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    Forord


    Denne boken har fremkommet som et resultat av mange års forskning og undervisning i markedsføring av tjenester ved Norges Handelshøyskole og Handelshøyskolen BI. NHHs Senter for tjenesteinnovasjon og det nye forskningssenteret Digitale innovasjoner for bærekraftig vekst har hatt en forløsende effekt på forståelsen og skrivingen. Ikke minst har utviklingen av Norsk Innovasjonsindeks ved NHH gitt oss mye ny forståelse. Gjennom årene har vi sett hvordan servicemarkedsføringslitteraturen har utviklet seg fra et fokus på kvalitet via kundetilfredshet og lojalitet til innovasjon – ikke minst hvordan teknologi har påvirket det samme. Sentralt i dette er nivået på og utvikling av kvalitet, slik kundene opplever den, samt at nye innovative løsninger i markedstilbudet og i forretningsmodellen påvirker kundenes tilfredshet – noe som er bra for virksomheten og aksjonærene.


    I den senere tid har vi sett fremveksten av elektroniske tjenester. Årsaken er utbredelsen av internett og smarttelefoner. Ikke bare har dette gitt grunnlag for helt nye tjenester, men også for helt nye forretningsmodeller. Vi er inne i en periode med rivende utvikling i form av nye løsninger på gamle problemer og helt nye problemer som trenger gode løsninger. Siden starten av serviceforskningen vil vi hevde at det mest spennende innenfor dette området har vært nettopp fremveksten av elektroniske tjenester som grunnlag for nye løsninger: innovasjon.


    I denne boken snakker vi om forbedring av etablerte tjenester som invensjoner (lage noe nytt) og innovasjon som å ta invensjonene i bruk. Det utvidede innovasjonsbegrepet vil inneholde elementer knyttet til utvikling av noe nytt, samt forhold ved å forbedre hva man allerede har. Men ingen renovering eller innovasjon er vellykket uten at kundene opplever det nye som bedre enn det gamle og vil ta det i bruk. Her ligger betingelsen for den kommersielle suksessen.


    Fordi områdene elektroniske tjenester og serviceinnovasjon er relativt nye, handler boken om begge deler. Den inneholder to hoveddeler: service og innovasjon. Del 1 – service – handler om tjenester hvor vi har utviklet en sentral modell for dagens tjenesteyting og innovasjon for å forstå hjertet av tjenester i en fysisk og digital/virtuell kontekst. Modellen for tjenesteyting består av tre hovedbolker: interne ressurser (intern servicekvalitet, personal­tilfredshet), sannhetens øyeblikk (serviceleveransen fysisk og virtuell) og eksterne resultater (kundeopplevde verdier og kommersiell suksess).


    I del 2 – innovasjon – graver vi dypere i vår modell for tjenesteyting ved at vi ser innovasjon og renovering i sannhetens øyeblikk over fire faser: idéutvikling, invensjonssprosessen, lansering og renovering. Her diskuteres ulike aspekter ved serviceinnovasjon over fem kapitler: innovasjon er vanskelig, forbedre det gamle, utvikle det nye, trendspotting (trendwatching.com) og kundebehov, og kommersialisering. Sentralt i denne delen er utvikling av en metode for å avdekke fremtidige trender som vil påvirke kundene og dermed deres valg i hverdagen slik at det nye som utvikles, i størst mulig grad imøte­kommer kundebehov og dermed er av verdi for kundene.


    Det er vårt håp at boken vil være lærerik og givende å lese. Vi ser for oss to målgrupper: studenter på ulike utdanningsprogrammer som har tjenester og innovasjon som en del av pensum, og ledere av tjenesteytende virksomheter som vil bli oppdatert og inspirert. Vårt mål har vært å unngå å skrive i en tyngre akademisk stil, men heller gjøre stoffet, tankene og forskningen tilgjengelig gjennom en lettere språkdrakt. Vi takker Fagbokforlaget ved Sven Barlinn for iherdig innsats med å dytte oss gjennom prosessen.


    Siden boken ble introdusert, har den funnet sin plass i mange studieprogrammers pensumliste. Gleden med at boken blir brukt er at vi får tilbakemeldinger på hvordan den fungerer som lærebok.


    Endringene i 3. utgave er igjen basert på tilbakemeldinger og at verden aldri står stille. Vi har oppdatert stoffet og fanget implikasjoner av teknologi og covid-19-pandemien gjennom hele boken. Spesielt har vi brukt tid på del 2 – innovasjoner hvor digitale løsninger er blitt mer synlig.


    Bergen/Oslo, desember 2020


    Tor W. Andreassen   Line Lervik-Olsen
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    Del 1


    Digital tjenesteyting


    «The purpose of a business is to get and keep a customer. Without customers, no amount of engineering wizardry, clever financing, or operations expertise can keep a company going.»


    Theodore Levitt


    I denne delen tar vi for oss service og introduserer bokens konseptuelle modell som fanger opp både fysiske og digitale tjenester. Vi gir en innføring i det vi kaller den klassiske servicelitteraturen ved å fremheve to modeller – servicepyramiden og «service profit chain». Vi bruker mesteparten av denne delen av boken på det vi oppfatter som det nye – digitale tjenester – hvor blant annet smarttelefoner er sentralt. Her har vi utvidet «service profit chain»-modellen ved å inkludere virtuelle tjenester. Vår hovedmodell er delt inn i fire hovedbolker: interne ressurser (ledelse og ansatte), sannhetens øyeblikk (kundens inngrep med bedriften), eksterne resultater (effekter av sannhetens øyeblikk), og merkevare (hvordan bedriftens renommé påvirker ansatte og kunder). Hver bolk har en rekke underkapitler hvor sentrale problemstillinger blir diskutert. Hvert kapittel avsluttes med en illustrerende problemstilling eller en bedriftshistorie.


    Gjennomgående vil du merke at vi har et kundeperspektiv (utsiden inn: som betyr hva kan vi gjøre for kunden?) og ikke et bedriftsperspektiv (innsiden ut: som betyr hvem andre kan kjøpe det vi produserer). Fordi kundene er bedriftenes eneste naturlige kilde til kontanter, må alle strategier og analyser ta utgangspunkt i hvilke effekter ulike bedriftstiltak kan ha for kundene. Tjenester som de er misfornøyde med på grunn av lav eller dårlig kvalitet, vil stimulere kundene til å forlate bedriften. Innovasjoner som kundene opplever som lite verdifulle, vil lede til det samme. Det er to begreper som fanger dette: kundetilførte verdier og relativ attraktivitet. Når kundene opplever at de gjennom bedre kvalitet eller innovasjoner får tilført høyere verdier, skaper dette et inntrykk av bedriften som mer attraktiv enn andre reelle alternativer i markedet. Relativ attraktivitet er sterkt knyttet til kundelojalitet. Det er ikke uten grunn at vi sier at uten kunder er selv verdens mest effektive bedrift konkurs.

  


  
    Kapittel 1


    Covid-19 – en «game changer» for mennesker, tjenester og innovasjoner


    Torsdag 12. mars 2020 er en dato som vil bli husket av dagens unge og voksne på samme måte som 22. november 1963 (president John F. Kennedy ble skutt), 20. juli 1969 (månelandingen), 11. september 2001 (angrepet på Twin Towers i New York) eller 22. juli 2011 (Utøya-angrepet) blir husket av nåtidens unge og voksne. Felles er at svært mange husker hvor de var, hva de gjorde på, og hvem de var sammen med.


    Forfatter Tor sin erindring av 12. mars er at han var på NHH fra morgenen og at stemningen snudde til at ansatte gikk hjem ved lunsjtider. I leiligheten fikk han via radioen og NRK P1 løpende oppdateringer om utviklingen. Det gikk fra ikke bra til verre, og han booket om flybillettene tilbake til Oslo samme dag. På Flybussen satt han sammen med en rekke andre som også ville hjem! Deriblant noen NHH-studenter som snakket om hvor «digg» det skulle være å få fri noen uker, kunne studere hjemmefra, eller som en sa: ta med rødvin på hytta og gå på ski!


    Fire dager tidligere (8. mars 2020) hadde alarmen gått på Oslo universitetssykehus. To eldre pasienter som var innlagt for andre alvorlige sykdommer, fikk påvist koronaviruset. De var smittet på ukjent sted i Norge av ukjente smittespredere. 10. mars var antallet med ukjent smittested i Norge steget til fem. Norge var inne i en ny fase med ukontrollert spredning, erklærte myndighetene.


    – Nå har vi en situasjon der vi har de første tilfellene vi ikke kan spore tilbake til smitte i utlandet, sa Solberg da hun åpnet den historiske pressekonferansen 12. mars.


    Så stengte Norge ned skoler og barnehager. Karantener ble innført og det meste av restauranter og barer måtte lukke dørene inntil videre. Tiltakene grep direkte inn i menneskers hverdagsliv, og fikk umiddelbart omfattende konsekvenser for norsk økonomi og næringsliv. De strengeste tiltakene er lettet på, men det er fremdeles begrensninger på reiser, hvor mange deltakere arrangement kan ha og skjenketider. Det mange trodde ville være over i løpet av uker, pågår ennå (midten av november 2020). Covid-19 er en game changer – medisinsk og økonomisk – som tvinger virksomheter til å innovere for å kunne bli i markedet.


    Om lag åtte måneder etter nedstengningen ser vi to ting. For det første gjør en bølge nummer to at en rekke land og byer er definert som røde med høy smitteforekomst. I Norge er spesielt Oslo/Viken og Bergen/Vestland hardt rammet. For det andre ser vi at det har gått spesielt hardt ut over service (kultur, restauranter og utesteder) og reiselivsnæringen (hoteller og fly).


    Det store spørsmålet er hvor lenge vil mennesker, virksomheter og nasjoner være preget av covid-19? Én ting er sikkert: Ingen er trygge før alle er trygge! Det beste anslaget på hvor lang tid det kan ta før vi er ute av denne mørke tilværelsen, er en studie utført av en amerikansk tenketank, The Conference Board, blant 600 toppledere i noen av verdens største selskaper. Studien viser at topplederne ikke er optimistiske med hensyn til en «hurtig retur til normalen» ved at de ser for seg en L- eller U-formet kurve som betyr henholdsvis stagnasjon eller en sakte retur. Mest optimistisk er kinesiske ledere hvor 21 % mener at de vil få en rask retur. I Europa mener hele 85 % av lederne at de står overfor en stagnasjon eller sakte retur. Uansett snakker vi om tidligst 3. kvartal 2021. Mye vil avhenge av hvor raskt man kan finne frem til en vaksine som kan distribueres til dem som trenger den mest.


    I dag åtte måneder etter sitter vi igjen med en rekke inntrykk om hvordan covid-19 har truffet oss.
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    For det første har vi hatt en teknologisk bråmodning av befolkningen. Som konsumenter har flere lært seg å handle og betale på nettet fremfor å gjøre det samme i en fysisk i butikk. I en nordamerikansk undersøkelse foretatt mellom februar og april 2020 (Jones, 2020), så man på endringer i hvilken type mobilapper som ble lastet ned og hvor brukeraktiviteten steg eller sank. Vinnerne – apper hvor antall nedlastninger økte og hvor antall aktive brukere økte – fant man innen videokonferanse-apper (à la Zoom), online shopping (à la Amazon) og helse (à la MyChart). I andre enden av skalaen fant man apper knyttet til reise og overnatting (à la Airbnb) og boliger (à la Zillow). I Norge så vi det samme mønsteret – noe som er vist i figuren.
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    Mange vil fortsette å handle online når den nye normalen inntreffer. Implikasjonene av dette fremskynder innovasjon innen varehandelen. Hva er den fysiske butikkens rolle (om noen) i en digital tid?


    For det andre har vi siden 12. mars drevet Norge hjemmefra ved hjelp av avansert teknologi. Ansatte har gjort investeringer hjemme for egnet kontorplass: pult, stol og gode skjermer inkludert videokamera. Å jobbe hjemme er også noe som vil være med oss videre. Arbeidsgivere har oppdaget at det er mulig å drive virksomheten når de ansatte i stor grad og omfang «ikke er på jobb». Mange peker på økt produktivitet. Ansatte har oppdaget hvilken fleksibilitet en slik ordning har i en travel hverdag – spesielt de som har små barn. Skyggesiden av hjemmekontor er ensomhet og fravær av gode samtaler med kollegaer, noe som kan virke dempende på kreativitet og innovasjonsarbeidet.


    For det tredje er sosial distanse blitt viktig i bekjempingen av covid-19. Resultatet er at virksomheter og kunder må lære seg nye former for sosial omgang og hilseformer. Når vi i mange sammenhenger (for eksempel på fly eller kollektivtransport i Bergen og Oslo) må bruke ansiktsmaske hvor bare øynene er synlige, er det vanskelig å holde en normal samtale i gang. Alt er veldig rart når vi må avlære gamle former for sosial interaksjon og finne frem til nye former som virker naturlig og funksjonelt for alle. I Amsterdam har en restaurant svart på dette ved å bygge inn tomannsbord i en form for igloer hvor man sitter beskyttet fra andre gjester. Maten serveres ved hjelp av en plate gjennom en åpning. I Central Park i New York har myndighetene merket opp plenene med store sirkler hvor man skal sitte innenfor – alt i trygg avstand til neste sirkel.


    For det fjerde er god håndhygiene blitt et viktig virkemiddel for å bekjempe covid-19. Dette vil henge med oss videre. Overraskende nok har mange lært seg nye og gode håndhygienevaner. I dag finner vi ulike antiback-dispensere på de aller fleste steder som for eksempel hoteller, butikker og restauranter. Om det ikke finnes, reagerer man negativt og bruker sin egen medbrakte antiback. En annen sideeffekt har vært at omfanget av kontanter i samfunnet har sunket da mange ser på fysiske penger som smittekilder og -bærere. Da er det tryggere å bruke kortet. Resultatet av nye hygienevaner er at utbredelsen av andre virussykdommer som for eksempel forkjølelse eller influensa er betydelig redusert.


    For det femte har begrenset mobilitet ledet til andre bevegelsesmønstre og -former privat og jobbmessig. For alle har dette vært krevende. Flyselskapene lider. Hotellene lider. Turistnæringen lider, osv. Sommeren 2020 ble for mange en dugnad med hjemmeferie hvor avlysningene av de mange planlagte reisene til andre land og steder var merkbart. Plutselig skulle «alle» ha bobil eller campingvogn og reise til Lofoten. Kombinasjonen av teknologisk bråmodning, hjemmekontor og bevegelsesbegrensninger gjør at etterspørselen etter flyreiser, hotellrom og møterom har falt dramatisk. Dette er også noe vi vil ta med oss videre. Tanken på å fly til Trondheim fra Oslo for et totimers møte på ettermiddagen er veldig utafor. I dag løser vi det med Teams eller Zoom. Til og med store arrangementer som politiske partiers landsmøter har vi vist kan gjennomføres digitalt. Men vi vil fremdeles komme sammen fysisk når det sosiale og relasjonsmessige er viktig som for eksempel konfirmasjoner, bryllup, begravelser eller alumnitreff for gamle studievenner. Mens man kan dekke det funksjonelle digitalt ved videooverføring (det effektive), kan ingen skjerm i verden løse behovet for å være nær kollegaer, gamle venner og kjente (det emosjonelle).


    Vi vil komme ut av pandemien, men den verden vi kommer tilbake til, vil ikke være den samme som vi forlot 12. mars. Omstillinger har skjedd og vil skje. Mens virksomheter kommer og går som en naturlig del av markedsøkonomien og prosessen med kreativ ødeleggelse (Schumpeter, 1942), er det viktig at folk er sysselsatt. Det forutsetter at oppstartsbedrifter, små og mellomstore bedrifter, og større etablerte bedrifter finner den arbeidskraften de trenger med hensyn til antall og kompetanse. Det reiser spørsmålet: Hvordan investere i humankapitalen for å forberede oss på livet etter pandemien og ikke minst det nye næringslivet som vokser frem?


    1.1 Vi må investere og innovere i humankapitalen


    Myndighetenes tiltakspakker inneholdt en klar avtale: I bytte for offentlig støtte for bortfall av lån og inntekter skal bedriftene i størst mulig grad holde hjulene i gang. Vi må ha jobber å gå tilbake til. Men en antatt lang vei tilbake reiser også noen delikate spørsmål: Skal vi konservere næringslivet ved kun å investere i nåværende bedrifter, eller også bruke krisen til å utvikle det fremtidige?


    Kreativ ødeleggelse, som Joseph Schumpeter kalte det, er en naturlig del av økonomiens utvikling. Historien har vist at effektiv konkurranse, entreprenører og investorer sørger for at virksomheter kommer og går. I prosessen har de behov for arbeidskraft med rett kompetanse. Myndighetenes primæroppgave blir da å utvikle tiltak som er rettet mot humankapitalen (se forklaring under) slik at den er mer relevant og attraktiv for både nye og etablerte virksomheter. Abelias omstillingsbarometer for 2020 viser at spisskompetanse er sårt tiltrengt for omstillingen av Norge. At utviklingen innen dette området fra 2019 er negativ, gjør ikke bildet bedre.


    Humankapitalen – kunnskap, ferdigheter og andre forhold ved mennesker som er relevant for økonomisk aktivitet – kommer i to former: 


    1. den spesifikke bedriftsrelaterte kapitalen som ikke er særlig overførbar til andre næringer. Eksempel kan være kunnskap og ferdigheter om booking­systemet hos Berg-Hansen Reisebyrå.


    2. den generelle kapitalen som er overførbar til andre næringer. Eksempler kan være IT- og programmeringskunnskap.


    Begge er viktig. Men fra et omstillingsperspektiv er den generelle av større verdi enn den spesifikke.


    I tråd med regjeringens nasjonale strategi for kunstig intelligens i Norge ble det invitert til en kunnskapsdugnad for å løfte den generelle human­kapitalen. Open Al Lab ved NTNU lanserte 29. april et gratiskurs om kunstig intelligens, kalt #kiløftet. Målet er at så mange som mulig av innbyggerne tar dette digitale kurset og dermed investerer i seg selv. Dessverre har dette ikke vært noen kioskvelter, og må trolig suppleres med andre tiltak gjennom for eksempel skoleverket eller arbeidsplasser.


    Under omstilling og kriser gjør det ofte vondt før det blir bedre. I dynamiske og konkurranseutsatte markeder vil det også oppstå nye virksomheter i kjølvannet av dem som blir borte. De nye og de gamle virksomhetene som evner å omstille seg, vil etterspørre den fristilte arbeidskraften. En tung investering i forskning og utdanning vil i langt større grad sikre at humankapitalen er relevant og interessant – en kapital bedriftene er villig til å betale godt for.


    Før 12. mars var det en sterk og økende bærekraftdebatt som i stor grad var inspirert av den svenske aktivisten Greta Thunberg. Thunberg-effekten skal ikke undervurderes når det gjelder å skape engasjement blant den oppvoksende generasjonen – fremtidens kunder. Bedriftene må svare opp på dette ved å innovere i sitt markedstilbud og forretningsmodell slik at kundene kan velge løsninger som hjelper dem til et ansvarlig forbruk. Ellers kan de fort bli definert som mindre attraktive og bli valgt bort.


    1.2 Innovasjon innen bærekraft er viktigere enn noensinne


    Innen Norges dominante sektor – tjenester – er det et stort mulighetsrom for mer bærekraftige forretningsmodeller som vil endre forbruket vårt i mer miljøvennlig retning. På lik linje med industrien og tek-selskaper må også virksomheter som driver med salg og formidling av varer og tjenester, innovere i forretningsmodellen for å lykkes.


    Den gode nyheten er at pionerer som for eksempel Bergans og IKEA går foran ved i økende grad å tilby både leie og reparasjon av varer. Stormberg har en panteordning knyttet til sine produkter. Bensinstasjonene blir energistasjoner. Reiselivsbransjen la i desember 2019 frem «God tur», et veikart for hvordan de skal bli grønnere og mer bærekraftig som næring. Eksemplene er mange. Men langt fra alle har innsett at bærekraft ikke er en døgnflue, men en megatrend som vil endre markeder radikalt dersom vi skal levere på Paris-avtalen. Og det gjøres langt fra godt nok.


    Sirkulærøkonomi blir løftet frem som en viktig løsning for en bærekraftig utvikling. Ikke minst av EU, som i desember lanserte sin «Green Deal» med ambisiøse mål på dette området. Dette er spennende, men krevende. Sirkulærøkonomi bryter med dagens logikk for verdiskaping (produksjon–distribusjon–forbruk–ødeleggelse) ved at den utnytter ressursene bedre ved blant annet at de tas tilbake i verdiskapingens kretsløp. De aller fleste er ubetinget tilhenger av sirkulærøkonomi, men mye forteller oss at det mer er et ideelt endepunkt enn en realistisk tilstand. På veien dit har vi mye å vinne ved å innovere i markedstilbudet eller i forretningsmodellen. Dessverre er ledere forsiktige i sine innovasjoner – for forsiktige, mener noen.


    I NHH-forsker Tina Saebis studie av forretningsmodellinnovasjoner, hvor et representativt utvalg av norske ledere ble spurt, svarte 96,5 prosent av lederne at innovasjonene deres ikke var omfattende nok til å påvirke forretningsmodellen. Dette er i tråd med det vi kaller marginale innovasjoner og langt fra hva som kreves for å etterleve en sirkulær økonomi.


    Sirkulære løsninger krever radikale innovasjoner i forretningsmodellen. Men ledere leverer ikke på det. Det kan være flere grunner til det. Manglende evne til å se nye måter å gjøre forretninger på, organisatoriske barrierer mot å endre, forretningsmodellers kompleksitet, manglende lederskap, eller manglende innovasjonskultur. Men de bør ikke vente lenge.


    En tiltakende bærekrafttrend koblet med forbrukermakten vil presse frem nye radikale løsninger. Resultatet er at kundene velger bort virksomheter som ikke gjør det mulig for dem å etterleve et ansvarlig forbruk – slik Airbnb og Uber presset frem innovasjoner i overnattings- og transportmarkedet.


    Dette er ikke bare teoretisk snakk. I en studie basert på data fra Norsk Innovasjonsindeks, så vi at investeringer i miljø og samfunnsansvar, det vi kaller sosiale innovasjoner, har en sterk samvariasjon med kundenes oppfatning av hvor innovativ bedriften er. Innovative bedrifter er vesentlig mer attraktive i konkurranse med andre alternativer, noe som styrker fremtidige inntekter.


    Kundene begynner å forstå at det haster med å endre sine forbruksvaner. Vi må alle bli mer ansvarlig i våre valg – noen bedrifter som vil bli morgendagens vinnere, må ta det innover seg. Hverken bedriftene selv, kundene eller kloden har råd til å vente.


    Digitale tjenester har ikke bare gjort livet mer komfortabelt (for eksempel bestille varer med iPaden i sofaen), mer effektivt (for eksempel Google-søk fremfor å slå opp i bøker), eller rikere (for eksempel gjennom tilgang på varer og tjenester fra hele verden). Fremtiden er digitale tjenester, men på veien dit må vi omstille dagens næringsliv og -struktur til å bli bærekraftig. Mens online shopping er veldig behagelig, er det samtidig lite bærekraftig med hensyn til logistikk. Det tilsier at dagens løsning vil bli erstattet med selvkjørende elektriske biler som er styrt av kunstig intelligens for å minimere kjørelengder og optimalisere vareflyten.


    1.3 Fremtiden er digital, men den kommer ikke av seg selv


    En sterk økonomi, kompetente offentlig ledere, innbyggernes tillit til politiske, juridiske og økonomiske institusjoner, og vår kollektive evne og vilje til å ta i bruk datateknologi, gjør at vi kommer gjennom pandemien på en god måte.


    Spørsmålet er om vi på en like god måte klarer å løse andre store oppgaver som for eksempel omstilling av næringslivet til å bli mindre oljeavhengig og mer bærekraftig samtidig som statens inntekter synker og befolkningen blir eldre. Dette krever nytenkning.


    Vi må søke radikale innovative løsninger som er av høy verdi for kundene. I dag er teknologi mer en tilrettelegger for innovasjoner enn en innovasjon i seg selv, og hylles av økonomer blant annet fordi adopsjon av innovative teknologier i moderne økonomier kan øke brutto nasjonalproduktet fra 1 til 1,5 prosent per år frem til 2030, ifølge en studie av JPMorgan.


    5G på mobilen betyr at alt går 20 ganger raskere enn 4G. I praksis har dette store implikasjoner for tre viktige sektorer; sikker transport, økt produktivitet i produksjon, og flere robot-operasjoner på sykehusene. 5G er også grunnlaget for smarte produkter som kan kommunisere med hverandre ved hjelp av internett (Internet of Things). Med digitalisering følger en eksplosjon i data som ved hjelp av kunstig intelligens kan brukes for optimalisering av produksjon, prediksjon og innovasjon. I sum vil dette gi oss en produktivitetsøkning vi sårt trenger.


    Teknologiske gjennombrudd er ikke målet. Å høste de økonomiske gevinstene av teknologien gjennom innovative løsninger, er målet. Tre eksempler på virksomheter som har lykkes. Videokonferanseselskapet Zoom, som de færreste hadde hørt om før 12. mars, er i slutten av september verdt nesten 500 milliarder kroner. Tesla (verdi 1830 milliarder kroner) er i dag mer verdt enn Toyota, og Amazon (verdi 140 trillioner kroner) er mer verdt enn de største konkurrentene til sammen.


    Ifølge rådgivningsfirmaet Doblin1 finnes det tre hovedgrupper av innovasjoner hvor teknologi kan og vil spille en viktig rolle.


    1. Innovasjoner i forretningsmodellen. Det vil si hvordan man tar betalt for varer og tjenester, hvordan virksomheten samarbeider med andre virksomheter, hvordan de har strukturert arbeidstiden, og hvordan de utvikler og implementerer nye løsninger.


    2. Innovasjoner i virksomhetens markedstilbud. Det vil si hvordan varen eller tjenesten fungerer for kundene og hvordan de samspiller med andre varer eller tjenester på en sømløs måte.


    3. Innovasjoner i kundeopplevelser. Det vil si kundeservice, distribusjons­kanal, merkevaren, og hvordan man engasjerer kundene.


    Eksempler på nye digitale løsninger som griper inn i de tre gruppene, finner vi innen transport (fra Ford Model T til Tesla), husholdningene (fra kjøleskap til smarte hjem), kommunikasjon (fra internett til 5G), betaling (fra kontanter til mobil betaling) og helse (fra vaksiner til nanoteknologi).


    Mens 5G, tingenes internett, og kunstig intelligens er viktige teknologier, er utfordringen å sette dem sammen og bygge virksomheter som løser hverdagsproblemer for bedrifter eller konsumenter. Dette krever et sterkt fokus på de kommersielle sidene ved teknologiske innovasjoner. I praksis betyr det at vi forskningsmessig må ha like sterkt fokus på humaniora som teknologi, medisin, matematikk og statistikk. Uten kunder er selv den mest digitale virksomhet konkurs.


    Men i jakten på invensjoner som kan bli kommersielle suksesser, hvor skal man lete? Hvilke invensjoner har større potensial for å lykkes enn andre?


    1.4 Fire trender for digitale innovasjoner


    En gjennomgang av DNs emneside om digitalisering viser en stor spredning i digitale innovasjoner. Fra roboter som ikke hoster via hjemmekontor til netthandel, Amazon, og kunstig intelligens. Underlig nok er det få om noen som tar opp hvordan ledere kan bruke pandemien som en «game changer» for bærekraftige digitale innovasjoner – spesielt i lys av covid-19, som er en game changer!


    Undersøkelsen av Conference Board viste at lederne tror at veien tilbake til et vanlig liv à la det vi hadde før pandemien, vil kunne vare frem til 2022 – eller når effekten av vaksine gjør seg gjeldende. Det krever flere innovative kundeløsninger. Uten kunder er selv den mest effektive virksomhet konkurs. Da er det krevende at kundefokus og digital forståelse er lav i norske virksomheter.


    Norges industrielle suksess kan i stor grad forklares ved at ledere har vært dyktige til å ta i bruk ny teknologi for å redusere kostnader i produksjon av generiske råvarer som olje, gass og fisk. Men slik kompetanse er ikke ideell når man skal innovere for å skape verdier for kundene i en digital æra. En indikasjon på dette ser vi i data fra Norsk Innovasjonsindeks hvor kundene sier at de ikke er imponert over virksomhetenes innovasjonsevne.


    Industrilogikkens verdiskaping finner vi også i dagens tjenestesamfunn hvor Produktivitetskommisjonen fremhevet varehandel, finans og fly som produktivitetsvinnere. En vesentlig faktor bak er selvbetjeningsteknologi som gjør at kundene arbeider gratis i tjenesteproduksjon og dermed reduserer virksomhetenes lønnskostnader.


    En industriell kunnskapsgjeld er krevende når Norges BNP innen 2060, ifølge Perspektivmeldingen 2017, vil bestå av om lag 10 prosent industri og jordbruk og 90 prosent tjenester. I tjenesteøkonomien skjer innovasjoner ved å utvikle nye digitale forretningsmodeller eller bruke teknologi for å forbedre kundeopplevelsene. Postens nye netthandels- og leveringstjeneste, Amoi.no, plattformen og internettportalen Altinn, og betalingsløsningen Coop Pay er tre eksempler på digitale tjenester som verdsettes av kundene. Men fremtiden krever mer.


    Paris-avtalen har 17 bærekraftmål. Her kan digitale løsninger bidra til bærekraftig vekst. La meg gi et eksempel. En effektiv utvikling av delings­økonomien, som digitalt kobler kjøper og tilbyder sammen for bedre utnyttelse av ledige ressurser, kan øke de 28 EU-landenes BNP med 572 milliarder euro hvert år, ifølge en EU-studie.


    Ledere må forholde seg til at fremtiden er digital og bærekraftig. Fire trender innen området AIoT (kunstig intelligens og tingenes internett) vil ifølge nettstedet Visualcapitalist.com påvirke mulighetsområdene for slike innovasjoner.


    1. Flere bærbare produkter. Smartklokker, innvevde sensorer i klær, og AR/VR-briller vil kunne registrere og samle helse- og omgivelsesdata i et omfang vi aldri har sett før.


    2. Flere smarte hjem inkluderer produkter som smarte temperaturmålere, smarte produkter som snakker sammen, bevegelsessensorer, eller chat-bokser.


    3. Flere smarte byer som integrerer kommunale tjenester for å gjøre dem tryggere eller mer bekvemmelige gjennom for eksempel smarte kraftnettverkløsninger, smart gatebelysning, og smart ruteplanlegging av kollektiv transport.


    4. Økt omfang av smart industri som bruker sanntids dataanalyser og maskin-til-maskin-sensorer for å optimalisere produksjon, logistikk og preventivt vedlikeholdsarbeid.


    Skal vi utvikle fremtidens virksomheter som kan vokse og sysselsette flere mennesker og bidra til finansiering av velferdsstaten, må vi utvikle sterkere forskningsmiljøer som kan hjelpe ledere med å fange de økonomiske verdiene som ny teknologi kan skape.


    Oppsummering


    Vår bruk av digitale tjenester har tre drivkrefter: tilgjengeligheten av slike tjenester, bekvemmeligheten ved slike tjenester, og helsemessige aspekter ved å redusere omgang med andre mennesker. Bedrifter som ønsker å skape verdi for kundene sine ved hjelp av nye digitale løsninger, må være observante på at det er forskjell på hva som driver kundelojalitet på den ene siden, og hva som øker verdiopplevelsen og tilfredsheten for kunden på den andre siden. For bedrifter som ønsker forutsigbarhet og lønnsomhet, bør kundelojalitet bygges gjennom opplevd kundeverdi og tilfredshet i sosiale medier så som i tradisjonelle sannhetens øyeblikk. Kundelojalitet forankret i nettverkseffekter er kun nødvendig, ikke tilstrekkelig, for å sikre fremtiden. I dette kapittelet har vi sett på hvordan covid-19 har påvirket oss som mennesker, konsumenter, innbyggere, ansatte eller ledere. Budskapet er klart: Vi kommer aldri tilbake hvor vi var før pandemien var et faktum. Vi vil ta med oss det beste av hva vi hadde og det beste av hva vi har tillært oss. Det eneste konstante er forandring. Slik er det i en markedsøkonomi. Det er det som bringer oss fremover. Det er det som gjør at mens noen bedrifter går konkurs, er det nye som blir skapt. Slik ruller økonomien og markedene fremover i en kontinuerlig prosess av kreativ ødeleggelse. Charles Darwin kalte det «survival of the fittest».


    I neste kapittel skal vi utvikle og beskrive en modell for dagens tjeneste­yting – en verden hvor fysiske tjenester og virtuelle tjenester eksisterer sammen – ofte i samme markedstilbud.



    
      
        1 https://doblin.com/ten-types
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