsevnen for strategisk beslutningsprosess.

En McKinsey-rapport (Cao et al., 2018) indikerte at bruk av big data analytics
kan hjelpe bedrifter med & skape nye og forbedre eksisterende produkter og tjenester,
oppfinne helt nye forretningsmodeller, redusere utviklingstiden med 20-50% og tilby
muligheter til & akselerere NPD-prosessen. Tan og Zhan (2017) anslar at analysen av
big data gir store operasjonelle og strategiske virkninger pa forretningen som tillater
bedriften & oppna konkurransefortrinn. Bruk av big data kan derfor fare til bedre NPD

fordi det gir en bedrift muligheten til & fa innsikt i kundenes behov og forventninger, og



ogsa gkt forstaelse av konkurrenters nye design, ngkkelproduktfunksjoner og

prisstrategier (Cao et al., 2018).

2.5 Cross-functional integration og market pressure

Det er ikke like mye eksisterende litteratur a finne om cross-functional integration (CFI)
og market pressure som ved NPD og big data. | forhold til CFI er det i alle fall tydelig at
de fleste forskere er svert enige ettersom at det er stort sett det samme som gar igjen i
all forskningen. Sett bort fra beerekraft er det ikke sd mye forskning & spore opp i
forhold til customer pressure. Det er likevel en del forskning som viser at hgy grad av
opplevd competitive pressure gker bedriftens innovasjon.

2.5.1 Cross-functional integration

En av faktorene som kan pavirke NPD-ytelsen er NPD-prosessdesignet, som innebzrer
bl.a. formelt planlagte steg, informasjon fra kunder, involvering av ledelse og cross-
functional integration (CFI) (Harmancioglu, McNally, Calantone & Durmusoglu, 2007).
CFI blir sett pa som en ngkkel-suksessfaktor i NPD (Tsou, Chen & Liao, 2016) og kan
defineres som «the magnitude of interaction and communication, the level of
information sharing, the degree of coordination, and the extent of joint involvement
across functions in specific new product development tasks» (Song & Montoya-Weiss,
2001, s. 65; Hirunyawipada, Beyerlein & Blankson, 2010, s. 650; Tsou et al., 2016, s.
34). For eksempel kan cross-functional teams — team som inneholder personer fra
relevante, forskjellige, funksjonelle omrader — potensielt spille en viktig rolle i NPD-
prosessen (Love & Roper, 2009; Kenly, 2013; Zhan et al., 2017).

To av fordelene med CFI knyttet til NPD er at bade kommunikasjonsfrekvensen
og informasjonsflyten i bedriften gker (Troy, Hirunyawipada & Paswan, 2008). Utover
dette kan CFI ha positiv effekt pa prosessinnovasjon, teknisk kapasitet, redusere risiko
(Tsou et al., 2016), markedsfaringsferdigheter, konkurranse- og markedsintelligens, og
nivaet pa relativ produktsuksess (Song & Parry, 1997). En av metodene for a skape
vellykket CFI i bedriften er & investere i menneskelig kapital for & oppna mer
individuell, profesjonell kunnskap. I tillegg vil informasjons- og kunnskapsdeling i
bedriften bli effektivisert dersom bedriften bruker et informasjonssystem for a utnytte
organisasjonskapital (historiske data i bedriftens databaser). Vellykket CFI kan komme

av et godt sosialt nettverk innen bedriften (Tsou et al., 2016).



| forhold til product development lifecycle time har CFI potensiale til & ske fokus
pa kundene, tilfare fleksibilitet ved styring av designendringer, men ogsa redusere
behovet for designendringer. Dette fordi CFI kan bidra til at konflikter oppdages i
tidligere stadier av NPD-prosessen. En arsak til dette er at CFI forenkler gjentakende
lzering og samtidig problemlgsing (Sherman, Souder & Jenssen, 2000).

Forholdet mellom CFI og NPD-suksess er likevel komplisert og CFl alene er
ikke ngkkelen til suksess, men i kombinasjon med andre kontrollerte og
kontekstspesifikke faktorer kan CFI enten forbedre eller begrense NPD-suksess (Troy et
al., 2008). CFI vil nok ikke alltid fungere i alle situasjoner, da CFI produserer kostnader

og fordeler som varierer med forhold (Song & Xie, 2000).

2.5.2 Customer pressure og competitive pressure

Det eksisterer to ulike typer av market pressure; competitive og customer pressure. Det
har lenge vaert diskusjoner i gkonomien om hvordan intensiteten av konkurransen i et
marked pavirker insentivene til en bedrift til & forbedre produkter og/eller redusere
kostnadene. Competitive pressure er definert som den effekten den har pa en bedrifts
insentiv til & gjennomfare produkt og prosessinnovasjoner (Boone, 2000). Competitive
pressure er handlinger av firmaets konkurrenter som farer til enten konkurransefortrinn
eller pa en eller annen mate forstyrrer konkurransen i bransjen (for eksempel ny
innovasjon) (Dai, Chan & Yee, 2018), og reflekteres gjennom taktikk slik som
aggressiv prising, hgyt niva av reklame, produkt introduksjoner og tillegg tjenester
(Moyano-Fuentes & Martinez-Jurado, 2016).

Customer pressure refererer til forespgrsler og krav fra sluttbrukere og
bedriftskunder, det vil si fra viktige grupper av primer interessenter, for a fa firmaet til
a forbedre og utvikle sine produkter, innovasjonsprosesser og innsats knyttet til miljget
(Gualandris & Kalchschmidt, 2014).

Tidligere forskning

Det er ikke mye forskning knyttet til hvordan bedrifter forbedrer eller utvikler sine
produkter og innovasjonsprosesser pa grunn av det presset de fgler fra kundene, og mer
forskning kreves derfor for a forsta dette forholdet bedre. Det har derimot blitt
konkludert av mange ulike studier at customer pressure er en avgjgrende faktor for om
bedriften har en miljgplan. Kunder som viser endret atferd og mer oppmerksombhet til

miljget oppfordrer bedriftene til & utvikle mer ansvarlig praksis (Gualandris &



Kalchschmidt, 2014). Basert pa en tidligere studie utfgrt av Choi, Feng, Liu og Zhu
(2019) forklarer ogsa at ulike bedrifter er mer opptatt av det samfunnsansvaret de har
om den er drevet av customer pressure.

Litteraturen viser at competitive pressure pavirker tiltak som bedriften tar pa et
internt niva, og at competitive pressure kan observeres for a ha en positiv innvirkning pa
innovasjon og pa implementering av kvalitetsstyring (Moyano-Fuentes & Martinez-
Jurado, 2016). Organisasjoner er ogsa mer sannsynlige til & innta innovasjon pa grunn
av sterk konkurranse i bransjen. Flertallet av de empiriske undersgkelsene viste at
hagyere adopsjon av innovasjon er relatert til hayere competitive pressure (Sin et al.,
2016). Sin et al. vurderte e-handel adopsjon blant sma og mellomstore bedrifter i
Thailand og fant ut at bedrifter innenfor e-handel er mer sannsynlige til & vedta

innovative systemer i intense konkurransedyktige omgivelser.

Consumer pressure i forhold til baerekraft

De siste arene har barekraft fatt mer oppmerksombhet, og flere ledere faler na et starre
press pa a drive virksomheten pa en mer samfunns- og miljgbevisst mate. Dette har fart
til at flere bedrifter har tilfgrt beerekraft i forretningsmodellene sine, enten det er snakk
om & styrke omdgmme og merkevare eller administrering av CO?-avtrykk, sette
barekrafts-kriterier eller formulering av retningslinjer. Samtidig lurer mange ledere pa
om engasjementet i baerekraftig virksomhet lgnner seg. Det er funnet statte til pastanden
om at barekraft faktisk kan bidra til konkurransefortrinn, ettersom at det f.eks. er bevist
at SoMe kan positivt knyttes til NPD-ytelse (Du, Yalcinkaya & Bstieler, 2016). Du et
al. gjorde en studie basert pa bl.a. effekten sustainability orientation (SO) har pa NPD-
ytelse. Studien er blant de farste som har dokumentert den positive forbindelsen mellom
SO og NPD.

Denne studien gir empirisk stgtte til pastanden om at barekraft faktisk kan bidra
til konkurransefortrinn, ettersom at det er bevist at SO er positivt knyttet til NPD-ytelse.
Det anbefales derfor at ledere dyrker bedriftens SO gjennom blant annet a legge vekt pa
miljemessig og sosial baerekraft, kriterier for NPD og retningslinjer for baerekraft.

I likhet med Sverige, Danmark og Finland er de fleste i Norge sakalt moderate
nar det kommer til synet pa baerekraft. Moderate forbrukere er den gjennomsnittlige
forbrukeren som prioriterer funksjon, levetid, pris og kvalitet, og ser pa barekraft som
noe interessant. Andre ting som kjennetegner denne gruppen er at de opptrer
miljgvennlige nar det er trendy eller dersom det kan fare til positiv sosial
oppmerksomhet (SB Insight, 2019, s. 12).
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2.6 Oppsummering

Det eksisterer ulike tilneerminger for & sikre NPD-suksess, men likheten i alle metodene
er a fa en dyptgaende forstaelse av kundene og deres behov. Vi har i dette kapitlet gatt
gjennom hvordan det tradisjonelt har blitt tatt i bruk innovasjonsprosesser som
inspireres og kontrolleres av bedriften selv, men at nyere teknologi har muliggjort at
nye former for samarbeid mellom kunden og bedriften kan faere til en mer vellykket
NPD-prosess.

Nyutviklet teknologi har dermed gitt bedrifter tilgang til store mengder data som
krever andre lgsninger enn de tradisjonelle for at bedriften kan analysere og handtere
dataen til & gi verdifull informasjon. Malet er at innsikten skaffet av big data skal bidra
til & hjelpe bedriften med & ta datadrevne beslutninger i NPD-prosessen. Det er mange
klare fordeler ved a ta i bruk big data, men vi har ogsa i dette kapitlet sett pa noen
utfordringer.

Til slutt har vi sett pa fordelene en bedrift opplever i sine NPD-prosesser pa
grunn av faktorer som bade eksisterer internt og eksternt for bedriften. CFI er ikke alene
en ngkkel-suksessfaktor i NPD, men kombinert med andre faktorer kan enten forbedre
eller begrense NPD-suksess. Det er ogsa noe varierende forskning pa hvordan market
pressure pavirker NPD, men litteraturen viser at det foreligger klare sasmmenheng

mellom grad av opplevd market pressure og bedriftens innsats for NPD.

2.7 Forskningsmodell

For & illustrere hva vi undersgker i denne studien har vi valgt a sette opp en
forskningsmodell (figur 1) basert pa variablene som vi undersgker. En oversikt over
variablene med tilhgrende definisjoner vises i tabell 1. Modellen er et oppsummerende
rammeverk over litteraturgjennomgangen og gir et forenklet overblikk far vi tester vare
to forskningsspersmal: «hvilken betydning har det for norske bedrifter & implementere
big data i deres NPD-prosesser?» og «hvilken betydning har vektlegging av cross-

functional integration og market pressure i norske bedrifters NPD-prosesser?

Figur 1: Forskningsmodell
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Tabell 1: Variabler og definisjoner

Variabel Definisjon Referanse
New product Prosessen fra utvikling til lansering Nakata og Sivakumar
development av et nytt produkt, enten for (2003)
bedriften, markedet eller verden
Big data Massive datasett ved hjelp av enorm Davenport (2014)

datakraft som overvaker en rekke

digitale stremmer

Cross- Handler om kommunikasjon og Troy et al. (2008)
functional informasjonsflyten i bedriften
integration
Customer Forespgarsler og krav fra Gualandris og
pressure sluttbrukere og kunder Kalchschmidt (2014)
Competitive Handlinger fra bedriftens Dai et al. (2018)
pressure konkurrenter som pavirker bedriften

internt




3 Metode

| dette kapitlet skal vi ga gjennom hva vi har valgt av forskningsmetode og -design.
Videre forklarer vi hvordan vi gjennomfgrte datainnsamlingen, dataanalysen, og

deretter avslutter vi med noen etiske betraktninger i forhold til denne studien.

3.1 Valg av metode og forskningsdesign

Det skilles mellom to forskningsstrategier: kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode.
Kanskje de tydeligste forskjellene, blant flere, mellom disse er at kvantitativ metode
baseres pa talldata og statistikk, mens kvalitativ metode baseres pa tekstdata og
dybdeinnsikt (Ringdal, 2014, s. 103-104). Enkelte velger a gjere en kombinasjon av de
to metodene. Dette har f.eks. blitt hevdet & vere verdifullt innen forskning pa
informasjonssystemer (Kaplan & Duchon, 1988), men samtidig er dette selvklart mye
mer krevende og omfattende enn & benytte kun én av metodene. | forhold til vart
forskningsspgrsmal sa vi pa kvalitativ forskningsmetode som mest aktuell for var
studie, aller mest fordi vi ser pa denne metoden som mest passende for vare to
forskningsspgrsmal, noe en ikke far gjennom en kvantitativ studie. Samtidig hapte vi pa
at informantene ikke bare svarte pa det vi lurte pa, men at de ogsa kunne legge til noen
viktige faktorer som vi ikke hadde tenkt over.

Innen kvalitativ forskningsmetode er det flere forskjellige forskningsdesign &
velge mellom. Hoved-designene er case-studie, pragmatic qualitative research,
grounded theory, ethnography, phenomenology, narrative approach, og action
research. I tillegg velger enkelte forskere en tilnerming basert pa overlapp mellom to
eller flere av tilneermingene (Savin-Baden & Major, 2013, s. 40-41). Basert pa disse
valgene har vi valgt & ga for case-studie som forskningstilneerming. Vi gar mer inn pa

hva case-studie innebarer under.

3.1.1 Case-studie

En case-studie er, ifglge Yin (2014, s. 16), en «empirical inquiry that investigates a
contemporary phenomenon (the “case”) in depth and within its real-world context,
especially when the boundaries between phenomenon and context may not be clearly
evident». Noen fordeler med en case-studie er at den kan vere fleksibel, grundig,

responsiv og bred appell (Savin-Baden & Major, 2013, s. 163-164). | tillegg



argumenterer Siggelkow (2007) for at case-studier kan brukes til minst tre ting;
motivasjon, inspirasjon, og illustrering. En case kan brukes til & demonstrere hvorfor ‘A
forer til B er et viktig fenomen og er derfor en god motivator for et forskningsspgrsmal.
Videre vil denne typen forskningsstrategi gjere det mulig for at teori skapes ut ifra data
og veere et verdifullt utgangspunkt, og en case kan derfor vaere en inspirasjon for nye
ideer. Siggelkow poengterer samtidig at en case kan finne hull i eksiterende teori og
starte med a fylle igjen disse. Til slutt kan en case bidra til & lage en illustrasjon av et
konsept og mer direkte arsakssammenhenger.

Samtidig finnes det noen utfordringer knyttet til case-studier, blant annet
generalisering og validitet (Yin, 2013), forenklet og potensielt feilaktig syn pa verden,
for smalt, og eklektisk karakter av case-studiet (Savin-Baden & Major, 2013, s. 164). |
tillegg er det ogsa uklarheter komparativ fordel, om studien er streng nok, og om den
har et uhandterlig innsatsniva (Yin, 2014, s. 19-21).

Single- vs. multiple-case

Ifalge Yin (2014, s. 50) finnes det fire forskjellige typer case-design: 1) holistic single-
case design, 2) embedded single-case design, 3) holistic multiple-case design, og 4)
embedded multiple-case design. Ved holistic design er det kun én analyseenhet, mens
ved embedded design er det flere. Single-case muliggjer dybdeanalyser av en case og er
mer effektivt nar det gjelder unike/ekstreme, typiske eller longitudinelle caser (Savin-
Baden & Major, 2013, s. 160). Ved & utvide, bekrefte eller utfordre eksisterende teori
vil single-case kunne bidra til kunnskap og teori-bygging, eller eventuelt endre
fremtidige undersgkelsers fokus (Yin, 2014, s. 51). Men samtidig er det vanskeligere a
generalisere ved bruk av single-case (Meyer, 2001).

Ved multiple-case kan funnene virke mer overbevisende og derfor mer robuste
(Yin, 2014, s. 57), med tanke pa funnene far sterkere stgtte dersom de kommer fra flere
kilder (Savin-Baden & Major, 2013, s. 160). Denne tilnermingen kan da ogsa gke
generaliseringen (Meyer, 2001), noe som gjar det mulig a gjenskape studien (Savin-
Baden & Major, 2013, s. 160). For mange case kan likevel ha negativ innvirkning pa
anskaffelsen av dybdedata (Yin, 2013).

I var studie har vi valgt & ga for to ulike caser innenfor hver sin industri, noe som
tilsvarer multiple-case design. De to industriene vi har valgt er mat og drikke og magbler
og interigr, som da er de to kontekstene casene befinner seg i. Ved a ha flere enn én
case haper vi pa & fa robuste data og ved & holde oss til kun to burde ikke designet

pavirke potensielle dybdedata negativt. Videre har vi valgt a holde oss til kun én
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avdeling innen hver case da vi bestemte oss for & prate med en ngkkelperson innen hver

case, altsa har vi gatt for designtype nr. 3) holistic multiple-case design (figur 2).

Figur 2: Vart holistic multiple-case design

Mat og drikke Mgbler og interigr

Case A Case B

3.2 Datainnsamling

I denne beskrivelsen av datainnsamlingen har vi valgt & forklare innsamlingsmetoden
var, hvordan vi bestemte oss for et utvalg, og til slutt selve gjennomfaringen av

datainnsamlingen.

3.2.1 Intervju

Intervjuer er en essensiell del av kvalitativ forskning og innen mange forskningsmetoder
er de den sentrale metoden for datainnsamling. Et intervju er der intervjueren stiller
spegrsmal i en naturlig samtale, for & oppna et meningsfullt perspektiv formidlet av
deltakeren. Intervjuer gjar det mulig for forskeren a fa komplisert inngaende
informasjon fra deltakerne (Savin-Baden & Major, 2013, s. 357-358). Vi valgte a bruke
intervjuer da de kan hjelpe oss med & benytte muligheten av en-til-en-
kommunikasjonsform for & fa en dyp forstaelse av en deltakers erfaringer, og var ideell
for oss & komme med oppfalgingssparsmal for & samle inn ytterlige informasjon som
kan bidra til a avklare eller belyse.

Intervjuer har en tendens til & gi grundig informasjon og veere relativt enkelt &
gjennomfare, men det finnes ogsa noen utfordringer til denne formen for
datainnsamling. Det kan veere veldig tids- og ressurskrevende. Intervjuene er veldig
avhengig av bade kvaliteten til spgrsmalene og arligheten til deltakeren. Det er foreslatt
at enkelte ganger kan deltageren unnga a gi korrekt informasjon og heller si det de tror
forskeren gnsker a hgre (Savin-Baden & Major, 2013, s. 371).



3.2.2 Utvalg

Valget av deltagerne vil mest sannsynlig pavirke vare funn, derfor var det sveert viktig a
sette klare kriterier for & kunne klare a samle data som vil hjelpe oss med a fa innsikt i
de ulike forholdene mellom variablene. Fer vi kunne begynne datainnsamlingen var det
viktig a identifisere potensielle deltagere.

Vi valgte populasjonen ut ifra formalsutvalg (purposeful sampling), hvor malet
var a finne informanter som kunne dele rikelig med informasjon som ville hjelpe oss
med 4 svare pa forskningsspagrsmalene vare. Dette innebzrer a identifisere og velge
grupper av individer som er spesielt kunnskapsrike eller har erfaring med det fenomenet
som er av interesse. | tillegg til kunnskap og erfaring er det viktig med tilgjengelighet
og villighet til & delta, og evnen til & formidle erfaringer og meninger pa en
reflekterende mate (Palinkas et al., 2013).

Vi gnsket & hente inn mest mulig relevant data for a hjelpe oss med a svare pa
forskningsspgrsmalene og satte derfor kriteriene ngye. For & fa informasjon om hvordan
norske bedrifter forholder seg til implementering av big data, og grad av CFI og market
pressure i deres NPD-prosesser var det naturlig & innhente data fra bedrifter som ikke
var selvstendige neeringsdrivende, men del av en starre organisasjon. For a klare &
avdekke viktige ssmmenhenger og forhold mellom variablene var det ogsa viktig at
bedriften har god kjennskap i egne NPD-prosesser. Vi gnsket helst & intervjuere ledere
da de sitter med mye bredere informasjon om de ulike prosessene til bedriften, og det
var derfor viktig at deltageren hadde god kjennskap i hvordan bedriften bruker
tilgjengelig data. Vi hadde derimot ikke et krav om at bedriften matte bruke big data i
NPD-prosessen da vi ogsa var interessert i a finne ut av hvorfor norske bedrifter
eventuelt ikke gjer det.

Vi begynte med a sende ut «pre-screening»-spgrsmal til en god del store norske
bedrifter for & avgjgre om de passet til vare utvalgskriterier. Det var mange norske
bedrifter som fant emnet interessant, men det var ogsa mange som opplyste at de ikke i
det hele tatt bruker noe systematisert data i sitt arbeid. Vi mgtte ogsa motstand i &
overtale bedrifter til & la oss intervjue dem pa grunn av lite interesse eller mangel pa
muligheten for a sette av tid for intervjuet. Vi bestemte oss for a heller ha faerre
informanter, men intervjue ngkkelpersoner i bedriftene.

Vi visste allerede at de fleste bedrifter i neeringsmiddelindustrien produserer sine
produkter selv, mens en aktar i mgbelbransjen ofte kjaper varene fra en tredjepart og

differensierer seg fra konkurrentene pa grunn av den maten de setter sammen



kolleksjonen sin pa. Dette er to helt ulike mater & arbeide pa, og setter disse casene litt
pa hver sin ende. Det a velge disse bedriftene ville gi oss bredere data om ulike norske
bedrifter og hvordan de gjar ting likt eller annerledes, da begge opererte i to helt ulike
markeder og ulike NPD-prosesser.

Vi endte da opp med a velge to store norske bedrifter fra to ulike bransjer for &
fa samle data om hvordan norske bedrifter systematiserer og bruker store mengder data.
Da vi var interessert i ulike aspekter ved maten bedriften arbeider pa, var var
datainnsamling basert pa a at toppledere ville gi oss tilfredsstillende informasjon for a
avdekke hvordan organisasjonen forholder seg til ulike prosesser. Vi endte opp med a
intervjue to ledere fra de ulike bedriftene. Begge informantene hadde et overordnede
ansvar i sine bedrifter, og jobbet primart med oppgaver som var relevante i forhold til
forskningsspgrsmalene vare. De hadde tilgang til den type informasjonen vi gnsket &
samle, og hadde ogsa en sentral rolle i & jobbe for at bedriften kunne ta gode strategiske
beslutninger. Datainnsamlingen kunne selvsagt styrkes ved a inkludere flere
informanter, men pa grunn av de ulike utfordringene vi mette sa faler vi at de
ngkkelpersonene vi intervjuet ga oss tilfredsstillende informasjon i forhold til studiets
formal. Informantene kunne mgate oss kort tid etter at vi kontaktet dem, sa

datainnsamlingen begynte innen rimelig tid.

3.2.3 Gjennomfgring av datainnsamlingen

Vi valgte & ha en semi-strukturert intervjuguide (se vedlegg 1) som vi utfgrte fysisk en
til en, og brukte den samme guiden pa begge casene vare. Her er intervjueren avhengig
av en intervjuprotokoll, stiller sparsmal og dekker emner i en bestemt rekkefglge, og fra
tid til annen avviker fra guiden etter behov. En styrke i denne tilneermingen er at det lot
0ss bestemme hvordan man best bruker begrenset tid og holder samtalen fokusert
(Savin-Baden & Major, 2013, s. 359). En annen grunn til at vi bestemte oss for & bruke
dybdeintervjuer som datainnsamlingsmetode var a fa kunne stille oppfelgingsspersmal
for & fa mest mulig innsikt i de ulike prosessene til bedriftene. Vi begynte intervjuene pa
en ganske lik mate, men justerte rekkefalgen i forhold til hva informanten allerede
hadde veert inne pa.

Oppbygningen av intervjuguiden var fordelt i tre deler; innledning, sparsmal og
avslutning. Vi begynte intervjuet med a farst gi informanten mer oversikt og bedre
forstaelse av formalet til oppgaven. Vi forsikret oss om det var greit for informanten at

vi tok opptak av intervjuet, og opplyste ogsa n&ermere om personvern. Vi begynte



dermed med a stille noen fakta-spgrsmal knyttet til personens rolle i organisasjonen og
hvilke ulike arbeidsoppgaver som inngar i stillingen. Vi hadde bygget intervjuguiden
punktvis i forhold til hvilke ulike variabler den dekker, og hadde ogsa til hensikt a
avdekke hvordan informanten selv hadde definert de ulike variablene. Da
intervjuguiden var semi-strukturert forandret vi noe pa rekkefglgen pa spgrsmalene
basert pa hva informanten allerede hadde snakket om eller hvilke emne personen var
inne pa.

Vi ble invitert av begge bedriftene til & komme til deres egne lokaler for &
gjennomfare intervjuene. Vi tok opptak av hele intervjuet da det hadde vert vanskelig a
senere huske alt informantene sa, og noterte gjerne ned temaer informanten snakket om
for sa & kunne ga tilbake til det og stille noen flere spgrsmal. Intervjuene tok i snitt litt
mer enn en time, og tok slutt da vi felte vi hadde fatt dekket de fleste sparsmalene til de

ulike variablene vi hadde.

3.3 Dataanalyse

Etter datainnsamlingen begynte vi arbeidet med & analysere funnene vare. Da vi hadde
tatt opptak av intervjuene, ga det oss muligheten til & transkribere intervjuene
fullstendig. Vi gikk videre frem med & systematisere dataen ved hjelp av de ulike
variablene vi maler ved a sette dem opp i ulike fargekoder. Vi gjorde dette manuelt ved
a sette sparsmalene og innholdet i intervjuene i forhold til hvilken variabel vi fikk svar
pa, slik at det skulle vere lettere for oss & se sammenhenger i analysearbeidet. Slik
klarte vi a tydelig se relevante utsagn, spesielt verdifull informasjon og likheter samt
ulikheter mellom de ulike intervjuene. Det ble ogsa lettere & senere se sammenheng
mellom de ulike variablene ved a se sparsmal og svar som overlappet hverandre.

Da bade informantene og bedriftene gnsket & vaere anonyme sgrget vi for a endre
pa transkriberingen til & ikke inkludere personopplysninger eller annet informasjonen i

svarene som ville gjere det mulig a identifisere bedriftene.

3.4 Forskningens kvalitet

For 4 teste forskningens kvalitet er det vanlig & bruke fire tester: begrepsvaliditet, intern
validitet, ekstern validitet og reliabilitet. I tillegg ber vi som forskere ha noen etiske
normer a fglge gjennom hele studien (Yin, 2014, s. 45 og 76). Vi skal na se pa hvordan

vi kan male validitet og reliabilitet, samt hvilke etiske hensyn som ber tas.
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3.4.1 Validitet

De fleste kvalitative forskere jobber alene i feltet og er mer fokusert pa funn kontra
hvordan de kom fram til dem. Dette kan veere problematisk for validitet i kvalitative
studier. A anvende kriteriene som brukes i kvantitativ forskning kan veere en lgsning pa
problemet (Meyer, 2001). | forhold til validitet er det altsa tre omrader som er vanlig a
teste for ved kvalitative studier: begrepsvaliditet, intern validitet og ekstern validitet
(generalisering). Begrepsvaliditet vil si & «identifying correct operational measures for
the concepts being studied» (Yin, 2014, s. 45-46), at teori og observasjon
korresponderer (Meyer, 2001). Begrepsvaliditet kan oppnas ved f.eks. a bruke flere
ulike beviskilder, etablering av en kjede med bevis (Yin, 2014, s. 46-47), eller ved
utfare en longitudinell studie (Meyer, 2001). | var studie bruker vi to forskijellige caser,
noe som gir oss to ulike beviskilder og derfor styrker begrepsvaliditeten.

Med intern validitet menes «seeking to establish a causal relationship, whereby
certain conditions are believed to lead to other conditions, as distinguished from
spurious relationship» (Yin, 2014, s. 46). Ved a benytte strategier som eliminerer
tvetydighet og motsetning, etablerer sterke forbindelser og fyller pa med detaljer vil
man oppna intern validitet (Meyer, 2001). Intern validitet er hovedsakelig aktuelt nar en
praver a forklare arsakssammenhenger (Yin, 2014, s. 47), noe vi ikke gjer i denne
studien og vi har derfor ikke lagt noe vekt pa intern validitet.

Ekstern validitet vil si & «defining the domain to which a study’s findings can be
generalized» (Yin, 2014, s. 46), hvor generalisering sier noe om hvor gjeldende teorien
er for andre, lignende case (Meyer, 2001). Som nevnt kan generalisering av case-studier
vare utfordrende. A benytte multiple-case studie kan, ifalge Meyer, ke
generaliserbarheten, fordi en kan kopiere funnene fra en casestudie til en annen. Vi har
gatt for multiple-case, men ettersom at vare to case er svert forskjellige fra hverandre er

det vanskelig a generalisere kun basert pa disse to.

3.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet antyder at malingene en far bar vaere konsistente og repeterbare, altsa
lignende studie bgr avdekke de samme funnene over tid, med ulike forskere og ulike
metoder (Savin-Baden & Major, 2013, s. 473). | forbindelse med kvalitativ forskning er
reliabilitet knyttet til to spgrsmal: Kan den samme studien utfert av to ulike forskere

frembringe de samme funnene? og kan en studie bli gjentatt ved & bruke samme forsker



og respondenter for a gi de samme funnene? Nar en skal beregne reliabilitet er det
palagt den vitenskapelige etterforskeren & dokumentere sin fremgangsmate, og gjere det
klart hvordan forskeren forbereder seg selv for arbeidet, og hvordan dataene samles og
analyseres (Meyer, 2001). Vi gjar dette i var oppgave ved a dokumentere og gi en
detaljert fremstillingen av datainnsamlingsprosessen var i dette kapitlet. Da dataen har
blitt samlet av & intervjue ngkkelinformanter i de ulike bedriftene antar vi at dataen som

vi har hentet inn er palitelig.

3.4.3 Etiske betraktninger

Forskere bar ha noen etiske normer a fglge underveis i forskningen. Disse inkluderer &
unnga plagiering eller forfalsket informasjon, unnga bedrag, veere erlig, og ta ansvar for
eget arbeid. | tillegg bar en holde falge med relatert forskning, ga for troverdighet, sikre
ngyaktighet, og forstd metodiske kvalifikasjoner og studiens begrensninger (Yin, 2014,
s. 76-77). Vi har gjennom hele oppgaveskrivingen sgrget for & holde oss oppdaterte pa
relatert forskning, og sjekket at det vi skriver er ngyaktig og troverdig i forhold til
datainnsamlingen var. Da vi har veert to stykker i arbeidet med oppgaven har vi hatt
muligheten til & diskutere en god del mellom hverandre for & fa et mer reflektert syn til
ulike temaer, og ogsa satt oss inn i hvilke begrensninger oppgaven har. Vi har i tillegg
satt oss inn i retningslinjene til case-studie for a sarge for at vare handlinger og
beslutninger er i samsvar med etisk forsvarlig prosess.

Norsk senter for forskningsdata (NSD) har satt krav om at ethvert prosjekt som
samler inn data om informanten som gjar det enkelt for personen a bli identifisert er
meldepliktig. Da vi skulle samle inn navn, kort om stillingen og funksjonen til
informanten i bedriften sendte vi foresparsel til NSD og fikk tillatelsen til & ga videre
med arbeidet.

Vi sendte et informasjonsskriv (vedlegg 2) til informantene far intervjuet, slik at
de hadde muligheten til & ga gjennom det dersom de gnsket det. Far vi startet intervjuet
opplyste vi informanten om innholdet i skrivet og ogsa muligheten til at bade
informanten og bedriften kan vare anonyme om gnskelig. Den ene bedriften var villig
til & ikke veere anonym, mens den andre gnsket gjerne at vi ikke identifiserer bedriften i
oppgaven. Den farste bedriften trakk ogsa tillatelsen om a kunne identifiseres i
oppgaven senere gjennom e-post. Bade bedriftene og informantene er derfor anonyme i
var oppgave, og vi har derfor ikke inkludert personopplysninger eller annen informasjon

som kan identifisere vare informanter eller bedrift i transkriberingen og avhandlingen.



4 Analyse

| dette kapitlet presenterer vi analysen av de to casene vi studerer. Vi vil ferst presentere
Case A, en bedrift innen mat og drikke og deretter Case B, en bedrift som opererer med
salg av mgbel og interigr. Etter avtale med bedriftenes ngkkelinformanter har vi valgt a
anonymisere de to bedriftene. Til slutt viser vi en kortfattet oppsummering fra analysen

av Case A og B.

4.1 Case A

Informanten er toppleder i en stor bedrift innenfor naeringsmiddelindustrien.
Vedkommende har jobbet i bedriften i mer enn 19 ar, og har hatt ansvaret for ulike
avdelinger gjennom tiden sin der. Dette gjer at vi fikk tilgang til hgy grad av innsikt i
bedriftens mater & operere pa.

Case A har en lang historie med & levere gode produkter og har et sterkt fokus pa
a gi kunder og forbrukere verdi for pengene. Bedriften opererer hovedsakelig i Norge,
men har 0ogsa vokst noe internasjonalt. De har mer enn 5000 ansatte, og har flere hel- og
deleide datterselskaper innenfor samme industri. Bedriften er sterk gkonomisk, har en
omsetning pa flere milliarder og har god profittmargin.

Case A har en produktportefglje pa over 500 produkter, og lanserer hvert ar
titalls nye produkter. De opererer i mange ulike produktkategorier og konkurrer ikke
bare med de naermeste konkurrentene, men lanserer stadig nye produkter for & bevege
seg i nye markeder. Gjennom arene har bedriften opplevd synkende forbruk av sine
produkter, og endrede forbrukertrender har fatt bedriften til a se potensiale ogsa i andre
markeder.

Bedriften kommuniserer klart & ha et sterkt fokus pa & bygge apen og trygg
bedriftskultur, og har klare retningslinjer for a bygge tillit, skape like muligheter og
inkludere alle ansatte. De jobber ogsa aktivt for & gi samfunnet en bedrift som skaper
vekst, opererer innenfor etiske verdier som er forventet fra samfunnet og har som mal a
drive baerekraftig verdiskapning. Bedriften er bevisst pa pavirkningen sin pa bade
samfunnet og i folks kosthold, og samarbeider derfor ogsa med myndighetene om

ernzring og helse.



4.1.1 Funn fra datainnsamling

Vi skal na ga igjennom funn fra datainnsamlingen var knyttet til Case A. Vi har valgt &

dele opp analysen av funn i forhold til variablene i studien.

New product development

Case A produserer alle sine produkter selv, og har derfor konkrete steg de ma gjennom
for produktet er klar for lansering. Prosessen har prinsipielt sett fire steg; utredning,
konkretisering, pregveproduksjon og lansering. Hvor lenge utredningsfasen varer er
avhengig av hvor stort sparsmalstegn bedriften sitter med, og varer vanligvis fra 4 til 12
uker. Bedriften kan ha blitt kjent med et nytt gnske eller nytt behov hos enten kundene
eller forbrukerne sine, og ma derfor utvikle et nytt produkt for  kunne klare &
tilrettelegge for det behovet. Men om bedriften ikke konkret vet hvordan produktet skal
veere er utredningsfasen noe lengre enn om tilbakemeldingen er veldig konkret. Her
bruker bedriften all den tilgjengelige dataen, og prever blant annet & finne ut akkurat
hva disse forbrukerne mener, innholdet og forbrukerpakning til det nye produktet, hvor
stort markedet for produktet er og hvordan det nye produktet skal posisjoneres for a
veere attraktiv for flest mulig. Dersom noen av spgrsmalene fortsatt er ubesvart gar de
tilbake for & samle inn mer data fra markedet.

Nar bedriften begynner & naerme seg en konkret lgsning, beveger de seg i en
konkretiseringsfase. | konkretiseringsfasen jobber de veldig konkret med hvordan
produktet skal veere og har ulike beslutningsmgter for a utvikle ferdig business case til
den ideen eller produktet de jobber med. Etter at konkretiseringen er ferdig og bedriften
vet konkret hva de gnsker gar prosessen videre til preveproduksjon. Dersom alt gar fint
i produksjonen blir produktet lansert.

Informanten opplyser at i dagligvarebransjen er 7 av 10 lanseringer ute fra
butikkhyllene innen et ar. Bedriften har tre vinduer i lgpet av aret til  lansere nye
produkter, og du har ikke lov til 8 komme med nye produkter utenom de faste datoene
som er satt. Av alle produktene Case A utvikler er grovt sett 30% vellykket og blir i

butikken i lengre periode.

I gamle dager, for 10 ar siden, sa kunne butikkene ha talmodighet i hvert fall i ett
ar, ett og et halvt ar, for de vurderte; skal vi satse pa det produktet eller skal vi

kaste det ut? | dag er den tiden mye kortere. Sa vi har mye kortere tid pa a sta pa



og serge for at det nye produktet vi gnsker at forbrukeren skal fa, at det faktisk

er en suksess

Big data

Case A har utrolig mye data som de bruker i arbeidet med a fa gkt kundeinnsikt. De har
noe eget data, men kjgper ogsa veldig mye eksternt fra ulike institutter. De har blant
annet trendanalyser for a se hvilke verdier, hvilke holdninger, hvilke bevegelser det er i
ulike malgrupper og hva disse malgruppene blir mer eller mindre opptatt av. De ulike
trendene blir brukt som retningslinjer eller veiledning nar bedriften ser pa forskjellige
malgrupper. I tillegg til det har Case A forskjellige segmenteringsstudier, hvor de ved
hjelp av ulike variabler bestemmer hvordan de gnsker a segmentere ulike mennesker
eller ulike produkter ved hjelp av disse dataene. De har her da ulike «driver»-
undersgkelser, som er undersgkelser for a kartlegge hva som driver mennesker til 4 ta
det valget de tar. Informanten opplyser at de har god kontroll pa hvorfor folk gjgr som
de gjer, men dette er data pa produktene som eksisterer i dag. «Det er jo ikke pa nye
ting, sa det er vanskelig a bruke de dataene for & si akkurat hvordan den nye ideen var
gar».

| forhold til NPD sa utfarer bedriften alltid tre undersgkelser. Det ene er et
konsept test, dermed en mer kvalitativ test og tilslutt konsistenstester. | konsept testen
tegner eller lager bedriften bildet av produktet de gnsker & selge og tester det mot
forbrukeren. Her stiller de blant annet spgrsmal om forbrukeren hadde kjept dette
produktet til en bestemt pris, om produktet oppfyller behovene til forbrukeren, og om
forbrukeren hadde kjgpt den. Den andre undersgkelsen er mer kvalitativ hvor det er
muligheten til & stille oppfalgingssparsmal. Dette kan veere alt fra fokusgrupper,
dybdeintervjuer, apne sparsmal digitalt pa nett eller en eller annen mate hvor bedriften
far snakket med forbrukeren. Grunnen til den andre undersgkelsen er for a fa bedre
innblikk i forbrukernes behov, og muligheten til a fa vite akkurat hvordan produktet kan
forbedres. Tilslutt har bedriften stort sett ogsa alltid konsistenstester pa de produktene,
da de produserer produkter som folk putter i munnen er det sveert viktig a vite om det
smaker godt nok og om konsistensen er riktig.

De har ogsa faste spgrreundersgkelser hver eneste uke, som prgver a samle inn
data om hvor mange som har sett produktet, hvor mange som har hgrt om det, har de
pravd det og om de vil gjenkjape det. Dersom produktet ikke har nadd de salgsmalene
som bedriften gnsket seg gar de videre med a finne ut hvor problemet ligger, og har

noen forskjellige metoder & fa kontroll over hvordan produktene blir mottatt. Men her er
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det ikke alltid selve produktet det er noe feil i, men at markedsfaringen av produktet
ikke har veert god nok.

Case A Kjaper i tillegg store mengder data fra Coop Systemet. Coop har et
datterselskap med navnet Dunnhumby, som har ansvaret for & sortere alle de dataene
som folk legger igjen nar de handler hos Coop. Dersom du er kunde hos Coop og har
krysset av at du vil ha et Coop-kort, enten fysisk eller digitalt, sa registrerer
Dunnhumby det du kjaper. Case A har kjegpt tilgangen til denne informasjonen, og far
slik innsikt i hva folk kjeper, om bedriftens egne produkter er i handlekurven til
kjaperne, hvilke andre produkter de kjgper sammen med bedriftens produkter og kan
gjennom denne informasjon ogsa spekulere hvorfor visse kjgpere ikke har bedriftens
produkt i sin handlekurv. Dette er stor mengde atferds data som bedriften har tilgang til
i arbeidet med hva som fungerer, hva som ikke fungerer og hvilke valg forbrukerne tar
nar de er ute i butikkene. Informanten mener at disse kundedataene er en av de stgrste
endringene som har skjedd i form av a fa tilgang til ulik data.

Bade Coop og NorgesGruppen har, i form av CoopMedlem og Trumf, disse
kundekortene kjgperne bruker. | gamle dager var det utrolig kostbart a fa tilgang til slik
informasjon, da du matte hjem til folk og observere hva de blant annet gjorde, hva de
brukte og ulike produkter de kombinerte. Na har bedriftene muligheten til a kjgpe
tilgang til hva folk faktisk gjar, men det har minsket sjansen til & sparre dem og forsta
hvorfor de gjer det de gjar.

Informanten snakker ogsa om andre utfordringer knyttet til & ta i bruk big data.
Kostnadene, tid og menneskelige ressurser brukt pa a gjere mening ut av all den dataen
er alltid en utfordring, da en hele tiden ma vurdere om ressursene de bruker er verdt den
innsikten de far. «Kostnadene er da alltid en utfordring. For det er veldig ofte arsaken til
at om du velger a gjere en studie eller ikke velger a gjgre en studie som handler nettopp
om prisen du betaler. Er det egentlig verdt det?»

En annen utfordringen er usikkerheten knyttet til den tilgjengelige dataen, fra
Dunnhumby, faktisk representerer resten av befolkningen. Utfordringen ligger i om den
1/3 av omsetningen som Coop star for i forhold til andre dagligvarekjeder, representerer
ogsa menneskene som ikke handler i Coop. Hvor like er kundene som velger & handle i
ulike dagligvarekjeder, om Coop kundene representerer de andre kundene godt nok.

Case A har tilgang til store mengder data som blir brukt i ulike prosesser i
bedriften, men informanten opplyser at det er i veldig liten grad den dataen blir brukt

for NPD isolert sett. Informanten opplyser at de klassiske forbrukerstudiene fortsatt er



de beste verktayene for & fa svar pa de sparsmalene de er interessert i. | akkurat den
bransjen de opererer i er det kanskje ikke like relevant a ta i bruk big data i veldig stor
grad i forhold til andre bransjer. Informanten mente at slikt data er mer relevant for
bedrifter hvor det ikke er noe avstand mellom forbrukeren og produktet, som
teknologiselskap, men siden bedriften har produkter som skal puttes i munnen sa ma

arbeidet veere mer stykkevis og delt.

Cross-functional integration

Informanten opplyser om at stort sett er alle NPD-oppgavene organisert som prosjekter
med helt klart definerte roller for alle involvert. Her har du en prosjektleder som har
ansvaret for selve prosjektet og fremdriften. Du har ogsa folk fra markedsavdelingen
som har ansvaret for det markedsmessige, det konseptuelle. Videre er det folk fra ulike
avdelinger som logistikk, produksjon og salg. Hvor mange avdelinger eller mennesker
som er involvert i hvert prosjekt er avhengig av oppgavens karakter. Dersom det er en
stor og viktig lansering er folk fra hele verdikjeden representert i prosjektet, da
oppgavene er sa store og sapass komplekse. Ved mindre lanseringer holder det med
prosjektleder, en person fra produksjon og noen fra marked. Da fglger disse tre
personene hele prosjektet fra A til A.

Bedriften har satt opp ulike systemer digitalt for & gjere det lettere for folk fra
forskjellige avdelinger & dele blant annet trendrapporter, analyser, kundeinnsikt og
situasjonen i markedet. «Ogsa kan vi dele informasjonen der, alt fra et spgrsmal til
dokumenter, slik at vi har litt mer semlgst mate 8 kommunisere pa». Informanten
opplyser at alt er tilgjengelig av informasjon, men at den stgrste knapphetsfaktoren er
tid. Selv om alle i de ulike avdelingene har tilgang til masse informasjon, sa er dagen sa
hektisk at en rekker kun & lese det en er ngdt til & lese. Det er sa mye informasjon at du

ikke har noe sjans til 8 komme gjennom alt.

Customer pressure

Case A skiller mellom kundene og forbrukerne sine. En forbruker er den fysiske
personen som kjgper produktet for eget privat bruk, mens en kunde er det mellomleddet
som selger produktene til bedriften videre til forbrukeren. En kunde er ulike
dagligvarekjeder som grovt sett star for cirka 75% av omsetningen til bedriften. Den
resterende omsetningen er da gjennom blant annet hoteller, offentlige institusjoner,
restauranter og lignende. Da sa stor del av omsetningen er gjennom dagligvarekjedene

gjer det at bedriften ogsa ma ta hensyn til gnskene og behovene disse kundene har.



Utviklingen i teknologien har gjort det lettere for de fleste forbrukere & komme i
kontakt med bedriften, og lettere kommunisere sine behov og forventinger. Teknologien
gjer det ogsa enklere for bedriften a avklare om det lanserte produktet er vellykket eller
i trdd med forbrukerne behov eller forventninger, enn a bare se pa salgstallene.

Bedriften er ogsa opptatt av ulike trend, som er vanskeligere & bruke konkret
inntil et produkt men sier noe som hvilke bevegelser som er viktig. De har sett at
samfunnet er mer og mer opptatt av alt som handler om barekraft, og har lagt arbeidet i
a pragve a forsta hva beerekraft betyr for flest mulig og a sette tiltak for & vaere gode pa
det folk forventer. De jobber aktivt med a finne ut hva forbrukeren er opptatt av, og hva
de kan gjare for & pavirke dem.

Informanten opplyser at behovene til forbrukerne og kundene er ofte ganske
annerledes. Kundene kommer med ideer, spgrsmal og krav om det bedriften ma gjare
med produktene eller med emballasjen sin. Kundene er mye mer opptatt av prisen de
betaler, og her er det da snakk om prisen kunden betaler og ikke forbrukeren da de er
mest mulig opptatt av & ha sterst mulig gap mellom disse prisene for a tjene penger. Da
bedriften er sa avhengig av kunden til & fa produktene sine til forbrukerne, sa faler
bedriften naturligvis mye press fra kundene til a drive NPD i forhold til hvilke krav de
har. «Men poenget mitt er at selv om vi har mest fokus pa forbruker, sa er ofte resultatet
av det vi gjgr med produktene handler om det kunden ogsa gnsker seg». Informanten
gjer det Klart at det ikke bare er forbrukeren som blir forgudet eller driver NPD, men
press fra kunden er ofte veldig sterk. Som vi allerede har vart litt inne pa tidligere sa er
bedriften ogsa avhengig av om dagligvarekjedene har talmodigheten med de nye
produktene de lanserer. 7 av 10 av alle nye produkter er ute etter et ar, som gjer at det er
mye kortere tid for bedriften & sta pa og serge for at det nye produktet er en suksess.

Bedriften faler at de har mindre kontroll pa forholdet til forbrukeren, da de ikke
har en direkte dialog pa grunn av kunden som et mellomledd. Det a ikke ha kunden
imellom gjer at du har 100% kontroll mellom produktet ditt og dem som skal

konsumere det.

Hvis du har muligheten til & veere i direkte dialog med den forbrukeren og du
ikke selger det produktet eller den tjenesten gjennom noen, hvis du selger den
direkte, sa har du 100% kontroll [...] Da er den form for dialog og den form for
datainnhenting mye mer verdifull, enn nar du er en bedrift som skal selge

gjennom en ny bedrift som skal selge til alle forbrukerne.



Informanten mener at dersom bedriften kan komme frem til en mate a selge produktene
sine direkte til forbrukeren, sa hadde det revolusjonert NPD-prosessen da en er i direkte
kontakt med de som kjgper produktene. Dette hadde bade gjort det lettere & samle inn
data om forbrukerne, men ogsa gitt bedriften muligheten til & pavirke alle de faktorene

de ikke kan pavirke i dag da de selger gjennom et mellomledd.

Competitive pressure

Case A informerer at de bruker svaert fa ressurser pa a kartlegge hva andre konkurrenter
driver med. Informanten opplyser at grunnen til dette er at de naermeste bedriftene ikke
er den verste konkurransen til Case A, men at folk velger a bruke andre produkter enn
det bedriften produserer. Det er mye mer interessant innsikt for bedriften & se hvordan
de kan tilnerme seg de produktene og kategoriene som leverer noe de selv ikke leverer.
De bruker derimot ressurser pa a hvordan lignende bedrifter som egen bedrift i samme
bransje i utlandet opererer. De eier ogsa noen selskaper utenfor Norge, og har hentet inn

produkter til Norge som har veert vellykket i utlandet.

4.2 Case B

Informanten i Case B har ansvar for flere sentrale omrader i bedriften og har jobbet i
bedriften i 15 ar. Case B er en av de starste bedriftene innenfor salg av mgbel og
interigr i Norge og er godt etablert i det norske markedet fra nord til sgr. Denne
bedriften produserer ikke egne produkter men tilegner seg dem fra eksterne
leverandgrer. Vi ser likevel pa denne bransjen og typen bedrift som relevant for tema
fordi vi vil pasta at big data analytics ogsa kan anvendes ved utvelgelse av produkter og
sammensetting av nye kolleksjoner. NPD vil i denne bedriften da si & anskaffe
produkter fra eksterne kilder for deretter a gjgre det eget ved a sette sammen
kolleksjoner. I tillegg tilbyr ogsa bedriften personalisering av produktene.

Med tanke pa hvilke variabler vi ser pa i denne studien vil vi si at informanten vi
intervjuet hadde god innsikt pa disse omradene knyttet til denne bedriften. Ifalge
informanten er fokus pa kundeopplevelsen en av bedriftens ngkkelegenskaper, i tillegg
til at de skal konkurrere pa et lavt prisniva — men med god kvalitet, samt veere et sted

hvor de fleste finner noe man vil ha.



4.2.1 Funn fra datainnsamling

Vi skal na ga igjennom funn fra datainnsamlingen var knyttet til Case B. Ogsa her har

valgt & dele opp analysen av funn i forhold til variablene i studien.

New product development

Som nevnt produserer ikke denne bedriften noe selv og NPD her er derfor knyttet til &
sette sammen kolleksjoner basert pa hva leverandgrene produserer, og veldig mye av
innkjepsprosessen er derfor i samarbeid med leverandgrer. En av ngkkel-beskrivelsene
av bedriftens NPD-prosess er, ifalge informanten: «Vi bruker jo trend som en del av
produktutviklingen. Norge er jo ikke noen trendsetter, sa vi ser jo veldig ofte til for
eksempel Danmark».

Det er typisk for bransjen a hente inspirasjon fra designere. Bedriften deltar da
pa store trend-seminarer eller pa store innkjgpsmesser, hvor det hovedsakelig er de
kategorisjefene som er innkjgpsansvarlige for produktene som reiser. Malet er likevel
ikke & veere en trendsetter, men heller et sted hvor 80 prosent av befolkningen finner
noe de vil ha. Den observerte forbrukeratferden viser ogsa at folk fleste kjoper ‘det
trygge’, som for eksempel & velge gratt stoff pa den nye sofaen. Informanten tror
trender kanskje da er mer avgjgrende om man driver med nisje kontra sapass stort og
bredt om de selv gjgr. Det kan da ogsa vaere avgjgrende om det er snakk om produkter
som lettere kan byttes ut eller ikke, for eksempel interigr vs. mgbler. Det er viktig &
veere med pa interigrtrendene, men kundene er gjerne litt mer trygghetssgkende nar det
gjelder de store mgblene da man gjerne har disse over flere ar.

Big data
Pa sparsmal om bedriften tar i bruk big data per i dag far vi vite at de bruker det til en
viss grad, men kanskje ikke godt nok. Videre forklarer informanten hvor big data

hovedsakelig blir utnyttet:

Per i dag sa bruker vi big data til den digitale markedsfgringen vi gjer i forhold
til a definere de ulike stegene i en kjgpstrakt, og noe for & optimalisere nettsiden
1 forhold til hvordan kunden orienterer seg. [...] primart for & tilrettelegge for
bedre markedsfaring, ikke for a tilrettelegge for enklere og bedre

produktutvikling.
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| forhold til & bruke big data til a avklare hvilke produkter som er etterspurt sa jobber
ikke bedriften pa det nivaet i dag. Bedriften «jobber na med en CRM for & samle
kundedata og sette det i system». Videre er det naermeste knyttet til big data a se pa
hvilke sgkeord som brukes pa nettsiden, og for at bedriften pa en mate skal etterleve de
sgkeordene som er sterke sa blir dette tatt med inn i kategoriarbeidet. P4 denne maten
har bedriften for eksempel bygd opp en starre kolleksjon pa den aktuelle typen produkt
for & treffe den malgruppen som sgker pa nettopp denne. Dette er noe bedriften primert
gjer selv, men de benytter seg i tillegg av et mediebyra som jobber med sgkeordshjul og
tall fra Google — hvor de kan anta hvilke produktgrupper som er trendy/populere. Dog
er dette rettet mer mot markedsfgring og ikke sa mye mot NPD.

I tillegg til & se pa sekeord har bedriften ogsa fokusgrupper, da pa gjennomfart
handel og ikke forut. Informasjonen som kommer ut av fokusgruppene blir i veldig liten
grad brukt til utvikling av noe annet, men det har ogsa litt med levetiden a gjere.
Oppsummert — i forhold til bruk av big data per i dag — jobber bedriften veldig mye med
markedsfaringsdelen, altsa det som skjer fra produktet kommer inn og videre lap.

Det at ting tar tid i denne bransjen blir sett pa som den starste utfordringen
knyttet til bruk av big data som kilde i NPD-prosessen. Det tar fortsatt litt lang tid &
falge trendbildet for en sa stor kommersiell aktgr innenfor mgbler og interigr og
informanten mener dette forklarer mye hvorfor big data ikke er utnyttet mer per i dag,
samtidig som det er dette som er utfordringene ogsa i fremtiden: «Det er jo sikkert
derfor vi ikke har sa stor erfaring med & bruke big data da, fordi vi jobber med sé lange
tidshorisonter. [...] man kjoper jo varer veldig lenge for varen skal ut til markedet». Det
virker likevel ikke som at det er helt utelukket at bedriften gker fokuset pa dette omradet

og bedriften jobber stadig med & utvikle seg.

Cross-functional integration

Bedriften har kun én stylist som jobber med moodboards basert pa det som fanges opp
av nye trender som f.eks. farger eller stofftyper. Videre holder bedriften markedsmate
hvor det presenteres et nytt trendbilde eller «na skjer det noe». | forhold til NPD-
prosessen har bedriften et produktutvalg hvor to-tre fra hver butikk per kategori er med.
Men utenom dette er det ikke noe forum for diskusjoner om hvordan produktene skal se
ut. Informanten er likevel klar pa at det ikke er helt lukket: «Vi praver jo sa klart a dele

det som er av informasjon rundt innkjgpstrender slikt at alle er oppdatert».



Customer pressure

A mgte kunders behov kan vaere utfordrende i denne bransjen dersom det er snakk om
en helt ny trend. Som tidligere nevnt tar ting tid og en trend kan veere sapass kortvarig at
den er over innen produktet i det hele tatt er inne i butikken. Innkjepene som blir gjort
bestar av historiske kjgps-data og hva den aktuelle innkjgpspersonen tror blir gjeldende
i tiden som kommer. | alt fgler bedriften veldig lite press fra kundene, noe som kan ha
en sammenheng med det at folk gjerne ser ut til a velge ‘det trygge’.

Det nermeste en kommer customer pressure kan veere forskjellene i salg mellom
storbyene og de mindre tettstedene. Kundenes preferanser kan variere mellom disse da
en sofa som selger godt pa Skayen f.eks. ikke vil kunne selge like godt utenfor Oslo. |
forhold til beerekraft faler heller ikke Case B noe spesielt press fra kundene, selv om de
jobber med miljg pa et overordnet niva og ifalge informanten har de «en miljg-policy
som gjer at vi skal hele tiden forsgke a bli flinkere». Flere av leverandgrene leverer
svanemerkede® produkter og de er, ifglge informanten, «en av Norges starste pa kjgp av
varer fra Europa med skip, som er mye mer miljgvennlig enn a ta det med lastebil». |
tillegg har de ogsa en ansatt som jobber med ivaretakelse av etisk handel og

miljgaspektet.

Competitive pressure

| denne bransjen dukker det opp konkurrenter hele tiden og i de siste arene har en ogsa
sett flere, stgrre kleskjeder som oppretter sine egne «homex»-avdelinger. Basert pa de
tradisjonelle konkurrentene har bedriften et konkurrentkart som oppdateres regelmessig,
i tillegg til at de far bransjetall gjennom deres medlemskap i Virke*. Blant de
tradisjonelle konkurrentene er trolig likhetene av de sterste utfordringene: «[...] det er
jo litt av utfordringen i bransjen ogsa at vi kjgper jo samme produkter av samme bedrift
som veldig mange andre».

A jobbe med kundeopplevelse i butikk vil derfor trolig vaere det omradet hvor
bedriften kan utgjere en forskjell, for eksempel god kundeservice, god oppfelging og
samtidig treffe riktig pa produktene som tilbys. Bedriften har ogsa muligheter for a
utgjere en forskjell pa interigrvarene, da disse kan kjgpes uten noe bestemt leverander

3 «Svanen» ble innfart i 1990 og er den offisielle miljgmerkingen i Norden og har som hensikt & illustrere
at et produkt er utviklet med fa eller ingen miljgbelastninger (Andersen, 2017)

* Virke jobber sammen med virksomheter for & lgse bade langsiktige og hverdagslige problemer, og kan
ses pa som bindeleddet mellom arbeidsgiverne og myndighetene (Virke, u.d.).
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bak. Nar alt kommer til alt er likevel bedriften mer opptatt av seg selv enn competitive

pressure: «Vi fglger med, men primaert sa er vi mest opptatt av oss selv, og vi jobber

med [...] riktig kvalitet til riktig pris».

4.3 Case A og B oppsummert

I denne analysen har vi sett at det er en god del forskjeller mellom Case A og B, men

ogsa noen likheter. Pa forhand var vi rimelig sikre pa at det kom til a veere store

forskjeller knyttet til NPD — ettersom at det er to forskjellige kontekster — noe som

stemte med materialet vi samlet inn. En oppsummering ngkkelfunn hos Case A og B er

listet opp i tabell 2. Vi har valgt a ikke bruke mye plass til sammenligning her, ettersom

at vi sammenligner dem i neste kapittel.

Tabell 2: Ngkkelfunn i analyse av Case A og Case B

Variabel

Case A

Case B

New product
development

Big data

Cross-
functional
integration

Customer
pressure

Competitive
pressure

¢ Produserer alle produkter
selv

o Bruker klassisk metode med
folk fra ulike avdelinger

o Kjagper all dataen eksternt

¢ Ser mange utfordringer ved
implementering av big data
i NPD

e Lite brukt i NPD, mer brukt
i markedsfaring

o NPD organisert i prosjekter
med folk fra ulike
avdelinger

e Ulike systemer for bedre
kommunikasjon

e Hoy grad av press fra kunder
(mellomledd til forbruker)

e Fa ressurser pa naermeste
konkurrent — mer fokus pa a
bli konkurransedyktig i
andre markeder

e Setter sammen kolleksjoner
basert pa trend

e Benytter seg av trend- og
innkj@psmesser

e Gjar noe selv, kjgper noe
e Ser pa sgkeord pa hjemme-
siden

¢ Brukes hovedsakelig til
markedsfering og ikke NPD

¢ Brukes hovedsakelig ikke,
men prgver a holde folk noe
oppdaterte

o Merker veldig lite press fra
kundene

e Er mest opptatt av seg selv,
men fglger med

e Bruker konkurrentkart




5 Diskusjon

| dette kapitlet diskuterer vi analysen var opp imot relevant, eksisterende litteratur. For &
gjere det mer oversiktlig har vi valgt a dele opp kapitlet etter de to

forskningsspgrsmalene vare.

5.1 Implementering av big data i NPD-prosess

Forskningssparsmal 1 er altsd «hvilken betydning har det for norske bedrifter &
implementere big data i deres NPD-prosesser?», og for & finne svar pa dette har vi valgt

a farst ta en diskusjon rundt NPD og deretter implementering av big data i NPD.

5.1.1 New product development

NPD er prosessen fra utvikling til lansering av et nytt produkt, enten for bedriften,
markedet eller verden (Nakata & Sivakumar, 2003). Da Case A produserer alle sine
produkter selv har de konkrete steg de falger fra utvikling til lansering. NPD-ytelsen
omhandler ytelsen til det nye produktet inkludert tre aspekter av suksess: finansiell-,
operasjonell- og markedsfaringsytelse (Chang & Taylor, 2016). Case A organiserer sine
NPD-oppgaver i prosjekter som har folk fra ulike avdelinger som kan representere de
ulike interessene knyttet til a utvikle et vellykket produkt. Det er folk fra blant annet
salg, produksjon, logistikk og marked som skal sgrge for & optimalisere den finansielle-,
operasjonelle-, og markedsfaringsytelsen til produktet. Denne typen cross-functional
integration kommer vi tilbake til.

Case B produserer jo ikke noe selv, og NPD er derfor der knyttet til a sette
sammen kolleksjoner basert pa hva leverandgrene produserer. | motsetning til
tradisjonell NPD som Case A driver med hvor et produkt faktisk utvikles gar Case B
heller gjennom en slags adopsjonsprosess. Utvelgelsen av de riktige produktene er
essensielt for & oppna suksess i markedet (Hultink, Thélke & Robben, 1999) og trend er
kanskje derfor det viktigste punktet i forhold til Case Bs NPD-prosess. Trender og
inspirasjon kan komme fra hvor som helst (Lea Wickett, Gaskill & Damhorst, 1999),
men Case B har ikke ambisjoner om & veere noen trendsetter. De ser derfor heller pa
designere og andre land, og trend-seminarer eller innkjgpsmesser er da viktige kilder til
inspirasjon. Nar alt kommer til alt satser de likevel hovedsakelig pé et ‘trygt’ utvalg.

Innkjgpsvalgene som tas er ofte basert pa historiske kjgpsdata kontra noe helt nytt.



Ifalge Chang og Taylor (2016) viser det seg at co-creation i utviklingsfasen kan
skape forsinkelser og deretter forverre det gkonomiske resultatet, men en kan forbedre
bade produktet og firmaets finansielle resultat ved a involvere kundene i idé- og
lanseringsfasen. Vi ser at Case A bruker store ressurser pa a samle data ved hjelp av
blant annet a kjare faste sparreundersgkelser, falger ulike trend for & se hva samfunnet
blir mer og mer opptatt av, praver hele tiden & fa kontroll over hvordan produktene blir
tatt imot og hvordan behovene til bade forbrukerne og kundene endrer seg over tid. Mye
av NPD blir satt i gang fordi kunden har kommunisert et nytt eller endret behov, og
customer co-creation gjar at kunden eller forbrukeren tilfgrer bedriftens NPD-prosess
deres kunnskap relatert til behov og lgsninger (Chang & Taylor, 2016). Bedriften
involverer sine forbrukere og kunder i bade idé fasen og utviklingsfasen, men mye av
produktinnovasjonen er likevel lukket da innovasjonen bade inspireres, styres og
kontrolleres av bedriften selv.

Case B benytter ikke noe som helst av co-creation. De nevnte fokusgruppene
brukes hovedsakelig til hva som skjer etter at produktet er kommet ut i butikk og ikke i
forhold til innkjepsvalg. Med tanke pa hvor lang tid det tar fra det blir bestemt at et
bestemt produkt skal anskaffes til det faktisk star i butikken kan vi se for oss problemer
med co-creation. Dersom f.eks. en kunde kommer med et spesifikt behov kan det hende
dette behovet har rukket a endre seg innen det nye produktet kan tilbys til kunden.
Informanten til Case B la i tillegg til at nar de skal kjgpe inn noe ma de gjerne kjgpe inn
store kvantum, og det er derfor knyttet en del risiko til & ta inn produkter som viker en
del fra det tradisjonelle.

Kundene til Case A er mer motiverte for a dele kunnskapen sin enn vanlige
forbrukere, da de gjerne sitter med mer palitelig og relevant kunnskap. Det har vist seg
at involvering av forretningskunder gir stgrre fordeler i NPD enn ved & involvere
forbrukerne, men at i produktinnovasjonen vil det gi darligere effekt da ideene til
forretningskundene kan veere et resultat av strategisk vurdering (Chang & Taylor,
2016). Case A opplyser selv at kundene kommer med ideer, spgrsmal og krav om
produktene deres, men at kundene er mye mer opptatt av prisen de selv betaler for a
kunne ha stgrst mulig gap nar de selger produktet til forbrukeren. Selv om tidligere
forskningen har vist at det gir stgrre fordeler a involvere forretningskunder i NPD, sa
oppfattes det likevel av bedriften at innspill og krav fra kundene ofte er drevet av egen

fortjeneste.



Selv etter at produktet har blitt lansert blir kundene og forbrukerne spurt om
produktet er i trad med deres forventninger og eventuelt hvilke endringer som vil gjgre
produktet mer tiltrekkende. Informasjonen hentet fra begynnelsen, midten og slutten av
livssyklusen til et produkt gir enorm mye data og kan brukes for a styre hele NPD
prosessen. Case A bruker allerede den informasjonen til & endre og forbedre det
eksisterende produktet for & oppna hgyere salgstall, men denne dataen er ogsa utrolig
verdifull for & forutsi krav til bade naveerende og nye produkter. PLM kan bade forbedre
NPD og redusere produksjonskostnadene ved a kontrollere produktet gjennom hele
livssyklusen (Li et al., 2015).

Case B har fokusgrupper etter lansering av nye produkter. Slike grupper kan
avdekke synspunkter rundt produktene, kolleksjonene m.m. (Vikegren & Pihl, 2016), og
deretter si noe om NPD-ytelsen da bl.a. kundetilfredshet kan si noe om
markedsfaringsytelsen. Det vil likevel vare ngdvendig a se pa faktiske salgstall da et
produkt kan skape et veldig stort engasjement, men de fleste unngar likevel a faktisk
kjope det dersom det blir ansett som veldig unikt/spesielt.

5.1.2 Implementering av big data i NPD-prosess

Case A har utrolig mye data som de bruker for & oppna gkt kundeinnsikt. De har ulike
trendanalyser, segmenteringsstudier, og undersgkelser for & kartlegge hva som driver
mennesker til 3 ta det valget de tar. | forhold til NPD utfgrer bedriften alltid ulike tester
bade fer, under og etter at produktet har blitt lansert. Dette er fa samle data for a fa
innblikk i forbrukerens behov, og akkurat hvordan produktet er i trad med det
forbrukeren gnsker. Dette er noe av det de samler selv, men i tillegg kjgper de ogsa
utrolig mye data fra eksterne institutter.

Utfordringer knyttet til big data bade i dag og i fremtiden for Case B er knyttet
til det faktum at de jobber med produkter som bruker lang tid pa & komme inn i butikk.
Case B benytter likevel big data i dag til en viss grad ved at de ser mye pa sgkeord som
brukes pa nettsiden. Denne datainnsamlingen gjer bedriften hovedsakelig selv. 1 tillegg
til dataene de samler benytter de seg ogsa av et mediebyra som jobber med
sgkeordshijul, samt at de far tall og analyser fra Virke.

Bedrifter ser i gkende grad etter & samle inn big data for a blant annet bedre
forsta deres kunder, designe bedre produkter og a tilby kundene mer kundeservice (Tan
& Zhan, 2017). Lojalitetskort er den mest utbredte og viktigste metoden brukt for a

skaffe forbrukerdata (Bradlow et al., 2017), noe som brukes av bl.a. NorgesGruppen



(NorgesGruppen, 2017) og Coop (Coop, u.d.) i Norge. Case A kjgper big data fra Coop
Systemet, og det er da denne tredjeparten som utfgrer big data analytics hvor de falger
informasjonsflyten og analyserer den massive datamengden. Det & ha innsikt i hva folk
kjgper, hva annet de kombinerer produktene med og hva de eventuelt ikke kjgper gir
bedriften muligheten til & bedre forsta sine kunder og deretter tiloy dem bedre lgsninger.
Den type big data gir Case A informasjon om hva som fungerer, hva som ikke fungerer
og hvilken adferd kunden har ute i butikkene. Slik data er en form for markedsanalyse
hvor bedriften far tilgang til informasjon om hvem kundene er, hva de virkelig trenger
og hva er det mest lovende nye produktet (Ottum, 2013, s. 247). Case A bruker
dataanalyser i form av markedsanalyser hvor hovedfokuset er pa a forbedre
ngkkelindikatorer som bedre prissetting, kunderelasjoner, markedsfering og NPD.

Sekeordsdata som Case B samler inn har f.eks. blitt brukt til & utvide enkelte
kolleksjoner som kundene har vist interesse for og til optimalisering av nettsiden.
Mange av innkjgpene er ogsa basert pa data, men da hovedsakelig historiske kjgpsdata.
Dersom det oppstar hyppige sgk etter produkter som ikke tilbys av Case B fra for av vil
bedriften ogsa kunne vurdere om disse er noe a satse pa.

Big data er gjerne unstructered og for & omdanne den til verdifull informasjon
kreves det andre lgsninger enn de tradisjonelle (Nordlie, 2018). For a klare & handtere
big data analytics kreves det dyktige og utdannede analytikere med ferdigheter innen
teknologi og datavitenskap, oppdaterte domenekompetanse (Wedel & Kannan, 2016),
massiv prosesseringskraft og komplekse nettverkkonfigurasjoner som er utviklet av
spesialister (Sivarajah et al., 2017). Case A har ikke enna gjort noen investeringer for a
klare & handtere slik data innad i bedriften. En av hovedarsakene er at Case A har
dagligvarekjeder som et mellomledd mellom produktene til bedriften og forbrukerne.
Den type datainnsamling og behandling hadde veere mye mer verdifull dersom de hadde
hatt muligheten for tettere dialog med forbrukerne. Bedriften er ogsa bekymret om
utfordringene knyttet til kostnader, tid og menneskelige ressurser brukt pa a gjere
mening ut av all dataen er verdt den innsikten en far. En annen stor utfordring bedriften
opplever er usikkerheten knyttet til den dataen de kjgper fra Coop Systemet. Her er
utfordringen a vurdere om den tilgjengelige dataen representerer alle andre mennesker
som en ikke har data pa.

Det er ikke gitt at tilgang til data fra f.eks. SoMe gir NPD noen fordel og det er
avgjerende a bruke disse verktgyene korrekt. Det kan vaere bade dyrt, tidkrevende og til

hinder for NPD-innsatsen dersom det blir for overveldende for bedriften (Du et al.,



2016). Case B har, i likhet med Case A, ikke gjort noen store investeringer for
databehandling innad i bedriften i den skala vi har beskrevet i litteraturgjennomgangen
til denne oppgaven. Bedriften praver likevel & stadig utvikle seg og det virker ikke som
at de utelukker det helt & jobbe mer pa dette omradet. Nyere teknologi og endringer i
forbrukeratferd gjer at detaljhandel utvikler seg i en akselerert hastighet (Grewal et al.,
2017). Men, det som hovedsakelig stopper bedriften i a jobbe med big data analytics fer
innkjap er jo at kundene oppsaker butikkene i snitt to ganger i aret.

Bedriften har all rett til & vurdere om innsikten og konkurransefortrinnet en far i
NPD-prosessen fra a behandle big data er verdt de hgye kostnadene. Case A har tilgang
til store mengder data som de kjgper eksternt, men mye av NPD skjer fortsatt pa den
klassiske maten. Bedriften ser klart at det finnes fordeler ved a ta i bruk big data, men er
ogsa bekymret over utfordringene det bringer. Forskning utfert av Sivarajah et al.
(2017) diskuterer at potensiale i big data er uendelig, men blir begrenset av de ulike
utfordringene knyttet til teknologien, krav om ulike verktgy og menneskelige
ferdigheter for & sortere gjennom slik data, og gode ledere som kan utnytte den
innsikten en far. Pa den andre siden er det utrolig mye forskning som har konkludert
med at analysen av big data gir store operasjonelle og strategiske virkninger som hjelper
bedriften med a oppna konkurransefortrinn (Tan & Zhan, 2017). Bruk av big data vil
fare til bedre NPD fordi det gir bedriften innsikt i kundens behov og forventninger, og
gir gkt forstaelse av konkurrenters nye design, ngkkelproduktfunksjoner og
prisstrategier (Cao et al., 2018).

Innen detaljhandel er det som nevnt fem ‘typiske’ kilder til big data: kunder,
produkter, geografisk plassering, tid og kanal (Bradlow et al., 2017). | forhold til kunder
jobber Case B med CRM-systemer, tilbakemeldinger fra kundene etter kjgp og sekeord
pa hjemmesiden. | forhold til produkt s& jobber Case B f.eks. med bedre flyt gjennom &
ha live lagervisning fra nettsiden til butikk. I forhold til tid jobber Case B mye med
kundeopplevelse i butikk, men det er uklart i hvor stor grad bedriften samler inn data
knyttet til kundeatferd foruten det som er nevnt i denne studien. Videre, nar det gjelder
hyper-targeting i forhold til den individuelle kundens geografisk plassering er dette noe
Case B ikke driver med, men dette er kanskje ikke like relevant for denne type industri
enn da produkter med mye kortere forbukstid. Per i dag vil Case B ikke kunne omtale
seg som en omni-channel detaljist, da de hovedsakelig selger kun gjennom nettbutikk
og fysisk butikk. Bedriften har f.eks. ikke noen applikasjon som ville bidratt til en mer

semlgs kjapsprosess som f.eks. IKEA har jobbet med de siste arene.



Felles for bade Case A og B er at big data hovedsakelig blir brukt til
markedsfaring, og ikke NPD. Men, mediebyraet som Case A benytter seg av bruker big
data aktivt iblant annet arbeidet med markedsfgringen. Big data blir tatt i bruk for &
identifisere de riktige malgruppene pa en god mate, vite hvilke kanaler som ma tas i
bruk for & na de ulike malgruppene og hvordan bedriften kan plassere ut all annonsering
for a treffe riktig gruppe. Case B bruker ogsa da big data hovedsakelig opp mot
tilrettelegging for bedre markedsfering, og da fra produktet kommer inn i butikk og dets
videre lgp. Ved & samle data fra de fem typiske kildene til big data i detaljhandel vil
bedriften kunne forbedre nettopp dette, da analyse av slike data vil gi muligheter for a

male effekter naermere (Bradlow et al., 2017).

5.2 Cross-functional integration og market pressure

Forskningssparsmal 2 er altsa «Hvilken betydning har vektlegging av cross-functional
integration og market pressure i norske bedrifters NPD-prosesser?», og for a finne svar
pa dette har vi valgt & diskutere hver variabel hver for seg. Ogsa her har vi delt opp

market pressure i customer pressure og competitive pressure.

5.2.1 Cross-functional integration

Cross-functional integration (CFI) alene er ikke ngkkelen til & lykkes med NPD, men i
kombinasjon med andre faktorer kan hgy grad av CFI forbedre NPD-suksess (Troy et
al., 2008). Case A utvikler sine produkter ved a ha team som involverer personer fra
relevante, forskjellige, funksjonelle omrader. Stort sett er alle oppgavene knyttet til
NPD organisert slik at personer fra ulike avdelinger jobber sammen for & skape et
produkt som bade tar hensyn og tar i bruk informasjonen tilgjengelig i alle de ulike
leddene til organisasjonen. Det er likevel klart definerte roller disse personene har for &
unnga at de trakker pa teerne til hverandre. Fordelene med CFI er at informasjonsflyten
og kommunikasjonsfrekvensen i bedriften gker. Denne maten a sette opp
prosjektgruppene pa gjer at de ulike personene i gruppen kommuniserer og deler
informasjonen som kan veere essensiell & ta hensyn til i bade utviklingen og lanseringen
av produktet.

Case A har likevel i tillegg til denne maten a utvikle et produkt pa ogsa satt opp
systemer digitalt for & gjgre informasjonsflyten smidigere og bedre mellom de ulike

avdelingene i bedriften. Slike systemer har positiv pavirkning pa de forskjellige



prosessene i organisasjonen, sa lenge disse systemene oppnar formalet de har. Case A
har gnsket at informasjonsflyten skal bli enklere for folk ved hjelp av disse systemene,
og at informasjonen skal vere tilgjengelig til & bli tatt i bruk og fare ulike prosesser pa
grunn av den informasjonen en far tilgang til. Men det er ikke akkurat slik det fungerer i
praksis. Det er sa mye tilgjengelig informasjon at det er umulig for medlemmene av
organisasjonen a ga gjennom all den dataen, og bruker systemet til & ga gjennom bare
det de er ngdt til & lese. Det gjar at bedriften oppnar muligens det at det ikke er altfor
mange-poster frem og tilbake, men resulterer for eksempel ikke i at de ulike
avdelingene kan publisere observert endring i behov eller krav fra forbrukerne og annen
avdeling vil reagere pa det ved a gjare endringer eller komme opp med ideer om et nytt
produkt. Informasjonsdelingen er ikke enna sa effektiv pa grunn av ekstrem mye data
tilgjengelig i disse systemene, sa det er sjeldent folk fra de ulike avdelingene far med
seg informasjonen som ikke er direkte rettet mot dem.

Case A har allerede gjort tiltak pa a skape et arbeidsmilje preget av hgy CFl,
men mangler fortsatt mater & optimalisere disse tiltakene. Maten NPD prosjektene er
satt sammen pa har for all del sine fordeler, men det kan diskuteres hvor mye den
klassiske maten a ta avgjgrelser pa er bedre enn datadrevet beslutningstaking. Det
informasjonsdelingssystemet har for all del potensiale og er et steg mot riktig retning,
men den er enna ikke satt opp pa en mate som hjelpes med a realisere systemets fulle
potensial. Systemet er overbelastet med data og bedriften har ikke tilgang til
programvarelgsninger som kan gjgre informasjonshehandlingen handterbart for de
ansatte.

Innenfor Case B praver de a dele informasjon rundt innkjgpstrender for a holde
alle oppdaterte, men det er lite CFI med tanke pa hvordan produktene skal se ut.
Muligens er ikke CFI i forhold til NPD-prosess like relevant for Case B som for Case
A, ettersom at de ikke produserer noen produkter selv. Da med tanke pa at de ikke har
behov for de ulike avdelingene som er knyttet til tradisjonell NPD-prosess. Det
naermeste blir Case Bs produktutvalg hvor to-tre fra hver butikk per kategori er med.

Det er vanskelig a si noe om Case B likevel kunne hatt nytte av a satse mer pa
CFI da vi ikke har noen lignende case & sammenligne med hvor dette er testet. Likevel
ber det nevnes at bruk av CFI har ikke positiv pavirkning kun pa selve utviklingen, men
ogsa kommersialisering, product management, ngyaktighet pa markedsprognoser, og

lanserings-kvaliteter (Sherman, Berkowitz & Souder, 2005). Dersom Case B satser mer

54



pa CFI kan det derfor tenkes at de kan gke effektiviteten rundt hva de ser for seg

kommer til & «sla an» i markedet og kanskje ogsa forbedre markedsfgringen.

5.2.2 Customer pressure

Det er lite forskning pa hvordan bedrifter reagerer i forhold til a utvikle eller forbedre
sine produkter og innovasjonsprosesser pa grunn av det presset de faler fra kundene.
Case A gjer Klar innsats for a finne ut hva behovene og forventningene til kundene og
forbrukerne er, og har kommet frem til at behovene til forbrukerne er ofte ganske
annerledes enn kundene. Bedriften prgver hele tiden a utvikle produkter som vil bli godt
tatt imot av forbrukerne, og a utvikle produkter til & passe behovene forbrukerne har
kommunisert. Men da 75% av omsetningen til Case A kommer fra dagligvarekjedene er
de svert avhengige av a ta hensyn til de ulike gnskene og kravene kundene har til
produktene. Case A er avhengig av kundene for det farste for & fa produktene til
forbrukeren i det hele tatt, og ogsa avhengig av om kundene satser pa de nye produktene
bedriften lanserer. Kundene er et mellomledd mellom bedriften og forbrukerne, sa det
meste av omsetningen til Case A og dialogen mellom bedriften og forbrukerne er derfor
kontrollert av kundene. Dette gjar at bedriften faler et press fra disse, og NPD-prosessen
er derfor til en viss grad drevet at det kundene ogsa gnsker seg. Det presset Case A faler
fra kundene er sapass mye at de mener at bade NPD-prosessen og datainnsamlingen
hadde veert mye mer verdifull og effektiv dersom bedriften ikke matte forholde seg til
kundene i det hele tatt.

Ettersom at Case Bs kunder ofte velger det trygge opplever Case B veldig lite
customer pressure. Selv om det skulle dukke opp noe press er det ogsa risikabelt for
Case B a satse pa enhver trend da ting tar tid i denne bransjen. Dog er det starre
muligheter for & hoppe pa trender nar det gjelder andre produkter enn mgbler, da

interigr gjerne er noe forbrukere kjgper oftere.

Beerekraft

Pa den andre siden sa har tidligere forskning vist at customer pressure er en avgjerende
faktor om bedriften har en miljgplan. Det viser seg at bedriftene blir oppfordret til &
utvikle mer ansvarlig praksis dersom kundene viser endret atferd og mer
oppmerksomhet til miljeget (Gualandris & Kalchschmidt, 2014). Oppmerksomhet pa
baerekraft kan faktisk bidra til konkurransefortrinn (Du et al., 2016). Case A har fatt

med seg at samfunnet blir mer og mer opptatt av baerekraft, og har derfor brukt mye



ressurser pa a finne ut hva barekraft betyr for folk flest. Det har da blitt gjort innsats for
a levere pa det forbrukeren har blitt mer opptatt av, og sette klare tiltak og kommunisere
til forbrukerne at bedriften engasjerer seg for det samfunnet er opptatt av.

Selv om ledere na faler et starre press pa a drive virksomheten pa en mer
samfunns- og miljgbevisst mate (Du et al., 2016) har undersgkelser hos Case B vist at
deres kunder er mer opptatt av rask levering og riktig pris enn bearekraft. En arsak til
dette kan kanskje vaere at ettersom mgbler er mer investeringsinnkjgp kontra «bruk og
kast» og at forbrukerne derfor ikke foler at de setter noe stort ‘fotavtrykk’ pa miljoet.
Det kan derfor tenkes at det er starre oppmerksom pa baerekraft hos forbrukere i forhold
til f.eks. klesindustrien. Case B tar likevel noen miljgmessige hensyn nar de f.eks. er en
av Norges starste innen bruk av skip ved transport av nye innkjgpsvarer, og i likhet med
flere andre bedrifter har de en miljg-policy som baserer seg pa at de stadig skal bli
flinkere.

Til sammenligning mellom Case A og B er ‘Mat og drikke’ den 7. mest
baerekraftige industrien i Norge, mens ‘mebler, dekor og fritid’ ligger pa 9.plass (SB
Insight, 2019, s. 18). Vi legger likevel ikke noe spesielt vekt pa dette da enkelte
industrier de konkurrerer mot har starre forutsetninger for a veere mer miljgvennlige,

mens andre ikke.

5.2.3 Competitive pressure

Vi har veert inne pa at bedrifter er mer sannsynlige til & veere drevet av innovasjon om
det er sterk konkurranse i bransjen (Sin et al., 2016), og vi ser at Case A er veldig drevet
av den konkurransen. Bedriften fokuserer derimot ikke sa mye pa den naermeste
konkurransen i egen bransje, men bruker store ressurser pa andre produkter som
oppfyller noen av de samme behovene og leverer noe bedriften ikke leverer i andre
bransjer. De har utviklet produkter som skal gjgre bedriften konkurransedyktig i andre
produktkategorier, og har et fokus pa a kunne fa markedsandeler i markeder de tidligere
ikke har operert i. Denne NPD-prosessen til a utvide produktsortimentet er drevet av a
fa markedsandeler i bransjer som har store aktarer med hgy konkurranse og svaert mye
potensialet om bedriften klarer a etablere seg i markedet.

Case B ser ut til & vaere mest opptatt av seg selv, men for a holde seg oppdatert
pa hva som foregar i bransjen bruker de konkurrentkart som oppdateres jevnlig. Dog
dukker det opp nye konkurrenter hele tiden, sa de vil likevel kunne bli mer presset i

fremtiden. En av utfordringene til Case B og deres konkurrenter er jo at de kjgper inn de



samme produktene og det blir derfor viktigere a skille seg ut pa andre faktorer enn hva
som selges, f.eks. bedre kjgpsopplevelse.

Det har ogsa blitt observert at competitive pressure har positiv innvirkning pa
implementering av kvalitetssikring (Moyano-Fuentes & Martinez-Jurado, 2016). Det
har ikke blitt kommunisert av Case A at de undersgkelsene de gjer bade far, under og
etter NPD for & sarge for at produktet passer til behovene til forbrukerne ved a vere av
tilfredsstillende kvalitet er gjort pa grunn av den konkurransen de opplever i bransjen.
Men det er all grunn til 4 anta at i et fritt marked ma det alltid tas hensyn til & utvikle og
lansere produkter som kan differensieres fra konkurrentene pa grunn av den hgye
kvaliteten dersom fokuset bare ikke er pa a konkurrere pa pris. Case B har ogsa valgt a
ikke kun konkurrere pa pris, men ogsa kundens kjgpsopplevelse. Pa denne maten kan de

differensiere seg fra konkurrentene ved at de tilbyr hgyre kvalitet pa kjgpet totalt.

5.2.4 Funn av variabel

| var datainnsamlingsprosess merket vi en annen type for press som spesielt Case A ofte
faler og reagerer pa. Dette er presset og forventningene satt av myndighetene og ulike
regelverk. Selv om Norge ikke er med i EU, men i E@S, er vi en av de landene i Europa
som har kommet lengst med & implementere det EU fastsetter. Informanten opplyser at
bedriften bruker mye ressurser pa a forsta disse reglene som gjelder. Det er kodekser pa
hvordan du har lov til & beskrive et produkt, og arbeidet handler da om & forsta hvilke
regler de ma etterleve. Det er noen konkrete eksempler pa produkter de har hatt
problemer med & kommunisere til forbrukerne nar forbrukerne tar feil, pa grunn av
strenge krav satt av myndighetene. Det blir derfor brukt mye tid og energi pa a forsta
hvordan de kan jobbe pa den optimale maten, men samtidig holde seg innenfor
rammene myndighetene har satt. Helsedepartementet har bestemt at vi i Norge skal
spise mindre fett, sukker og salt. De har dermed fatt med seg Case A og andre store
nzringsmiddelprodusenter i Norge, og bestemt at bedriftene ma gjere noe med dette.
Bedriften fgler da en type for press fra myndighetene om produktene de produserer og
utvikler, og dette er noe de ma ta hensyn til i NPD. Case B faler ogsa noe press fra
myndighetene, men dette er ikke noe informanten gar spesielt inn pa. Det ble kun nevnt
under intervjuet at dette var en faktor i motsetning til delvis mangel pa press pa

beerekraft i forhold til customer pressure.



6 Konklusjon

6.1 Forskningsspgrsmal 1

Case A har allerede mye data som de bruker i de ulike prosessene i bedriften, men mye
mindre bruk i NPD. Mye av den dataen er Kjgpt eksternt og det ma gjares store
investeringer om bedriften bestemmer seg for a la NPD vere mye mer drevet av slike
store mengder data. De faler ikke den type data er like relevant for deres bedrift, da de
operere i et marked hvor slik innsikt hadde vaert mye mer verdifull om de hadde tettere
dialog og kontroll over sine forbrukere.

Pa grunn av typen produkter Case B hovedsakelig jobber med (mgabler) virker
det ut ifra denne studien som lite relevant & implementere big data i prosessene som
skjer far et produkt havner i butikken, ettersom at produktene kjgpes inn i lang tid far
det skal lanseres. Bedriften har likevel nytte av big data etter at produktet er kommet i
butikk, med tanke pa markedsfgringshiten, samt optimalisering av kjgpsopplevelsen og
navigering i nettbutikken. Vi utelukker likevel ikke at big data kan spille en starre rolle i
fremtiden, men vi har ikke tilstrekkelig med funn som tilsier at dette er helt sikkert.

Totalt sett, ut ifra vare to case ser det ut til at norske bedrifter er noe
tilbakeholdne nar det gjelder implementering av big data i NPD. Dog er det viktig a
poengtere at vi ikke har nok data i denne studien til & gjare en generalisering, hverken

for de to bransjene hver for seg, eller for norske bedrifter generelt.

6.2 Forskningsspgrsmal 2

Case A har et klart fokus pa & gke CFI i bedriften sin, men disse tiltakene har ikke blitt
optimalisert enna. Bedriften har et fokus pa a gke CFl, men systemene oppfyller ikke
helt det formalet de har til den grad at det har en veldig positiv pavirkning pa NPD-
prosessen. Case B bruker lite CFl, men prgver samtidig a dele informasjon rundt
innkjgpstrender. | forhold til NPD har de ingen grupper med mennesker fra forskjellige
avdelinger som diskuterer.

Det er ikke mye forskning pa hvordan bedrifter reagerer pa market pressure i
forhold til NPD og produktinnovasjon, men vi ser i var oppgave at Case A faler mye
mindre press fra konkurrentene og mye mer press fra kundene sine. De driver NPD med
hensyn til forbrukerne, men det er fra kundene de opplever et press som virkelig driver

bedriften til & reagere raskt. Case B fgler veldig lite market pressure generelt. Dersom



det skulle oppsta press i forhold til f.eks. spesielle trender sa er det vanskelig for en stor,
kommersiell aktgr innen mgbler & gjgre noe med dette fer trenden er over igjen. |
forhold til competitive pressure er bedriften hovedsakelig opptatt av seg selv, men
felger med ved hjelp av bl.a. konkurrentkart. Dersom bedriftene innen denne bransjen
skal differensiere seg gar det hovedsakelig ut pa forbedring av kundenes kjgpsprosess
0.l. da bedriftene stort sett kjgper varer fra de samme leverandgrene.

Totalt sett virker det som at implementering av CFI avhenger mye av hvilken
type bransje det er eller type NPD. Nar det gjelder market pressure er det ogsa markante
forskjeller mellom de to bransjene. | forhold til customer pressure virker det a veere
svert pavirkende om produktet er fast-consuming eller om det er produkter som skal
vare over lang tid. | forhold til competitive pressure sa tyder det pa at ogsa denne
formen for market pressure avhenger av hvilken type bransje det er. Det er ogsa her
viktig & poengtere at vi ikke har nok data i denne studien til a gjagre en generalisering,

hverken for de to bransjene hver for seg, eller for norske bedrifter generelt.



7 Begrensninger og fremtidig forskning

Til slutt skal vi nd ga igjennom noen begrensninger som finnes i denne studien, samt

komme med noen forslag til studier i fremtiden.

7.1 Begrensninger i studien

Denne studien har noen begrensninger. Den starste begrensningen er nok at vi kun har
ett case per industri og kun én informant innen hver case. Dette gjar det vanskelig a
generalisere basert pa datainnsamlingen, men dette er ogsa da et vanlig problem knyttet
til case-studier. Vi mener vi har fatt ganske bredt med informasjon fra intervjuene,
ettersom at vi pratet med ngkkelinformanter, men dersom vi hadde hatt minst en ekstra
case innen hver bransje hadde vi hatt stgrre muligheter for generalisering. Malet var
likevel ikke & trekke konkrete konklusjoner, men heller se pa et grunnlag for videre
forskning.

Andre begrensninger er tidsbegrensningen var, i tillegg til at vi begge har lite
erfaring med forskning og da spesielt kvalitativ forskningsmetode. Med bade tidspress
og manglende erfaring kan det derfor tenkes at vi har oversett noe. Hadde vi hatt mer tid
kunne vi f.eks. gjort en longitudinell studie som kunne hjulpet i forhold til forskningens
validitet.

En annen begrensning er knyttet til eksisterende litteratur, da med tanke pa
variablene cross-functional integration, customer pressure og competitive pressure. Vi
oppdaget at det er gjort lite forskning, spesielt pa de to siste, noe ga oss et ‘tynnere’

teorigrunnlag enn vi hadde hapet pa.

7.2 Fremtidig forskning

Det har ikke blitt gjort veldig mye forskning rundt NPD og de variablene vi har
inkludert blant norske bedrifter. Det vil derfor vaere interessant a utforske de variablene
vi allerede har malt i norske bedrifter i en stgrre skala, og muligens ogsa gjare en
longitudinell undersgkelse hos en case som faktisk implementerer big data i NPD-
prosessen i hgy grad for a studere forskjeller. Her kan det ogsa inkluderes flere caser
og/eller informanter innen samme industri og ogsa hvilke likheter og forskijeller det
eksistere i andre bransjer. Det kan ogsa gjares flere casestudier i bedrifter fra samme

bransje for a bedre kartlegge hva som fungerer og hva som ikke fungerer.



Det hadde ogsa veert interessant a forske pa andre variabler som kan ha
pavirkning pa enten forholdet mellom de variablene vi maler, eller andre faktorer som
driver NPD-prosessen. Videre forskning kan ogsa se bedrifter som bruker hgy grad av
CFI og noen som ikke bruker det for a klare & sammenlikne hvilken effekt det har.
Videre kan det ogsa forskes pa de forholdene og variablene vi maler, men i en

kvantitativ undersgkelse.
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Vedlegg

Vedlegg 1: <intervjuguide>

Intervjuguide

Prosjekt: Big data og NPD

Intervjutid:

Dato: Sted:

Intervjuer: Intervjuobjekt:
Intervjuprosess

Vi har bedt deg om & delta i en studie som tar for seg bruk av store mengder data for &
oppna gkt kundeinnsikt i arbeidet med produktutvikling. Poenget med denne studien er
a undersgke hvordan ulike variabler pavirker hvor vellykket et produkt blir. | dette
intervjuet vil vi stille flere apne sparsmal, og det er opp til deg om du velger a svare pa
alle eller ikke. Prosessen involverer lydopptak av intervjuet, som vil bli transkribert til
ren tekst. Dine svar og kommentarer vil vaere konfidensielle og du vil ikke identifiseres
personlig.

Informert samtykke
Vennligst signer samtykkeerkleaeringen som viser at du er villig til & delta.

Spgrsmal

Innledende sparsmal:
1. Huvilken stilling har du?
2. Hvor lenge har du jobbet i denne stillingen?
3. Hva jobber du hovedsakelig med?

Dybde-data:
1. Hvordan vil du beskrive deres produktutviklingsprosess?

2. Hvilken type kilder og metoder blir brukt for a samle data og innsikt for arbeidet
med produktutviklingen? F.eks. sosiale medier, kundesamarbeid, trendanalyser
etc. (avdekke markedsmulighetene fer de blir veldig apenbare)

3. I deres erfaring med produktutviklingen, hvilke arbeidsmetoder har fungert
optimalt for bedriften?

4. Vi gnsker ata leerdom fra deres erfaring med produktutvikling: Utfordringer far,
under eller etter bruk av samlet data til & utvikle produkter i praksis?

5. Hvordan er arbeidsfordelingen mellom ulike avdelinger med tanke pa
produktutviklingen? F.eks. avgrensede oppgaver eller jobber dere som et team?

6. Hvor tett vil du si ulike avdelinger arbeider sammen med produktutviklingen?
Med hensyn til & diskutere markedstrender, markedsutvikling, kunders
fremtidige behov osv.

a. Er det noen fordeler/ulemper ved a ha tettere kontakt mellom flere
avdelinger i produktutviklingsprosessen?



7. Foler dere press fra kundene, f.eks. knyttet til miljg, behovsendringer, trender
eller andre ting?
a. Ja: Hvordan reagerer dere pa slikt press?
b. Nei: Hvorfor tror du er arsaken til at dere ikke gjer det?
8. Foruten a se pa salgstall, er det andre metoder dere benytter for & undersgke om
det faktiske produktet er i trad med kundens behov?
9. Hvordan kartlegger dere situasjonen i egen bransje, som for eksempel nye
konkurrenter, ny teknologi eller reguleringer?
10. Hvordan tror du andre i bransjen jobber med produktutviklingen? Veldig likt
eller ulikt deres metoder?
11. Har du merket noen forandringer i markedet eller ettersparselen knyttet til den
teknologiske utviklingen?
12. Har dere vurdert & implementere teknologi og/eller menneskelige ressurser som
kan behandle store mengder data fortlapende for a gi skape konkurransefortrinn?
a. Hvorfor / hvorfor ikke (hovedgrunner)?
b. Ser du noen fordeler ved a ta det i bruk?
c. Ser du noen ulemper ved a ta det i bruk?
13. Er det noe vi ikke har snakket om som du anser som relevant a fa med?
Avslutning

Takk for at vi fikk lov til & intervjue deg. Vi er veldig takknemlige for at du tok deg tid
til dette. Det kan hende vi kontakter deg i fremtiden for & serge for at vi ikke feiltolker
vesentlig informasjon. Igjen vil vi paminne om konfidensialiteten av dine svar og
kommentarer. Dersom du har noen spgrsmal senere knyttet til dette intervjuet er det
bare a kontakte oss.



Vedlegg 2: <samtykkeerklzaering>
Vil du delta i forskningsprosjektet

«Big data og produktutvikling»?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er &
undersgke hvordan ulike variabler pavirker hvor vellykket et produkt blir. | dette skrivet
gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

| dette prosjektet har vi valgt & se naermere pa hvordan big data, bedriftskultur,
kundepress og konkurransepress pavirker produktutviklingen. Hovedfokuset vart er pa
hvordan bedriften samler inn data og innsikt om markedet og kundene for a veere i stand
til & utvikle produkter og tjenester som samsvarer med behovene som er til stede.

Denne undersgkelsen inngdr i var masteravhandling innen gkonomi og ledelse, med
fordypning i markedsfaringsledelse.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitetet i Sgrgst-Norge er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spegrsmal om & delta?

Utvalget er bestemt med tanke pa norske, store bedrifter som er godt etablert i

markedet. Bedriftene som har mottatt henvendelsen hgrer til ulike bransjer og er ogsa
valgt basert pa var oppfatning av deres muligheter for vekst og utvikling. Vi gnsket ogsa
a intervjue noen innad i bedriften som har god innsikt i produktutviklingsprosessene.

Vi har funnet kontaktopplysninger gjennom bedriftenes egne hjemmesider og gjennom
samtaler med bekjente.

Hva inneberer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet innebzrer det at du deltar i et intervju som vil vare

omtrentlig 1 time. Opplysningene som samles inn er navn, noen opplysninger om din

stilling og hvordan bedriften forhold seg til de ulike faktorene vi tar for oss. Dine svar
blir registrert ved hjelp av lydopptak og notater.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli
anonymisert. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta
eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet.
Vi behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Marie Qvam (student), Javeria Majid (student) og Izabela Leskiewicz Sandvik
(veileder) er de som vil ha tilgang til opplysningene om deg



e Opplysningene vil bli lagret pa mobile enheter tilhgrende behandlingsansvarlig
institusjon

Opplysninger som kan identifisere deg blir ikke tatt med i avhandlingen.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.juni. Opplysningene og lydopptak vil deretter
bli slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

- afarettet personopplysninger om deg,

- faslettet personopplysninger om deg,

- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Sgrast-Norge har NSD — Norsk senter for forskningsdata
AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

e Universitetet i Sgrast-Norge ved Marie Qvam (mgvam@hotmail.com), Javeria
Majid (jaweria_94@hotmail.com) eller 1zabela Leskiewicz Sandvik
(izabela.sandvik@usn.no)

e Vart personvernombud: Paal Are Solberg (paal.a.solberg@usn.no)

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost
(personverntjenester@nsd.no) eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Marie Qvam, Javeria Majid
(Student) (Student)



Samtykkeerklaering
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Big data og produktutvikling, og
har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O &deltai intervju

[1 at det blir gjort lydopptak av intervjuet

1 at gjenkjennende opplysninger om meg ikke publiseres
01 at mine personopplysninger slettes etter prosjektslutt

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca.
15.juni.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



