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Sammendrag og konklug oner

Resymeé

Mesteparten av gkonomien er tjenesteyting. For & kunne utforme en innovasjons-
fremmende politikk er det viktig med innsikt om innovasjoners innhold og prosess
og hva som hemmer og fremmer innovasjon i ulike tjenestenaringer. For a fa
fram heterogeniteten, saertrekkene og innovasjonen i tjenestenaringene bar
naringene klassifiseres pa en ny mate. Problemlgsning, hjelpetjenester, formid-
ling og opplevelsestjenester er grunnleggende forskjellige med hensyn til hvordan
de skaper verdi for kunder og dermed hva slags innovasjoner de frembringer. For
eksempel har prosessinnovasjoner blant formidlingstjenester fart til kraftig
produktivitetsvekst og dermed til lavere transaksjonskostnader for hele den norske
gkonomien, mens produktinnovasjoner blant problemlgsere og opplevelses-
bedrifter har fert til hayere kvalitet og starre mangfold for kunder. Myndighetene
ber i starre grad enn i dag felge og analysere utviklingen i de ulike tjenestetypene
med sarlig fokus pa innovasjonsaktiviteten i disse.

Bakgrunn

Tre av fire arsverk i Norge er innenfor tjenesteytende naringer, og nesten halv-
parten av alle arsverk er private tjenester, som varehandel, transport, finans,
formidling av informasjon, reiseliv, underholdning, radgivere, hjelp til vask,
vakthold og en rekke andre tjenesteformer. Nar norsk neeringsliv beskrives er det
likevel olje, gass, verkstedindustri og fisk som trekkes fram. Det samme bildet
framkommer ndr vi ser pa hvordan verdiskapingen er satt sammen. Mesteparten
av verdiskapingen finner sted innenfor tjenesteytende virksomheter, og omfanget
av private tjenester er dobbelt sa stort som offentlige tjenester. Bildet er temmelig
likt i de fleste utviklede land. Innenfor OECD-landene er ogsa veksten i verdi-
skapingen sterkest innenfor tjenestenzaringene.

I Norge har veksten i oljesektoren bidratt sterkt til endringer i naringsstrukturen.
Neringer som ikke kan vise til tilsvarende avkastning og lgnnsevne har tapt
kampen om arbeidskraft og investeringer. En tjenestenaering som utenriks sjgfart
er et eksempel pa en tidligere betydningsfull naering hvor bedriftene har foretatt
vesentlige endringer i virksomheten for fortsatt & kunne drive med base i Norge.
Likevel ser vi at privat tjenesteyting for gvrig har blomstret parallelt med
petroleumssektorens vekst. De siste arene har veksttakten faktisk veert sterkere
enn i petroleumssektoren, jf. Figur A.
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Figur A Bruttoprodukt til basispriser i 2004-kr, fordelt pa utvalgte
ne&eringer
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@kt ettersparsel etter tjenester, teknologisk utvikling og globalisering er tre
fundamentale drivkrefter som sammen har fremmet veksten i tjenestenaringene.

Velstandsveksten i var del av verden har veert formidabel de siste 50 ar. Bade for
privatpersoner og bedrifter gker etterspgrselen etter tjenester raskere enn
ettersparselen etter varer. I tillegg til at husholdningenes inntekter tillater mer kjagp
av alle typer goder ser det ut til at jo heyere inntekt en person har, desto sterre
andel av inntekten vil ga til kjep av tjenester, og desto mindre andel vil ga til kjgp
av varer. At bedrifter etterspar tjenester i gkende grad, skyldes ogsa at mange
bedrifter velger & konsentrere sin virksomhet om kjerneoppgaver og a kjepe
stattetjenester fra eksterne leverandgrer.

Den veldige forbedringen av informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT)
de siste 15 arene har endret bade organisering, leveringsmater og ytelser pa en
mate som har skapt en enorm dynamikk i internasjonalt neeringsliv. IKT-
utviklingen har pa kort tid muliggjort tjenesteyting over lange avstander og gitt
oss tjenestetilbud som tidligere ikke fantes. Tradlgse teletjenester, nettauksjoner,
netthandel, sgketjenester og nettaviser er bare noen eksempler.

@kende internasjonalt samarbeid og liberalisering av handelshindre har skapt nye
markedsmuligheter og nye konkurranseutfordringer for tjenestebedriftene.

Selv om tjenestenaringene i mange ar har utgjort hovedtyngden av norsk narings-
liv og gkonomi, er det likevel farst de senere arene det er blitt bred aksept for at
tjenestebedriftenes innovasjonsevne, deres evne til a finne fram til nye
lgnnsomme forretningsomrader, er med pa a bestemme hele gkonomiens
vekstevne.

Nerings- og handelsdepartementet gnsker & styrke kunnskapsgrunnlaget om
innovasjonsprosessene pa tjenesteomradet og har derfor igangsatt dette prosjektet.

2
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Problemstilling
Var problemstilling har veert:

« Kartlegge generelle karakteristika ved innovasjonsaktiviteter i
tjenestesektoren.

« Identifisere sentrale drivkrefter, rammebetingelser og hindringer for
innovasjon generelt i tjenestesektoren.

« Skissere mulige politikktiltak som kan bidra til & styrke
innovasjonsaktiviteter i tjenestesektoren pa en mate som er forenlig med
gkt verdiskaping i norsk gkonomi.

« Paen pedagogisk mate & formulere minst 10 konkrete eksempler som kan
synliggjare potensialer og suksesshistorier for innovasjon i
tjenestesektoren

« Foresla et malesystem med 5 relevante indikatorer for a male og felge
utviklingen i innovasjonsomfang i tjenestesektoren over tid.

Nedenfor oppsummeres vare viktigste konklusjoner.

Konklug oner

Nar man begynner a liste opp alle former for tjenesteyting — alt fra renhold og
hudpleie, til finansiell radgivning og telekommunikasjon — blir man slatt av
mangfoldet i tjenestebegrepet. Mangfoldet blant tjenestenaringene er etter hvert
godt kjent. Var analyse viser at det samme er tilfelle med innovasjon i tjenester.
Innovasjon antar forskjellige former, utlgses av ulike forhold, og pavirkes av
politikk pa ulik mate. Var hovedkonklusjon er at det er forskjellene i tjeneste-
neeringenes verdiskapingslogikk som forklarer hvilke innovasjoner som vil finne
sted og hvordan politikk virker.

I denne rapporten definerer vi innovasjon ganske enkelt som merverdi skapt
gjennom fornyelse og forbedringer. Det inneberer at innovasjon i tjeneste-
neaeringene dekker alle nye tiltak som bidrar til gkt lannsomhet i bedriften.

For a forsta hvordan ma vi farst forsta hva tjenester er.

Tjenester er aktiviteter, varer er ting

o

Det er vanlig a definere tjenester som motsatsen til fysiske varer, dvs.
tjenesteproduksjon er all produksjon utenom vareproduksjon. Men dette er ikke
sammenlignbare starrelser. Mens varer er ting, det vil si gjenstander, er tjenester
aktiviteter. Varer er noe man har, mens tjenester er noe man gjer. Tjenester inngar
normalt i en vareleveranse, og varer benyttes i tjenesteleveranser.

Tjenester har flere felles egenskaper, men ofte overdrives likhetene. Det er vanlig
a legge til grunn at tjenester er: immaterielle, ikke-separerbare, ikke-standardiser-
bare og ikke-varige. Egenskapene er likevel ikke felles for alle tjenester..

o At tjenester er immaterielle, falger av at tjenester er aktiviteter.

« Svert mange tjenester lar seg ikke lagre. De er ikke-varige. Nar et fly letter,
er det for sent & selge ledige seter. For virksomheter som flyselskaper,
hoteller, skianlegg og konsertarrangerer er lgnnsomhet sveert fglsom for
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variasjoner i kapasitetsutnyttelse. Innovasjon dreier seg derfor ofte enten om
a oppna fleksibilitet i kapasitet eller a jevne ut etterspgrsel. Mange tjenester
har imidlertid en mer varig karakter ved at resultatene kan tas vare pa.

« En rekke tjenester har det til felles at produksjon og konsum ma utfgres pa
samme tid, dvs. konsum og produksjon er ikke-separerbare. Dette er en
egenskap spesielt for tjenester utfart pa kunden, som for eksempel frisgr,
undervisning og servering. Nettbaserte tjenester som internetthandel, finans-
0g teletjenester er derimot i stor grad separerbare.

o Heterogenitet i tjenestetilbudet kommer som en fglge av begrenset mulighet
til standardisering av tjenesteproduktet, produksjonsprosesser og distribu-
sjon. For eksempel er det vanskelig & masseprodusere radgivning eller
fotballkamper. | andre tjenester er mulighetene til standardisering starre.
Formidlingstjenester som internett, teletjenester og forsikring leveres pa
internasjonale standarder og masseproduseres til globale markeder.

Tjenester er det tjenester gjer — forslag til typologi

Tjenestenzringens verdiskapingslogikk fglger av hvordan ulike gkonomiske
aktarer skaper verdi for sine kunder. Med dette utgangspunktet er det mulig a
klassifisere ulike tjenesteneringer i kategorier med stor grad av felles egenskaper.
Pa den maten blir det lettere bade a se hvordan innovasjon skjer, hva som utlgser
den og hvordan politikk kan pavirke verdiskaping og innovasjon. Vi foreslar
falgende typologi:

o Problemlasere, som skaper verdi ved & lgse kunders spesifikke problemer.
Det innebarer at leveransen fra en problemlgser alltid vil veere unik.
Advokater, leger, ingenigrer, arkitekter, bilmekanikere og forskere er
eksempler pa problemlgsere.

« Leverandgrer av hjelpetjenester, som skaper verdi ved a overta utfarelsen
av tidskrevende aktiviteter for bedrifter og husholdninger. Kantinedrift,
vakthold, rengjaring og vikartjenester er eksempler pa hjelpetjenester.

o Formidlingsbedrifter skaper verdi ved a fasilitere kunders samhandling,
for eksempel ved & videreselge og transportere varer, passasjerer, eller
innformasjon. En gruppe formidlingsbedrifter, som teleselskaper og finans-
virksomhet formidler nesten utelukkende digitalt. Som faglge av produktivi-
tetsgevinstene ved dette, kan det for analyseformal vere fornuftig a skille
mellom digitale og manuelle formidlere.

« Opplevelsesbedrifter skaper verdi ved a stimulere kunders falelser, sanser
og andelige opplevelser. Opplevelsestjenester kan vare av mange slag, for
eksempel: skikjegring, treningsstudioer, kunst/underholdning, sport og
servering.

Nar vi sammenligner omfanget av de ulike tjenestetypene, ser vi at manuell
formidling er klart starst, med en halv million sysselsatte i 2004. Problemlgsning
er nest stgrst, med ca. 220.000. Veksten har imidlertid veert sveert ulik for de ulike
tjenestetypene. Problemlgsere har mer enn doblet bade antall sysselsatte og
verdiskaping siden 1980. Utviklingen for hjelpetjenester og opplevelser har fulgt
et lignende forlap, selv om vekttakten har vert lavere.
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Formidlingstjenester derimot preges av fallende eller stagnerende sysselsetting,
men sterk gkning i verdiskaping. Bade manuell og digital formidling har opplevd
en sterk produktivitetsvekst som i stor grad har bidratt til & effektivisere Norge.
Sterkest har produktivitetsgkningen veert innenfor digital formidling.

Forskjellene mellom tjenestetypene kan ogsa spores i bedriftsstarrelse. Det er
digitale formidlere og hjelpetjenester som har de fleste store bedriftene.
Standardisering og stordriftsfordeler gir store bedrifter. Heterogeniteten innenfor
problemlgsning og opplevelser begrenser gevinstene av vekst og ekspansjon.

Innovasjon i form av nye lgsninger, bro over informasjonsproblemer og
standardisering

Innad i tjenestebedriftene vil drivkreftene for innovasjon ofte veare a overkomme
markedsmessige hindringer som falger av tjenestenes egenskaper. Fordi de ulike
tjenestenaeringene utfgrer tjenester med forkjellige egenskaper, star bedriftene
over ganske ulike kommersielle utfordringer. Dermed blir ogsd innovasjons-
strategiene forskjellige.

For alle innoverende bedrifter vil sgken etter unike og etterspurte lgsninger veere
en del av drivkraften for innovasjon. For gvrig er det to hovedtyper av
innovasjonsstrategier som skiller seg ut: 1) Tjenester som verken er separerbare
eller standardiserbare, vil ogsa veere forbundet med et grunnleggende
informasjonsproblem. Kundene kan ikke vurdere to potensielle leveranderers
tilbud opp mot hverandre, og de vil ha problemer med & evaluere leveransen i
etterkant. Dette svekker bedriftenes markedsmuligheter. En viktig innovasjons-
strategi for slike bedrifter blir derfor & skape renommé og totalkundelgsninger
som reduserer usikkerheten ved tjenestekjepet. 2) For tjenester som i sterre grad
er separerbare eller standardiserbare, blir streven etter metoder for & effektivisere
tjenesteproduksjonen viktig for gkt lannsomhet. Innovasjonsstrategi for slike blir
dermed preget av forsgk pa a industrialisere tjenester gjennom standardisering,
digitalisering og/eller og knytte tjenesten neert til fysiske varer.

Ser vi pa de ulike innovasjonstypene, ser vi at innovasjonsformene varierer
betydelig:

Kravene til kundetilpasning i leveransene gjar at for problemlgser e er innovasjon
i form av nye tjenester en del av selve virksomheten. Empiri tilsier ogsa at det
foregar betydelige produktinnovasjoner blant problemlgsende bedrifter i form av;
nye lgsninger, nye diagnoser og analyseverktgy, nye konsepter og differensier-
ende merkenavn. Vi finner ogsa flere eksempler pa organisatoriske innovasjoner i
form av kompetanseutvikling og belgnningssystemer.

Innenfor hjelpetjenester vil innovasjoner vare orientert mot prosessforbedringer.
Hjelpetjenester har mye til felles med vareproduksjon, men har i langt mindre
grad oppnadd mekanisering og digitalisering av prosesser. Vi finner derfor
prosessinnovasjoner i form av endringer av arbeidsprosesser for a standardisere,
utnytte skala og kontrollere kvalitet.

Innovasjon i formidlingsbedrifter dreier seg primeart om & redusere kundenes
transaksjonskostnader. Det kan bade gjgres gjennom nye tjenester og forbedrede
prosesser innovasjoner. Nye tjenester kan vare bade nye mater a formidle pa og
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nye objekter som formidles. Prosessinnovasjoner er for eksempel knyttet til
digitalisering og automatisering og til effektivisering av grensesnitt. Innovasjoner
knyttet til integrering av logistikksystemer er eksempler pa viktige prosess-
innovasjoner blant transportbedrifter. For formidlingstjenester som inneberer
sakalte nettverkseksternaliteter (det vil si at verdien av tjenestene avhenger av
hvor mange og hvilke andre kunder som benytter tjenesten) vil organisatoriske
innovasjoner knyttet til kundesegmentering (baser av kunder som samhandler)
vere svert relevante.

Mens kunder normalt gnsker at hjelpetjenester og formidlingstjenester skal vere
forutsigbare og ha stabil kvalitet, er overraskelsesmomentet noe av drivkraften
innenfor opplevelser. Nye opplevelser (produktinnovasjoner) er derfor den
viktigste formen for innovasjon blant opplevelsesbedrifter. Bruk av ny teknologi
har samtidig gitt betydningsfulle prosessinnovasjoner knyttet til mangfoldig-
gjering, lagring og distribusjon av opplevelsesinnholdet. Dette er spesielt relevant
for kunst, underholdning og idrett. Reiseliv skiller seg ut fra andre opplevelser ved
at organisatoriske innovasjoner er spesielt viktige. Det skyldes at det er stor grad
av komplementaritet mellom opplevelser og andre reiselivsprodukter, noe som
medfarer betydelige koordineringsutfordringer.

Organisering falger innovasjonsstrategi

En sperreundersgkelse innenfor rammen av dette prosjektet viser at ulike valg av
organisasjon og nettverk reflekterer at bedriftene star overfor en malkonflikt
mellom hensynet til effektiv drift pa kort sikt og & veere innovativ for a skape
langsiktig vekst. Denne malkonflikten reflekterer ogsa hva slags innovasjoner
bedriftene forsgker & oppna, nye tjenester eller nye organisasjonsformer og
prosesser internt.

Sparreundersgkelsen viser en hgy grad av todeling innen tjenestesektoren;
bedrifter som potensielt star overfor hindringer i form av asymmetrisk informa-
sjon, og som velger a utvikle merkenavn og totalkundelgsninger, tenderer ogsa til
a velge innovative organisasjonsformer og delta i nettverk med sikte pa a ofte
lansere nye tjenester.

Omvendt er bedriftene som sgker en standardiseringsstrategi mer opptatt av a
bruke hierarkiske organisasjonsformer til & oppna hgy effektivitet. Disse
bedriftenes innovasjon er rettet mot & utvikle mer effektive organisasjoner og
interne prosesser. | s& mate minner organiseringen av slike tjenestebedrifter mye
pa hva vi finner innenfor store deler av industrien.

Hayest malbar innovasjonsaktivitet blant problemlgsning og digitale formidlere

En analyse av data fra den europeiske innovasjonsundersgkelsen CIS3 viser at det
er stor forskjell i innovasjonsaktivitet mellom de ulike tjenestekategoriene.
Generelt viser denne innovasjonsundersgkelsen at tjenestebedrifter er mindre
opptatt av innovasjon enn industribedrifter. Tall fra undersgkelsen ma imidlertid
tolkes med forsiktighet. CIS utelater et stort antall tjenesteneringer fra under-
sgkelsen. Eksempelvis er verken detaljhandel og hotell- og restaurantnaringene
inkludert. Begge er store neringer innenfor henholdsvis formidlingstjenester og
opplevelser som har gjennomgatt betydelige endringer de siste arene.
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Vel sa interessant som forskjellen i innovasjonsaktivitet mellom tjeneste- og
industribedrifter er forskjeller mellom tjenestebedriftene. Andelen problem-
lgsningsbedrifter og digitale formidlere som har innovasjonsaktivitet er hgyere
enn det vi finner for industribedrifter. Derimot ser vi at bedrifter som sorterer
under hjelpetjenester, manuell formidling og opplevelsestjenester er betydelig
mindre opptatt av innovasjon enn industribedrifter. Selv om det er fa opplevelses-
bedrifter som faktisk investerer for innovasjon, har de til gjengjeld relativt
omfattende aktiviteter.

Ulikeheter i innovasjonsomfang skyldes ikke ngdvendigvis forskjeller i tjeneste-
typenes natur. Politiske reguleringer og/eller graden av konkurranse i produkt- og
eiermarkeder kan vere viktig for & forklare variasjoner i innovasjonsomfanget.
Dermed kan man ogsa forvente at innovasjonsomfanget vil endres over tid. Det
har man for eksempel observert i dagligvarebransjen, som i flere tiar var lokal,
manuell og verken preget av prosess- eller produktinnovasjoner. Gjennom 1980-
og 1990-tallet ble dette endret dramatisk, og dette er en av bransjene som har hatt
kraftigst innovasjonstakt og produktivitetsvekst i norsk naeringsliv.

Fem indikatorer pa innovasjon i tjenester

For & skape seg et relevant bilde av hvordan innovasjonsaktiviteten utvikler seg
over tid, er man helt avhengig av tilgang til informasjon om sentrale trekk ved
innovasjonsarbeidet i norske tjenestebedrifter. Et hensiktsmessig sett av indika-
torer kan gi innsikt om viktige trekk ved utviklingen i innovasjonsaktiviteten.

En helhetlig og strukturert drgfting av mulige indikatorer for innovasjon i
tjenestenaringene krever en enkel modell for innovasjonsprosessen der de ulike
indikatorene kan identifiseres.

Vi har tatt utgangspunkt i fglgende modell

Figur B Rammeverk for innovasjon i tjenestebedrifter

Investering i og
organisering av
—»{ innovasjonsarbei !
det

Beslutning om
innovativ
virksomhet

Dersom utvikling i indikatorer skal gi innsikt ma det fremkomme eksplisitt hva
indikatoren sier noe om, dvs. hvilket fenomen den er indikator pa. De faktorer
som er beskrevet i bla bokser danner rammen for indikatorer som dekker
bedriftens interne og eksterne omgivelser for innovativ virksomhet. De svarte
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boksene omhandler den aktivitet som dekkes av sakalte input-indikatorer, slik
som FoU-investeringer, oppleringsprogrammer, FoU-samarbeid o.a. De rgde
boksene er utgangspunktet for sakalte output-indikatorer, der man spesifikt
forsgker & male innovasjoner og deres betydning for bedriftenes lgnnsomhet og
produktivitet.

Vi foreslar fglgende fem indikatorer for & fglge utviklingen av innovasjoner i
tjenester:

1)

2)

3)

4)

5)

Andelen av bedrifter som driver innovagonsrettet aktivitet (input-
indikator). Evnen til & drive frem innovasjoner er avhengig av at bedriften
faktisk velger & satse pa nyskaping. En naermere sammenligning av antall
bedrifter som har satset pa a innovere og antall bedrifter som har
innovasjon viser en svert hgy positiv korrelasjon Indikatoren kan lett
basers pa tilgjengelig offentlig statistikk (CIS).

Total innovagonsaktivitet malt i antall kroner (input-indikator).
Omfanget av investeringer i innovasjonsprosessen er bade avgjerende for
hvorvidt en innovasjon vil finne sted og for hvorvidt innovasjonen vil
kaste noe av seg i form av gkt lgnnsomhet eller profittevne for bedriften.
Den beste indikatoren for investeringer i innovasjonsprosessen er totale
innovasjonskostnader malt i antall kroner. Indikatoren kan baseres pa lett
tilgjengelig i offentlig statistikk (CIS eller SSBs FoU-undersgkelse). Vi
anbefaler at det regelmessig lages en indikator basert pa denne
informasjonen for de fem tjenestekategoriene, samt for tjenester og
industri totalt for ssmmenligningsformal.

Andel av omsetning som knytter seg til nye produkter i naeringen
(output-indikator). Denne indikatoren er kanskje den som ligger naermest
det man sgker & indikere. Fordelen med denne indikatoren er at den ogsa
tar inn over seg det kommersielle aspektet ved innovasjonsaktiviteten,
ettersom den sier noe om hvordan innovasjonen pavirker bedriftens
omsetning. Samtidig synes denne indikatoren & beskrive viktige kjenne-
tegn ved de ulike tjenestekategoriene som vi har identifisert. Vi anbefaler
at indikatoren produseres pa samme mate som indikator 1

Mobilitetsindikator (omgivelsess og output-indikator). Graden av
mobilitet innen en naring, malt i form av endringer i markedsandeler
mellom konkurrentene og etablerings- og avviklingsrater, synes a
sammenfalle godt med omfanget av salg av nye tjenester. Falgelig skulle
en forvente at dersom en naering opplever gkt mobilitet, sa indikerer dette
et starre innslag av nye tjenester pa markedet. Det er pa bakgrunn av dette
at vi anbefaler en mobilitetsindikator som en av de 5 utvalgte indikatorene.
Det er en fordel at indikatoren kan produseres pa arlig basis.

Vekst i bruttoprodukt per sysselsatt (output-indikator). Produktivitets-
vekst er et av de viktigste mal pa hvorvidt innovasjon bidrar til gkt
verdiskaping og en svert viktig output-indikator. Indikatoren inneholder
imidlertid en del potensielle malefeil. For at denne indikatoren skal
fungere optimalt ma det legges innsats i & innarbeide kvalitetsjusteringer
av tjenestene, serlig innen de naringer der produktinnovasjoner spiller en
viktig rolle.
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Politikk for idégenerering og kommersialisering

Selv om tjenester utgjer mesteparten av den gkonomiske aktiviteten, er det ikke
apenbart at det er behov for en sarskilt politikk for & fremme innovasjon i
tjenester. Dagens innovasjonspolitikk er ikke primart opptatt av i hvilken naring
innovasjoner finner sted, men & gke det samlede innovasjonsomfanget. For at
innovasjonspolitikken skal vere relevant for tjenestevirksomheter, ma den ta
utgangspunkt i at politikk for tjenester er politikk for aktiviteter — ikke for ting.

Som en konsekvens av tjenestenazringens omfang vil endringer som forenkler
eller forbedrer oppgavelgsningen i disse naringene ha meget stor betydning for
landets samlede produktivitetsutvikling. Endringer innenfor tele, finans, transport
og handel de siste ti-arene er eksempler pa dette. Endringene har ikke kommet
som et resultat av politiske initiativer, men politiske tilbakeholdenhet i forsgk pa a
bremse endringene har veert avgjgrende for at slike endringer kan utfolde seg.

Politisk tilbakeholdenhet er ingen selvfalge, da organisatoriske endringer i store
infrastrukturbedrifter (formidlingstjenester) som bank, post, tele, jernbane og
offentlig veibygging ofte medfgrer omstillingskostnader. Synliggjering av de
samfunnsgkonomiske gevinstene som falger av slike tjenesteinnovasjoner er av
tilsvarende stor betydning. Behovet for synliggjering er tjenesteinnovasjoner er
viktig ogsa fordi nye tjenester ofte bryter med tilvante forestillinger om hva som
er innovasjon. Ogsa nye underholdningskonsepter eller nye mater & organisere
reiselivsdestinasjoner pa er innovasjon.

For a bidra til dette foreslar vi at nasjonalbudsjettet tydeliggjer utviklingen i
tjenestenaringene i stgrre grad enn i dag. For analytiske formal anbefaler vi bruk
av typologien og indikatorene utviklet i dette prosjektet.

Bruk av nzaringspolitisk virkemiddelbruk er viktig ogsa for en rekke tjeneste-
bedrifter. Betydningen avhenger imidlertid av at virkemidlene retter seg mot den
innovasjonsfasen som er mest relevant.

Stette til idégenerering er viktig for kunnskapsbaserte tjenestevirksomheter. For
a bete pa ulike former for markedssvikt, har staten en rekke virkemidler for statte
til kunnskaps- og idégenerering. Etter var vurdering er det spesielt viktig a
viderefgre, eventuelt forsterke, ordninger som stimulerer markedet for venture-
kapital, og rettighetsbasert FoU-stgtte som SkatteFUNN. Vi anbefaler at det
legges starre vekt pa offentlig informasjon om hvordan og i hvilken grad
forskjellige typer av tjenesteprodukter kan beskyttes av copyrightmekanismer,
samt at det gis en mer systematisk og overskuelig oversikt over hvordan copyright
og varemerkebeskyttelse varierer fra land til land pa tjenesteomradet. Det bar
vurderes utviklet et nytt virkemiddel for a styrke samarbeidet mellom akademiske
institusjoner og bedrifter i form av Akademiske forsknings- og utviklings-
kontrakter (AFU).

Likevel er bistand til & gjere kommersialiseringsfasen enklere trolig viktigere for
de fleste tjenestebedriftene. Vi peker pa fem politikkomrader av stor betydning for
tjenestebedrifters muligheter til & kommersialisere nye tjenester:

o Styrke markeder for innsatsfaktorer. Kompetanse er en viktig innsats-
faktor for tjenestebedrifter generelt og den viktigste strategiske ressurs for
problemlgsere. Seerlig for nisjeorienterte problemlgsningsbedrifter kan
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tilgang pa relevant kompetanse vare en flaskehals for gkt innovasjon. Mer
spisset utdanningspolitikk og mer effektive lgsninger for persontransport i
byene vil forenkle bedriftenes tilgang pa bransjespesifikk kompetanse.

Fremme mar kedsnaer het. Innovasjon som fglge av menneskelige mater er
i utgangspunkt lite influert av offentlig politikk. Likevel kan myndighetene
ha en rolle ogsa her. Som falge av forskjeller i kunnskap om kvaliteten pa
tjenesten mellom kunde og leverander) kan uavhengige kvalitetsbekreftende
organer redusere usikkerhet for kjgpere, og pa denne maten lette kommersi-
elle mater. Slik politikk er spesielt viktig for ikke-digitaliserte tjenester som
ma erfares. Myndighetene spiller en slik rolle i dag pa flere omrader, sarlig
innenfor kKulturtjenester og i handelspolitikken. A koordinere felles
markedsfaring pa vegne av mange aktarer er en myndighetsoppgave innen
reiselivspolitikken.

Forenkle koordinering mellom akterer. Bedrifter som tilbydere tjenester
hvor verdien av tjenesten pavirkes av tilbudet av andre tjenester, vil normalt
ha felles interesse i & etablere felles tiltak for & styrke produktutvikling eller
ettersperselen. Eksempler finnes innen bade reiseliv (destinasjonsutvikling)
og transport. Felles tiltak krever koordinering av ressursinnsats og
finansiering. Bevisste bidrag for & lgse koordineringsproblemer er viktige
myndighetsoppgaver.

Bidra til innovagonsvennlig regulering. Flere viktige tjenestesektor er
gjenstand for omfatende reguleringer. Det gjelder spesielt finanstjenester,
tele, post, media og transport. Reguleringen tar dels sikte pa a fremme
gkonomisk effektivitet og skal dels ivareta andre samfunnshensyn. 1 tillegg
blir flere tjenestenaeringer ogsa bergrt av landbrukspolitikk og annen sektor-
regulering av varemarkeder. Incentivstrukturen i slik sektorregulering kan
ha stor betydning for innovasjonsomfanget. Slik sett er ogsa politikk for
infrastruktursektorer, finansmarkeder og media og kultur viktig i et
innovasjonsperspektiv.

Styrke utvikling av nye markeder for private tjenester. | Norge spiller
offentlig sektor en viktig rolle som produsent og hovedleverander av en
rekke tjenester innenfor omrader der det ikke er entydige samfunns-
gkonomiske argumenter som statter opp om kun offentlig produksjon. Ved a
apne opp for et mer omfattende innslag av private tjenesteytere innen disse
omradene (eksempelvis kulturtjenester, helse- og omsorgstjenester og
transporttjenester) vil man samtidig gi rom for en sterre grad av hetero-
genitet i tjenestetilbudet drevet frem av ulike former for innovasjon bade
hos eksisterende og nye tjenesteleverandgrer (offentlige sa vel som private).
Hvor man setter grensen for offentlig enerett pa tjenesteproduksjon er med
pa a definere den til enhver tid gjeldende innovasjonspolitikk. | den grad
andre politiske vurderinger ligger til grunn for en slik grensedragning, er det
fra et innovasjonspolitisk perspektiv viktig at offentlige myndigheter ogsa
tar inn over seg konsekvensene for innovasjonsevnen i tjenestenaringene.
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1 Oppdraget

De siste arene har det vokst fram en bred erkjennelse av at ulike former for
tjenesteyting i dag er den vanligste form for gkonomisk aktivitet. Det er likevel
lite kunnskap om hvilke tjenesteformer som vokser, hvorfor de vokser og hvordan
innovasjon i tjenesteyting bidrar til gkonomisk vekst.

Nerings- og handelsdepartementet har pa denne bakgrunn igangsatt dette
prosjektet for & gke kunnskapsgrunnlaget om innovasjonsprosessene i privat
tjenesteyting.

Var problemstilling har veert:

« Kartlegge generelle karakteristika ved innovasjonsaktiviteter i
tjenestesektoren.

« ldentifisere sentrale drivkrefter, rammebetingelser og hindringer for
innovasjon generelt i tjenestesektoren.

« Skissere mulige politikktiltak som kan bidra til & styrke
innovasjonsaktiviteter i tjenestesektoren pa en mate som er forenlig med
gkt verdiskaping i norsk gkonomi.

« Paen pedagogisk mate formulere minst 10 konkrete eksempler som kan
synliggjere potensialer og suksesshistorier for innovasjon i
tjenestesektoren

« Foresla et malesystem med 5 relevante indikatorer for a male og felge
utviklingen i innovasjonsomfang i tjenestesektoren over tid.

| lgsningen av oppgaven har vi lagt stor vekt pa a tenke gjennom hva som
karakteriserer tjenester. Tjenester som nearingsvirksomhet omfatter en stort mang-
fold av naringer og aktiviteter. Det er derfor lite formalstjenelig a tilnerme seg
oppgaven over ved a ta utgangspunkt i tienesteomradet som en enhetlig sektor.

Vi starter denne rapporten (kapittel 2) med & ga gjennom ulike tjenestenzringers
utvikling, hva som kan forklare utviklingen og omfanget av innovasjon i
tjenestenaringene. Prosjektet er avgrenset til private tjenester, og bare unntaksvis
vises tall for tjenester organisert innenfor offentlig sektor.

| kapittel 3 drafter vi kjennetegn ved tjenesteaktiviteter og etablerer en, etter var
vurdering, hensiktsmessig ny typologi for tjenestenaringene. Kapitlet avsluttes
med en drgfting av hva som Kkjennetegner innovasjon innenfor de ulike private
tjenestetypene.
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| kapittel 4 drafter vi hva som faktisk driver innovasjon i tjenester. Perspektivet
her er bedriftens, hvilke incentiver har ulike typer tjenestebedrifter for a innovere,
hvordan organiserer de seg og hvilke konsekvenser far ulike strategiske valg for
virksomhetenes innovasjonslogikk? Viktige globale trender som gir bedriftene
muligheter for lannsomme innovasjoner, presenteres kort i kapittel 2.

| kapittel 5 presenterer vi 11 ulike eksempler pa innovative tjenestebedrifter.
Omtalen bygger pa dybdeintervjuer av representanter for selskapene og i de fleste
tilfellene ogsa mennesker som kjenner bedriftens omgivelser godt.

| kapittel 6 drgfter hva som kreves av gode indikatorer og hvilke indikatorer som
er best egnet til & fglge utviklingen i innovasjonsomfanget i tjenestenaringene.

| kapittel 7 drgfter vi i hvilken grad ny kunnskap om tjenestevirksomheter tilsier
en annen vektlegging innenfor innovasjonspolitikken enn hva vi har sett sa langt.

Prosjektet har veert lgst i samarbeid mellom selskapene ECON Analyse AS og
Menon AS. Prosjektteamet har bestatt av: Arve Halseth (ECON Analyse), Erik W.
Jakobsen (Menon). Leo Grinfeldt (Menon) og Rolf Ratnes (ECON Analyse,
prosjektleder). | tillegg har Marit Svensgaard, Torben Vad og Ylva Sgvik (alle
ECON Analyse) bidratt pa ulike deler av prosjektet.
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2 Norsk gkonomi —det er
(nesten) baretjenester det

Hvorfor er vi opptatt av innovasjon i tjenester? En apenbar grunn er at det er
tjenester dagens mennesker jobber mer. Tre av fire arsverk i gkonomien finnes i
tjenesteytende naeringer, og nesten halvparten av alle arsverk finner sted i privat
tjenesteyting, som varehandel, transport, finans, formidling av informasjon, reise-
liv, underholdning, radgivere, hjelp til vask, vakthold og en rekke andre
tjenesteformer. Nar norsk naringsliv beskrives er det likevel olje, gass, verksted-
industri og fisk som trekkes fram. De som kjenner litt til historien nevner kanskje
ogsa skipsfart og metallproduksjon og treforedling. Dette er alle eksempler pa
viktige norske eksportprodukter, men altsa ikke var hovedbeskjeftigelse.

Selv om tjenestenaringene i mange ar har utgjort hovedtyngden av norsk narings-
liv og gkonomi, har det farst de senere arene utviklet seg en bred erkjennelse av
disse nearingenes avgjerende betydning for sysselsetting, verdiskaping og
velstand. Tjenester blir ikke lenger kun sett pad som avledet av utvikling og
etableringer i industrien, men mer og mer som et selvstendig gode. P4 samme
mate er det med teknologien. Tjenestenaringer ses ikke lengre bare som passive
brukere av teknologi, men som aktive formere av teknologiske muligheter.
Mesteparten av landets verdiskaping tas ut i form av lgnn og annen godtgjering
for arbeidsinnsats. @konomisk velstand bygger pa at vi evner & utvikle bedrifter
med hgy lgnnsevne. Tjenestebedriftenes innovasjonsevne, deres evne til & finne
fram til nye lgnnsomme forretningsomrader, vil derfor vare avgjgrende for hele
gkonomiens vekstevne.

Som et bakteppe for a forsta relevansen av innovasjon i privattjenesteyting, gir vi i
dette kapitlet en oversikt over tjenestenaringenes gkonomiske betydning og
omfanget av innovasjon i privat tjenesteyting.

2.1  Fraindustri til tjenester

Det er intet nytt fenomen at de fleste jobber i tjenestenzringer. Som andel av
samlet sysselsetting har primaernaringene sunket jevnt og trutt i mer enn 100 ar.
Som jobbskaper nadde industrien sitt hgydepunkt pa midten av 1960-tallet.
Parallelt med industriens relative tilbakegang har sysselsettingen i tjeneste-
neeringene vokst raskt, jf. Figur 2.1.

13



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

Figur 2.1 Andel av sysselsatte i ulike naeringer. Lannstakere og
selvstendige
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Kilde: SSB. Nasjonalregnskapstall fra 1970. Folketelling fram til 1970. Tallsettene er ikke helt kompatible

Det samme bildet ser vi om vi studerer utviklingen i ulike naringers bidrag til
samlet verdiskaping. Tar vi for oss de siste 25 arene har verdiskapingen i privat
tjenesteyting vokst med 108 prosent, 4,3 prosent per & i gjennomsnitt.!
Industriens verdiskaping har i samme periode gkt med beskjedne 3 prosent (0,1
prosent per &r i gjennomsnitt).?

Den starste endringene i norsk naringsliv de siste 25 arene er framveksten av
Norge som en olje- og gass nasjon. Verdiskapingen i petroleumssektoren har gkt
med hele 515 prosent, 20 prosent per ar i gjennomsnitt. En konsekvens av denne
veksten er at naeringer som ikke kan vise til tilsvarende avkastning og lgnnsevne
har tapt kampen om arbeidskraft og investeringer. En tjenestenaring, som utenriks
sjofart, er et eksempel pa en tidligere betydningsfull neering hvor bedriftene har
foretatt vesentlige endringer i virksomheten for fortsatt & kunne drive med base i
Norge. Likevel ser vi at privat tjenesteyting for gvrig har blomstret parallelt med
petroleumssektorens vekst. De siste arene har veksttakten faktisk veert sterkere
enn i petroleumssektoren, jf Figur 2.2.

1 Malti faste 2004-kr.

2 Selv om veksten i verdiskapingen innenfor industrien samlet er beskjeden, gjer vi for ordens skyld

oppmerksom pa at deler av industrien vokser. Dette gjelder sarlig industri med en sterkt kompetanse-
messig fortfeste i Norge og industri innenfor spesielle nisjer. Vi ser ogsé at tradisjonell industri basert pa
foredling norske naturressurser holder stand.
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Figur 2.2 Bruttoprodukt til basispriser i 2004-kr, fordelt pa utvalgte
ne&eringer
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Kilde: SSB, nasjonalregnskapet.

I 2004 kom 64 prosent av samlet naringsfordelt verdiskapingen fra tjenester. 38
prosent ble skapt innfor privat tjenesteyting.® Og omtale en sa stor andel av
gkonomien som én sektor har derfor liten mening. Naringene er mange, inngar i
ulike verdikjeder og har ulik utvikling. Denne erkjennelsen er avgjgrende for a
kunne forsta bade naringenes utvikling og innovasjon.

Nar vi ser litt mer detaljert pd hovedgrupper av tjenestenaringer ser vi at flere
tjenestenaringer hver for seg na er pa linje med eller stgrre enn industrien i

gkonomisk betydning, jf Figur 2.3. Vi analyserer seertrekk ved de ulike tjeneste-
naeringene naermere i kapital 2.

3

Vi har her unntatt verdien av husholdningenes bruk av egen bolig (boligtjenester).
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Figur 2.3

Neringers andel av naringsfordelt bruttoprodukt, unntatt

boligtjenester, i 2004. Millioner kr i basisverdi
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Veksten i tjenesteytende naringer er ikke noe spesielt for Norge og tjenester er na
viktigste gkonomiske aktivitet i alle utviklede land. All tilvekst av nye jobber
(netto) kommer innenfor tjenestenaringer i sa godt som alle OECD-land. Syssel-
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settingen innenfor industri og primerneringer faller, jf OECD (2005).

Markedsbaserte tjenester ut gjgr om lag halvparten av all verdiskaping i de fleste
land og har gkt gjennom flere &r. | falge OECD st&r markedsbaserte tjenester* for
mellom 45 og 55 prosent i de fleste land i 2001, opp fra mellom 35 og 45 prosent i
1980, jf Figur 2.4.°> Norges relativt lave tjenesteandel skyldes primart petroleums-
sektorens sterke stilling. Maler vi markedsbaserte tjenester som andel av verdi-

skapingen i Fastlands-Norge, blir andelen 48 prosent bade i 2001 og 1980.°

OECDs definisjon pad markedsbaserte tjenester er baserte pA NACE-koder og ikke hvilke institusjonell
sektor som utfgrer tjenesten. Markedsbaserte tjenester, slik de er definert av OECD, har naringskodene
50-74. Offentlig forvaltning, sosial og helsetjenester og undervisningstjenester er dermed holdt utenom i
sin helhet. Begrepet markedsbaserte tjenester er ikke identisk med var term private tjenester og noen

private tjenester inngar i naeringene OECD har definert som ikke markedsbaserte tjenester.

Utviklingen i Tsjekkia, Ungarn og Slovakia har veert annerledes, noe som ma sees péa bakgrunn av at disse
landene i denne perioden har gjennomfart store strukturelle reform i forbindelse med transformeringen

fram planbaserte til markedsbaserte gkonomier.

0gsa i 2004,

Andel markedsbaserte tjenester som andel av verdiskapingen i fastlands-Norge var tilneermet 48 prosent
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Figur 2.4 Bruttoprodukt i markedsbaserte tjenester som andel av BNP
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Kilde: OECD (2005), STAN database

Det er ogsa et fellestrekk pa tvers av alle OECD-land at veksten i verdiskapingen
er sterkere innenfor tjenestenaringene enn innenfor de fleste vareproduserende
neringer, jf Figur 2.5. Norge skiller seg ferst og fremst ut ved serlig lav vekst
innenfor industri og hgy vekst innenfor andre naringer, som hos oss domineres av
petroleumssektoren.
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Figur 2.5 Vekst i BNP, bidrag fra markedsbaserte tjenester vs andre
naringer. Gjennomsnittlig arlig vekstrate
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Kilde: OECD (2005), STAN database

2.2  Sterkest vekst innenfor varehandel og
forretningsmessige tjenester

Ikke alle private tjenestenaringer vokser eller vokser like mye. De siste ti arene
her vi sett en meget rask vekst innenfor forretningsmessige tjenester og eiendoms-
drift. Sysselsettingen innenfor teletjenester har derimot falt, jf. Figur 2.6.
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Figur 2.6 Sysselsettingsutvikling i tjenestenaringer. Lannstakere og
selvstendige. 1980 = 100
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Kilde: SSB, nasjonalregnskapet.

Eiendomsdrift er en liten naring som har vokst betydelig, bade som felge av
betydelig gkt boligomsetning og ettersparsel etter hjelp til forvaltning av
forretningseiendommer. Forretningsmessige tjenesteyting er en samlebetegnelse
pa en rekke ulike tjenester med forskjellig utvikling, jf. Figur 2.7.

Figur 2.7 Sysselsettingsutvikling i forretningsmessig tjenesteyting.
Lennstakere og selvstendige. 1980 = 100

Databehandlingsvirksomhet

1200
1000 | = Forskning og utviklingsarbeid
Juridisk, administrativ og
800 - org.teknisk tienesteyting og revisjon
Arkitektvirksomhet, teknisk
konsulentvirksomhet
600 1 Annonse og reklamevirksomhet
400 - — Formidling og utleie av arbeidskraft.
Etterforskning og vakttjenester
Forretningsmessig tienesteyting
M ——
200 - e -
{ —— ellers o
— — Undervisning
0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

1980 1983 1986 1989 1992 1995 1998 2001 Telekommunikasjoner

Kilde: SSB, nasjonalregnskapet

Ikke minst forretningsmessig tjenesteyting ellers, har vokst betydelig i omfang.
Denne litt mystiske betegnelsen rommer virksomheter innenfor blant annet call-
sentre, kontorservicetjenester, oversettingsvirksomhet, design- og interigrarkitekt-
virksomhet. Ogsa sysselsetting innen databehandling og formidling og utleie av
arbeidskraft har vokst kraftig. Til sammen star disse naringen for mer enn 60
prosent av veksten innenfor forretningsmessig tjenesteyting de siste 25 arene.
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Arsakene til disse naringenes vekst er forskjellig. Callsentre (for eksempel
sentralbordtjenester) er en helt ny naring, som har vokst fram som fglge av at ny
teknologi har muliggjort effektiv utskillelse av ikke-strategisk arbeidskrevende
virksomheter. Bade store og sma bedrifter ser besparelser i a legge sentralbord-
tjenester til spesialiserte aktarer, samtidig med at starre konsern har sentralisert og
relokalisert tidligere oppsplittede sentralbordtjenester. Design- og interigrtjenester
har vokst som falge av gkt vektlegging av estetiske verdier bade i husholdninger
0g i naringslivet.

Innenfor databehandlingsvirksomhet har vi virkelig sett nye tjenestenaringer
vokse fram. Vi har fatt et mangfold av virksomheter som produserer alt fra ulike
former for programvare til drifting av IT-systemer for sma og store bedrifter. En
del av veksten henger trolig sammen med at flere bedrifter i dag setter ut drift av
datatjenester til spesialiserte virksomheter framfor a ha egne dataavdelinger, noe
som ikke ngdvendigvis inneberer en reell endring i aktivitetsnivéet.” Likevel er
det liten tvil om at ny informasjonsteknologi har gitt nye behov og grunnlag for
mye ny neringsaktivitet og reell sysselsettingsvekst.

Den betydelige veksten i formidling og utleie av arbeidskraft ma ses pa bakgrunn
av liberalisering av regelverket for slik virksomhet pa 1990-tallet og gnsket fra
mange bedrifter om i sterre grad & mate konjunkturtopper ved hjelp av innleid
personale i stedet for egne ansatte.

Ogsa naeringer som juridisk, gkonomisk og administrativ radgivning, forskning og
utvikling samt arkitektvirksomhet og teknisk konsulentvirksomhet viser alle en
dobling i sysselsettingen over perioden. Denne utviklingen gjenspeiler den gkte
betydningen slike tjenester far innenfor en rekke markeder og verdikjeder.

Vi sa over at sysselsettingen i teletjenester og finansielle tjenester har gatt tilbake
jevnt og trutt siden begynnelsen pa 1990-tallet. Arsaken er &penbart teknologisk.
Digitalisering av finanstjenester og omleggingen fra analoge til digitale tele-
tjenester har effektivisert muliggjort en betydelig effektivisering av disse
tjenestene. Spesielt er utviklingen i telemarkedet interessant. Ikke bare syssel-
settingen har falt. Det samme har prisene.

Flytter vi blikket fra sysselsettingsutviklingen til utviklingen i verdiskaping malt
til faste priser, ser vi at verdiskapingsveksten innenfor teletjenester har veert
formidabel. Som fglge av prisfallet har imidlertid store deler av verdiskapingen
tilfalt forbrukerne. Vi har altsa gjennomlevet en teknologisk omkalfatring med
betydelige gevinster for bade produsenter og forbrukerne (husholdninger og gvrig
neeringsliv).?

T S3kalt statistisk reklassifisering gir vekst i en naring og fall i den som aktiviteten skilles ut i fra.

& Vi finner en lignende utvikling innenfor banksektoren, dokumentert i ECON (2005d).

20



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

Figur 2.8 Teletjenester, utvikling i sysselsetting og verdiskaping i faste
2002-priser. 1980 = 100
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Kilde: SSB, nasjonalregnskapet

Ser vi narmere utviklingen i verdiskaping i faste priser i andre tjenestenzringer,
ser vi at spesielt varehandel har hatt en sterk vekst. Som fglge av organisatoriske
endringer i form av kjededannelser, nye logistikk konsept og raskt implemen-
tering av ny teknologi, har norsk varehandelen blitt betydelig effektivisert.
Utviklingen startet innenfor dagligvarehandelen pa 1980-tallet, men spredte seg
utover 1990-tallet til stadig flere handelssegmenter. Verdiskapingsveksten, malt i
faste priser, har da ogsa vert betydelig og klart raskere enn innenfor de fleste
andre tjenestenaringer, jf. Figur 2.9. Ogsa personlig tjenesteyting har vokst jevn.
En viktig arsak er at spilltjenester hgrer hjemme her og ette markedet har vokst
betydelig de siste arene. Men ogsa verdiskapingen innenfor helse, velvare, sport
fritid, TV og radio vokser.

Nedgangen for forretningsmessig tjenesteyting de siste arene forklares av svikt i
verdiskapingen innen sa vel databehandling, forskning og utvikling, forretnings-
messig tjenesteyting ellers, som fotografivirksomhet og oversettingsvirksomhet,
samt annonse og reklamevirksomhet.
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Figur 2.9 Utvalgte tjenester, utvikling i verdiskaping i faste 2002-priser.
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Kilde: SSB, nasjonalregnskapet. Finansiell tjenesteyting og eiendomsdrift er utelatt av datatekniske grunner.
Teletjenester er utelatt av framstillingsmessige grunner (langt raskere vekst)

Ogsa i andre land ser verdiskapingsveksten pa 1990-tallet ut til & veere sterkest
innenfor varehandel og forretningsmessige tjenester, selv om det er variasjon
mellom landene, jf Figur 2.10. Norge skiller seg likevel noe ut fra gjennomsnittet
for OECD-landene ved a ha klart hgyere vekst innenfor varehandel og samferdsel
(inkludert tele). Veksten innenfor forretningsmessige tjenester var derimot lavere
enn OECD-gjennomsnittet.
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Figur 2.10 Vekst i verdiskaping i markedsbaserte tjenester, bidrag fra ulike
naringer. Gjennomsnittlig arlig vekstrate
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Kilde: OECD (2005), STAN database

2.3 Kunnskapstjenester i byene,
infrastrukturtjenester i hele landet

Enkelte tjenester ytes bare i by-omrader. Andre finner vi over hele landet. |
hovedsak ser vi en todeling. Virksomheter som tilbyr kunnskapsbaserte tjenester,
ofte baserte pa spesialisert kompetanse, finner vi primert i byer. Flere former for
forretningsmessige tjenester er eksempler pa slike tjenester. Tjenester som er en
viktig del av samfunnets infrastruktur, som tjenester og varehandel, finner i over
alt. Reiselivstjenester som baserer seg pa bestemte naturopplevelser star i en saer
stilling. Virksomheter som tilbyr slike er (naturligvis) lokalisert ner kilden til
opplevelsen.

En indikasjon pa opphopingen av kunnskapsbaserte tjeneseer ser vi i Figur 2.11.
Figuren viser at hele 75 prosent av samlet sysselsetting innenfor forretningsmessig
tjenesteyting er innenfor kommuner som Statistisk sentralbyra har definert som
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mest sentrale kommuner. Streken i figuren viser de samme kommunenes andel av
samlet sysselsetting (57 prosent). Neeringsomrader med andel over 57 prosent har
en relativt tyngre tilstedeveerelse i de mest sentrale kommunene enn i resten av
landet. Industrien er til sammenligning langt mer distriktsbasert enn alle tjeneste-

omradene, med 48 prosent av de sysselsatte i de mest sentrale kommunene.

Figur 2.11
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Ser vi mer detaljert pa tjenestenaringene, ser vi at en rekke tjenestenaringer er
tilnaermet utelukkende tilstede i de mest sentrale kommunene.® Eksempler pa slike

naringer er:

Administrasjon av finansmarkeder
Livsforsikring
Verdipapirforvaltning og -megling
Hayskoleundervisning
Forsknings- og utviklingsarbeid
Nyhetsbyraer
Distribusjonssentraler

Spesialisert engroshandel
Telekommunikasjonstjenester
Databehandling

Utvikling av programvare

Drift av databaser

Over 85 prosent av sysselsetting i de mest sentrale kommunene.
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o Geologiske undersgkelser og karttjenester
o Radio og fjernsynsproduksjon.

24 Okt etterspersel, ny teknologi og
apnere markeder

Tre fundamentale drivkrefter har sammen veert bestemmende for utviklingen vi
har sett i naringsstrukturen de siste par tiarene. Det er gkt ettersparsel etter
tjenester, teknologisk utvikling og globalisering.

24.1 Okt etterspersel etter tjenester

Tjenesteettersparselen vokser ikke bare fordi velstanden gker og vi far mer penger
mellom hendene. Privatpersoner og bedrifter bruker ogsa en gkende andel av sine
inntekter pa tjenester. Jo hgyere inntekt en person har, jo sterre andel av inntekten
vil ga til kjgp av tjenester, og jo mindre andel vil ga til kjgp av varer. |
gkonomiske termer omtaler vi dette som at inntektselastisiteten er stgrre enn én.
Ved lave inntekter ma en stor del av inntekten ga med til & dekke basale behov
som (basis) mat og (basis) kleer. Nar disse behovene er dekket, kan vi i gkende
grad bruke penger pa reiser til utlandet, ringetoner, bredband osv. Inntekts-
elastisiteten varierer imidlertid ganske betydelig mellom ulike tjenestegrupper.
For eksempel ser det ikke ut til at vi bruker en stgrre andel av inntekten pa neer
transport (kollektivtransport) selv om inntekten gker. Reiser i utlandet er
imidlertid et eksempel pa et gode hvor inntektselastisiteten er hgy.™

At tjenester utgjer en gkende del av forbruket skyldes imidlertid ogsa at vare-
produksjonen blir stadig mer effektiv. Dette samme gjelder mange tjenester, men
generelt er produktivitetsveksten pa global basis sterkere i vareproduksjon enn i
tjenesteyting. Denne forskjellen gjer at varer blir relativt billigere sammenlignet
med tjenester, noe som ogsa bidrar til at en gkende andel av inntekten brukes til
tjenester.*

At bedrifter ettersper tjenester i gkende grad, skyldes ogsa at mange bedrifter
velger a konsentrere sin virksomhet om kjerneoppgaver og a kjgpe stattetjenester
fra eksterne leverandgrer. Slik outsourcing innebearer ikke ngdvendigvis at det
utfares flere tjenester enn tidligere, men at tjenestene blir synlige ved at de kjgpes
utenfra.*? En viktig motivasjon for outsourcing er at det gir stordriftsfordeler &
utfgre samme type stettefunksjon for mange kunder, og at man dermed kan fa
leverte bedre eller billigere tjenester. Tendensen til outsourcing trekker derfor
isolert sett i retning av at samlede ressurser brukt til tjenester for naeringslivet er
redusert, selv om tjenestene i gkende grad er synliggjort i de makrogkonomiske
regnskapene.

10 se SSB (2005) og Indahl m.fl. (2001) for en oversikt over inntektselastisiteter.

11 5om vi skal se senere, har produktivitetsutviklingen innenfor flere norsk tjenestenzringer gkt markant de

siste arene og i noen tilfeller gétt forbi utviklingen innenfor industri. Produktivitetsutviklingen i norsk
industri er imidlertid langt lavere enn for industri pa global basis.

12 @kt registrert aktivitet i privat tjenesteytende neeringer vil ogsé veere resultat av at offentlige myndigheter

i skende grad benytter private leverandgrer.
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En annen grunn til at naringslivet etterspar tjenester i gkende grad, er at de, i
likhet med privatpersoner, far nye behov. Samfunnsmessige endringer som inter-
nasjonalisering og teknologisk utvikling fgrer til at det oppstar nye krav til
bedriftene, og det blir behov for kompetanse som den enkelte virksomhet ikke har.
Web-design, radgiving i mediehandtering og utvikling av TV-reklame er
funksjoner som virksomhetene i liten grad etterspurte for 15 ar siden.

2.4.2 Nyeteknologiske muligheter

Teknologisk utvikling har gjennom alle tider veert avgjegrende for utviklingen i
samfunnsstrukturen. Det siste tiaret er det sarlig utvikling innen informasjons- og
kommunikasjonsteknologi (IKT) som har satt preg pa utviklingen i samfunnet og
pa rammebetingelsene for naeringsvirksomhet. Muligheten for kommunikasjon per
e-post er bare ett eksempel pa dette.

IKT-utviklingen har pa kort tid gitt spesielt kunnskapsintensive forretnings-
tjenester muligheter for gkt utbredelse, kunnskapsdeling, arbeidsdeling over lange
avstander. Ikke bare kunnskapsbaserte tjenester, men ogsa hjelpetjenester av ulike
slag har blitt uavhengige av tid og avstand. Dermed har det apnet seg muligheter
for outsourcing av tjenesteomrader som det tidligere var ngdvendig & ha "innom-
hus”.

Ny teknologi har ogsa gitt oss tjenestetilbud de siste par tidrene som tidligere ikke
var mulig 4 tilby. Tradlase teletjenester, nettauksjoner, netthandel, sgketjenester
og nettaviser er et eksempel pa dette og har gitt opphav til flere nye tjeneste-
naringer.

Den teknologiske utviklingen har de siste 15 arene endret bade organisering,
leveringsmater og ytelser pa en mate som har skapt en enorm dynamikk i
internasjonalt naeringsliv.

243 Markeder apnes

@kende internasjonalt samarbeid og liberalisering av handelshindre innebeerer at
nasjonale grenser far mindre betydning og at samfunnet i gkende grad blir globalt.
I kombinasjon med den teknologiske utviklingen inneberer globaliseringen at det
blir mulig med samhandling pa stadig nye omrader over stadig sterre avstander.
For eksempel ser vi hvordan EUs indre marked er blitt utvidet til & omfatte stadig
flere land, samtidig som nye sektorer inkluderes. Tradisjonelt har de inter-
nasjonale handelsreglene tatt utgangspunkt i handel med varer, men ogsa handel
med ulike former for tjenester er etter hvert innlemmet i regelverkene. Dette har
skapt nye markedsmuligheter for tjenestebedrifter. Den internasjonale handels-
liberaliseringen pa tjenesteomradet vil trolig gke vesentlig de kommende arene.
EU-kommisjonen har lagt fram forslag til tjenestedirektiv som etter planen skal
tre i kraft fra 2007.

Nedbyggingen av tekniske og politiske handelshindringer innebeerer at stadig flere
omrader blir utsatt for konkurranse. Mens det tidligere forst og fremst var
industrivarer og enkelte tjenester som transport som ble importert og eksportert,
ser vi at et gkende antall tjenester blir handlet med internasjonalt.
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| tillegg innebaerer globaliseringen at virksomheter etablerer seg pa tvers av
landegrenser. | statistikken framstar dette som direkte investeringer, ikke import
eller eksport.

244 Mer handel med tjeneseter patversav land

En konsekvens av drivkreftene nevnt ovenfor er at tjenester i dag handles langt
mer pa tvers av land enn tidligere."® Mer &pne markeder gir mer internasjonal
handel. Slik har utviklingen veert lenge, men det er fgrst de siste arene vi har sett
en klar gkning i handel med tjenester. Pa global basis er na vekttakten i tjeneste-
handelen na noe hgyere enn veksten i internasjonal handel med varer, jf.
Grinfeldt (2003).

Det mange tjenester handles bare i meget liten grad over lange avstander. Arsaken
er mange tjenester rett og slett er ikke lar seg utfgre pa armlengdes avstand.
Tjenesten utfgres av mennesker som ma vere til stede og mottakeren konsumere
tjenesten der og da. Innenfor de fleste neringer ser vi at selv om kapitalen er
mobil, er arbeidstakerne langt mindre mobile. | Norden har det veert tradisjon for
betydelig vandringer mellom land innenfor bygg- og anleggssektoren. | dag ser vi
ogsa tendenser til lignende adferd innenfor ulike typer konsulentpregede neringer.
Likevel, forskjeller i sprak og kultur, samt de fleste menneskers gnske om stabile
bo og familieforhold, medvirker til at tjenester vanligvis ytes direkte til
konsumenten av mennesker boende i narheten.

Internasjonaliseringen av tjenestenaringen har derfor i ferste rekke skjedd
gjennom utvikling av internasjonale konsern med forgreninger i en rekke land,
som restaurant- og hotellkjeder, regnskaps- og revisjonsselskaper og konsulent-
selskaper.

En beskrivelse av tjenestenaringene som primert hjemmemarkedsorientert og lite
konkurranseutsatt, er imidlertid i mindre og mindre grad en dekkende beskrivelse
av tjenestenaringene. Som nevnt har informasjons- og kommunikasjons-
teknologien medfart at en rekke tjenester lar seg kodifisere og lagres i form av
digitale produkter. Dermed har det apnet seg langt sterre muligheter for
internasjonal handel med tjenestenaringer som tele- og datatjenester, finansielle
tjenester, medietjenester av alle slag, og ingenigrtjenester. Ner sagt alle tjenester
som lar seg kodifisere, kan na i prinsippet utferes hvor som helst og konsumeres
uavhengig av produsentsted. Forskjellen mellom denne typen tjenester og vare-
produksjon blir i sa henseende mindre og mindre.

Ogsa manuelle tjenester handles pa tvers av land. Transportnaringer som skipsfart
og flytrafikk har alltid veert sveert internasjonale. Det samme er tilfelle med ulike
former for reisetrafikk. Turistnaringen har lenge veert en av de raskest voksende
globale nzringene.

Fordi varer sa lett kan handles pa tvers av land, har apnere markeder og enklere og
rimeligere kommunikasjon medfgrt at de fleste OECD land har opplevde at
industribedrifter flytter produksjon til land med lavere kostnadsniva. Generelt
preges varemarkedene av utpreget internasjonal arbeidsdeling, mellom regioner

¥ Se 0gsd ECON (2005b).
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med fortrinn innenfor produksjon av bestemt produkter. Digitaliseringen av en
rekke tjenester gir grunnlag for a sparre om det samme vil skje innenfor tjeneste-
virksomheter. Internasjonale undersgkelser tyder pa veksten i handelen med -
tjenester ikke er bergrenset til noen f& land.* Bade rike og fattige land opplever
jevn handelsvekst. Amiti (2005) viser imidlertid at handelen ikke pa noen mate er
ensidig. Bade eksport og import gker i de fleste land. Sa forskjellige land som
USA, Storbritannia, India og Kina viser alle overskudd i handel med forretnings-
og IKT tjenester. Tallene gir ikke grunnlag for a si at digitalisering av tjenester
medfarer en flytting til lavkostland, men det kan ikke utelukkes at vi vil se en
skarpere internasjonal arbeidsdeling ogsa pa tjenesteomradet. | s fall kan det
veere grunn til & forvente at internasjonal spisskompetanse og evne til & utvikle
globale innovasjoner blir viktig for landenes attraktivitet for mobile tjeneste-
virksomheter.

Nedenfor ser vi nermere pa utviklingen i Norge de siste arene. Hvilke tjenester
eksporteres og hvilke importeres? Innenfor hvilke neringer har internasjonal
handel vokst mest?

Vi eksporterer skipsfart, turisme og finanstjenester

Som falge av Norges mer enn hundrearige tradisjon som betydelig kommersiell
sjgfartsnasjon, har tjenesteeksport historisk veert viktig bade som andel av samlet
verdiskaping og samlet eksport.

| dag utgjer samlet tjenesteeksport 11 prosent av landets brutto nasjonalprodukt
(BNP). Maler vi tjenesteeksporten som andel av BNP for Fastlands-Norge blir
andelen 16 prosent. Dette er hgyere andeler enn pa mange ar, selv om tjeneste-
andelen var hgyere for oljealderen. Av all eksport, utgjorde tjenester om lag 25
prosent i 2004, omtrent samme andel som all eksport av industriprodukter.

| tillegg til skipsfartstjenester'®, eksporterer Norge reisetrafikk (utenlandske
turister i Norge) og finans- og forretningstjenester, som bestar av sa vel betalings-
tjenester, skadeforsikringstjenester, tekniske og juridiske konsulenttjenester som
forskning og utviklingstjenester. De aller fleste av disse er utpregede kunnskaps-
baserte tjenester. Et interessant poeng er at en betydelig del av eksporten av
finanstjenester bestar av shipping relaterte finanstjenester. Norges sterke posisjons
som skipsfartsnasjon har bidratt til at Norge har internasjonale virksomheter
innenfor sa vel skipsfinansiering, -forsikring og -megling.

Ogsa samferdselstjenester som flyreiser, godstransport pa vei, teletjenester og
satellittoverfaringstjenester eksporteres i betydelig grad.

14 Jf. Amati Mary og Shang-Jin Wei (2005): Fear of service outsourcing. Is it justified?. Economic policy,

2005.

5 Eksport statistikken overdriver den gkonomiske betydningen av skipsfartstjenester for norsk gkonomi.

Internasjonal skipsfart handler innsatsvarer og tjenester i utlandet, slik at nettoeksportens andel av samlet
eksport vil veere betydelig lavere, jf ogsa importtallene nedenfor.
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Figur 2.12 Eksport av tjenester. Andeler av samlet tjenesteeksport 2004
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Kilde: Statistisk sentralbyrd. ECON (2005h)

Ogsa tjenesteimporten preges av handel med skipsfartstjenester og turisme.
Nordmenn legger igjen betydelig mer penger hos utenlandske reiselivs-
virksomheter enn utlendinger gjgr i Norge. Handelen med kunnskapsbaserte
tjenester som finans- og samferdselstjenester derimot, viser betydelig overskudd.

Figur 2.13 Import av tjenester. Andeler av samlet tjenesteimport 2004
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Kilde: Statistisk sentralbyrd. ECON (2005h)

Jevn gkning i eksport av tjenester

Ser vi naermere pa utviklingen over tid, ser eksporten av tjenester ut til & vokse
jevnt og trutt. | volum har tjenesteeksporten arlig vokst med gjennomsnittlig 2,6
prosent siden 1980 og 3,3 prosent de siste ti arene. Som det framgar av figuren
nedenfor er den likevel lavere enn den arlige veksten i industrieksporten.
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Figur 2.14 Handel med tjenester, volumvekst. Indeks 1980=100
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Kilde: Statistisk sentralbyrd, nasjonalregnskapet

Veksten i tjenesteimporten er hgyere enn veksten i tjenesteeksporten. Hoved-
arsaken til denne utviklingen skyldes relativ lav vekst i skipsfartstjenester.
Veksten i tjenestehandelen tydeliggjer internasjonaliseringen av tjeneste-
naringene. Som nevnt tidligere, vokser handelen med tjenester pa global basis na
raskere enn handlene med varer.

Sterk vekst i eksport av finans- og forretningstjenester

IKT har det siste tidret spesielt gjort internasjonal handel med tjenester som
regnskaps og revisjon, software, bedriftsradgivning, og reklame og annonse-
virksomhet langt lettere. Det er derfor ikke overraskende at denne tjeneste-
kategorien viser sterkere veksttakt enn tjenester generelt.!® Som for tjenester
generelt, har importen vokst raskere enn eksporten. Det kan likevel vere verdt a
merke seg at de siste ti arene har eksporten vist en hgyere arlig vekst enn
importen.

18 Gjennomsnittlig eksportvekst i volum fra 1993 til 2002 var henholdsvis; regnskaps- og revisjonstjenester
(188 prosent), software (34 prosent), bedriftsradgivning (24 prosent) og reklame og annonsevirksomhet
(17 prosent).
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Figur 2.15 Eksport og import av finans- og forretningstjenester og tjenester
i alt. 1980-2004. Indeks 1980=100
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Kilde: Statistisk sentralbyrd. ECON (2005b)

245 @kteinvesteringer patversav landegrenser

Mange tjenester handles fortsatt i liten grad pa tvers av landegrenser. Men inter-
nasjonal aktivitet foregar ogsa i andre former. Globaliseringen arter seg for
eksempel i form av direkteinvesteringer pa tvers av landegrensene. At norske
naringer eller sektorer er utadrettede kan dermed ogsa illustreres ved a se pa
norske direkteinvesteringer i utlandet. Direkteinvesteringer er investeringer over
landegrensene der investor har til hensikt & etablere en varig gkonomisk
forbindelse og uteve effektiv innflytelse pa virksomheten i investeringsobjektet, i
praksis fastsatt til en eierandel over 10 prosent.

Figur 2.16 viser utviklingen i beholdningen av norske direkteinvesteringer i
utlandet de seneste arene.
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Figur 2.16 Norske direkteinvesteringer ute, beholdning 1998-2002.
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Kilde: Statistisk sentralbyra.

Figuren viser at veksten i norsk direkteinvestert kapital i utlandet har vaert sterkest
i finansiell tjenesteyting og forsikring. Andelen av beholdningen av direkte-
investeringer ute for disse naringene har gkt fra om lag 1 prosent til 5,5 prosent
over perioden.

Pa samme mate kan utenlandske direkteinvesteringer i Norge illustrere hvor
attraktivt Norge framstar som investeringsland for ulike neeringer. Figur 2.17 viser
utviklingen i beholdningen av utenlandske direkteinvesteringer i Norge de siste
arene.

Figur 2.17 Utenlandske direkteinvesteringer i Norge, beholdning 1998-
2003. Indeks 1998 = 100

300 4
250 A
200 +
/
150 4 ——
/
100 1 / Total
Industri
50 4
Finansiell tjenesteyting og forsikring, eiendomsdrift,
forretningsmessig tjenesteyting og utleievirksomhet
O T T T 1

1998 1999 2000 2001 2002 2003

Kilde: Statistisk sentralbyrd. ECON (2005b)
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Ogsa en rekke tjenestenzringer i Norge framstar som attraktive for utenlandsk
kapital. Veksten i beholdningen av utenlandsk kapital i Norge har veert sterkest for
finansiell tjenesteyting og forsikring, eiendomsdrift, forretningsmessig tjeneste-
yting og utleievirksomhet. Andelen av samlet beholdning av utenlandsk direkte-
investert kapital i Norge har for disse naringene gkt fra 15 til 24 prosent over den
aktuelle perioden.

25 Okt velferd krever (fortsatt)
produktivitetsgkning i
tjenestenagringene

@konomisk vekst kan ha flere kilder. I tillegg til mer effektiv ressursutnyttelse er
gkt ressursinnsats viktig. Norge, i likhet med Europa for gvrig, er i ferd med a ga
inn i en periode hvor vi bare i begrenset grad kan vente videre vekst i var viktigste
ressurs — arbeidskraften. | stadig stgrre grad ma den gkonomiske veksten komme
ved at vi blir mer produktive, eller sagt pd en annen mate: at vi lgser oppgavene
smartere enn fagr. Jo hgyere produktivitetsvekst desto mer kan vi ta ut i form
lgnnsgkning og gkt fritid — uten at vi far betalingsproblemer med utlandet.

I St. meld. nr. 30 (2000-2001) Langtidsprogram for 2002-2005 heter det for
eksempel:

’Malt ved BNP per innbygger er velstanden i Norge i dag 12-13 ganger hgyere
enn for 100 ar siden, og nar to og en halv ganger stgrre enn i 1970. Velstands-
veksten i Norge og andre rike land de siste tidrene skyldes i langt sterkere grad
at arbeidskraften er blitt mer produktiv enn at sysselsettingen har gkt. Veksten
skyldes i hovedsak investeringer og teknologisk framgang. | denne sammenheng
er teknologisk framgang et sveert vidt begrep som omfatter blant annet betyd-
ningen av nye og mer effektive produksjonsprosesser, nye produkter, bedre
ledelse, mer kompetent arbeidskraft, bedre infrastruktur og flytting av arbeids-
kraft og andre ressurser fra lavproduktive til hgyproduktive bedrifter.”

Produktivitetsutviklingen kan males pa ulike mater. En vanlig indikator er
arbeidskraftproduktivitet malt ved produksjon per sysselsatt person eller per
arbeidstime. Arbeidskraftproduktiviteten kan imidlertid gke av andre arsaker enn
at vi jobber smartere. @kt arbeidskraftproduktivitet kan dekomponeres i bidrag fra
gkt bruk av andre innsatsfaktorer (bruk av mer kapital eller andre ressurser per
arbeidstime vil normalt gi gkt produksjon) og gkt sakalt total faktorproduktivitet
(TFP). Nar arbeidskraften utstyres med mer kapital eller produktinnsats blir den
vanligvis mer produktiv. Total faktorproduktivitet er et mal pa produksjons-
veksten korrigert for samlet ressursbruk (ikke bare bruken av arbeidskraft), og
regnes derfor som et bedre mal pa produktivitetsutviklingen, for eksempel som
falge av teknologiske og kunnskapsmessige framskritt (smarthet).

Sammenligninger mellom land kan tyde pa at produktivitetsutviklingen i Norge
(malt som TFP-vekst) har vert relativt god, hgyere enn EU, pa linje med USA,
men lavere enn Finland og Irland.'” SSBs beregninger viser for gvrig at gkt

17" @konomiske analyser nr 1 2004 gir en narmere drafting av TFP-begrepet, og gjengir en OECD-under-
sgkelse (Nicoletti, G. og S. Scarpetta: “Regulation, productivity and growth: OECD evidence”, Working
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produktinnsats'® er en vesentlig kilde til gkning i arbeidsproduktiviteten, noe det
er verdt & merke seg. Produktinnsatsen utgjer en stor del av bedriftenes kostnader,
bade i vare- og tjenesteproduksjon. Et kjennetegn ved de siste arenes markeds-
utvikling er at verdikjedene blir mer oppsplittet (bade gjennom utskillelse av
arbeidsoppgaver og innad i konsern), noe som kan tale for gkt produktinnsats vil
fa heller sterre enn mindre betydning for arbeidsproduktivitetstallene i arene
framover.

Vel sa interessant som a sammenligne produktivitetsvekst mellom land, er det &
sammenligne neringer innenfor et land. Innovasjon er en ngkkelfaktor for a
forklare produktivitetsframganger og gkonomisk. Nar tjenester na utgjer meste-
parten av gkonomisk aktivitet blir tjenesteinnovasjoner avgjgrende for fortsatt
produktivitetsframgang. Spesielt interessant i denne sammenheng er det at flere
tjenestenaringer de siste arene faktisk har vist en malbart mer positiv produk-
tivitetsutvikling enn hva vi finner i tradisjonell vareproduksjon.

Sterkere produktivitetsvekst i tjenesteyting enn i vareproduksjon er et relativt nytt
fenomen. | utgangspunktet vil mange mene at det er enklest & fa til produktivitets-
vekst innenfor vareproduksjon, blant annet fordi det er lettere & gke effektiviteten i
produksjonen av "ting” enn av ikke-stofflige tjenester. | tillegg kommer at male-
problemer har gjort det vanskelig & kartlegge produktivitetsutviklingen i tjeneste-
naeringene. | siste langtidsprogram heter det for eksempel:

“Tradisjonelt har produktivitetsveksten i Norge veert klart sterkere i primeer-
naringene og i industrien, spesielt i de eksportorienterte naringene, enn i privat
tjenesteyting. Det er imidlertid betydelige maleproblemer ved beregninger av
produktivitet, og disse er spesielt store innenfor tjenesteytende sektorer. Det er
grunn til & tro at tallene undervurderer den faktiske veksten i produksjon og
produktivitet fordi de statistiske malemetodene ikke fanger opp forbedringer i
kvalitet og tilgjengelighet, samt fordelene ved bredere produktspekter, og dermed
gkte valgmuligheter

Hvilke neringer er det som bidrar til en mer effektiv ressursutnytting og hvilke
henger etter? Flere undersgkelser tyder pa at effektivitetsveksten varierer betyde-
lig mellom norske neringer og at dette har ssmmenheng med myndighetshestemte
rammebetingelser. Gjennomgaende viser disse resultatene at skjermede nzringer
har svakere produktivitetsvekst enn konkurranseutsatte.”® Ogsd blant tjeneste-
neeringene ser vi betydelig variasjon og noen viser sterk vekst. I St.meld. nr. 8
(2004-2005) Perspektivmeldingen 2004 pekes det pa at sterk produktivitetsvekst i
Norge pa 1990-tallet i stor grad kan tilskrives sterk vekst innenfor tjenesteytende
naringer.”’

paper no. 347, Economic Department, OECD) som viser at Norge de siste &rene (perioden 1996-2000)
har hatt relativ hgy TFP-vekst. Se ogsé ECON (2003), som ogsa tar opp enkelte problemer med & male
produktivitetsveksten. OECD (2005b) viser for gvrig at Norge har hgyest BNP per arbeidet time.

8 Forbruk av varer og tjenester i produksjonsprosessen, tidligere kalt vareinnsats.

19 Jf. Boug og Naug (2001), samt ECON (2002) og ECON (2003).

2 Stmeld. nr. 8 (2004-2005) Perspektivmeldingen 2004 — utfordringer og valgmuligheter for norsk

gkonomi.
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| figuren nedenfor har vi, pa basis av nasjonalregnskapstall fra SSB, sammen-
lignet utviklingen i total faktorproduktivitet i en del utvalgte tjenestensringer med
veksten i total faktorproduktivitet i utvalgte vareproduserende naringer. Nering-
ene er definert pa samme mate som i SSBs makrogkonomiske modell MODAG.
Dette er store sektorer som omfatter en rekke mindre naringer. ldeelt sett hadde
det veert gnskelig & felge utviklingen for hver enkelt nzring som disse starre
naringene bestar av, men sa langt rekker ikke tilgjengelige data.

Offentlig sektor og finansnaringen har vi utelatt da produktivitetsmalinger av
disse sektorene blir meget ufullstendige, slik produksjonen i offentlig sektor og
finansnaeringen males.?

Vi har valgt a vise utviklingen over et relativt langt tidsrom. I sammenligninger av
produktivitetsutvikling er dette et viktig poeng; Det er fgrst nar (vanligvis sma)
produktivitetsforbedringer har pagatt kontinuerlig over lang tid, at effektivitets-
forbedringene blir store.

Figur 2.18 Vekst i total faktorproduktivitet. Indeksert for perioden 1983 til
2004. Utvalgte naeringer. Indeks 1983 = 100
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Kilde: Statistisk sentralbyra.

Som vi ser er det sarlig utviklingen i de to tjenestenaringene — varehandel og
innenriks samferdsel (hvor telesektoren utgjer en stor del av sektoren) — som
utmerker seg med sterkest produktivitetsvekst de siste 20 arene. Etter var
vurdering er det neerliggende a anta at denne relativt sterke produktivitetsveksten
kan kobles til viktige innovasjoner innenfor handel, logistikk og tele de siste
arene:

1. Den innenlandske konkurransen i handelen har lenge vert sterk, og
betydelige ressurser har veert lagt ned i & utvikle effektive logistikk-
systemer i en rekke varehandelsneeringer. Trolig har vi her er eksempel pa

2L ECON (2005d) har nylig gjennomfert en egen analyse av produktivitetsutviklingen i banksektoren, bl.a.
basert pa en annen prisdeflator enn hva som benyttes i nasjonalregnskapet. Analysen viser at
banksektoren siden 1995 har hatt en langt hayere vekst i arbeidsproduktiviteten enn i Fastlands-Norge for
avrig.
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en sveert viktig kunnskapsdrevet tjenesteinnovasjon, som i liten grad blir
fanget opp av tradisjonell innovasjonsstatistikk. Dagligvarehandelen er for
eksempel helt utelatt i den europeiske innovasjonsundersgkelsen
Community Innovation Survey.

2. Innenriks samferdsel omfatter teletjenester. Ogsa her har det, som nevnt,
det siste 10-aret skjedd gjennomgripende teknologiske forandringer som
har medfart fundamentale endringer i hele sektoren.

Mest pafallende er likevel den svake utviklingen innenfor industrien, som i stor
grad skyldes skjermede industrineringene naringsmiddelindustri og grafisk
industri.

Annen privat tjenesteyting, viser ogsa en relativt svak utvikling. Utviklingen har
veert noe bedre i siste halvpart av 20-arsperioden enn i fagrste. Annen privat
tjenesteyting er en aggregert neeringssektor som omfatter sveert ulike neeringer; sa
vel, servering og overnatting som ulike typer forretningsmessig tjenesteyting.
Sammensetningen og potensielle maleproblemer knyttet til produktivitets-
utviklingen innenfor denne sektoren, gjer det bade vanskelig a tolke utviklingen
uten videre undersgkelser.

2.6 Innovagon i tjenester, underkjent og
annerledes enn vareinnovag oner

Utviklingen beskrevet ovenfor er delvis et resultat av frambringelse av tjeneste-
innovasjoner med store gkonomiske implikasjoner, bade som fglge av at
teknologiske nyvinninger tas i bruk og av at nye tjenester er blitt utviklet.
Endringene vi har sett innenfor tele- og mediemarkedene er eksempler pa
innovativ bruk av ny teknologi. Pa andre omrader har innovasjonen kommet som
resultat av nye mater & organisere tjenester pa. Eksempelvis medfarte introduk-
sjonen av Wal-Mart i 1960-arenes USA en helt ny mate & tenke pa innen
varedistribusjon og logistikk, en tenkemate som farst slo igjennom for fullt i
Norge pa 1980-tallet. Resultatet ble en rask produktivitetsgkning, som overgikk
de fleste norske industribransjer. En lignende finansiell innovasjon fant sted ved
etableringen av rendyrkede venturekapital-selskaper i 1940- og 1950-arenes USA.
Venturekapital-selskaper bidro til mer likvide kapitalmarkeder og forenklet
finansieringen av andre innovative selskaper. Ogsa her ble ideen plukket sent opp
i Norge. Men nar den gjorde det, bidro den klart til & endre kapitalmarkedenes
effektivitet. Jakten pa store spektakuleere innovasjoner ber likevel ikke skygge for
det faktum at de aller fleste innovasjoner har preg av mindre forbedringer i
produkt, prosess eller organisering - bade i tjenesteyting og vareproduksjon.

Forskning og utvikling (FoU) er en viktig kilde til nye innovasjoner. I
internasjonal sammenheng fremstar Norge som et land med relativt lite satsning
pa forskning og utvikling, nar vi tar hensyn til det hgye norske inntektsnivaet. |
henhold til OECD (2005) har dette primert sin arsak i relativt lave FoU-
investeringer i industrisektoren.

| tjenestenzeringene er imidlertid bilde mer nyansert ved at norske tjeneste-
naeringene satser relativt mye pa FoU sammenlignet med andre OECD-land.
Dersom man maler FoU-satsningen som FoU-investeringer som andel av
tjenestenaringenes verdiskaping, er det kun de andre nordiske landene, USA og
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Sveits som har hgyere FoU-intensitet enn Norge. | 2001 utgjorde disse
investeringene 0,6 prosent av verdiskapingen i Norge, mens det tilsvarende tallet
for Sverige, Danmark og Finland var henholdsvis 1,1, 1,1 og 0,7 prosent. Bildet
av Norge som en FoU-sinke i OECD-malestokk er derfor ikke representativt nar
vi konsentrerer oss om tjenesteomradet.

Ser man derimot pa veksten i tjenestenaaringenes FoU-intensitet gjennom 90-
tallet kommer Norge svaert darlig ut. Det er kun noen fa OECD-land som kan
vise til lavere vekst og dette er primart land som tidligere hadde et plan-
gkonomisk styresett. Veksten i Sverige var eksempelvis ca. 3 ganger sa hgy som i
Norge. Det er serlig kategorien andre forretningstjenester og forsknings- og
utviklingstjenester som trekker ned den norske veksten gjennom 90-tallet.

Utdanningsnivaet i Norge er hgyt sammenlignet med de fleste andre industrialisert
land. Dette gjenspeiler seg ogsa i andelen av ansatte i tjenestenaringenes med
hgyere utdanning. I henhold til OECD (2005) er det bare Finland som kan vise til
en hgyere andel hgyt utdannede i denne delen av gkonomien. Det er szrlig innen
finans- og forretningstjenester at utdanningsnivaet i Norge er hayt.

Til tross for at FoU-innsatsen og utdanningsnivaet i tjenestenaeringene er
relativt hgyt i Norge, e andelen av bedrifter som innoverer liten. Kun litt
over 30 prosent av de tjenestebedriftene som ble kartlagt i den europeiske
innovasjonsundersgkelsen CIS3 kunne vise til innovasjon i lgpet av de siste 3
arene. Til sammenligning var tallene for Tyskland og Sverige henholdsvis 57 og
46 prosent.

CIS star for Community Innovation Survey og koordineres av EUs statistiske
kontor, Eurostat. Norge er en av sveert fa land som gjennomfarer denne under-
sgkelsen med obligatorisk innlevering av skjema. Fglgelig kan den norske CIS-
undersgkelsen vise til mindre enn 20 prosent frafall, mens mange andre land sliter
med frafall pd over 60 prosent. Dette kan bidra til & gjgre tallene mindre
sammenlignbare mellom land ettersom det gjerne er de sma og mindre innovative
bedriftene som faller fra. Det kan ikke utelukkes at de norske tallene kommer ut
med flere bedrifter som ikke innoverer, som igjen pavirker andelene. Falgelig skal
man veer litt forsiktig med & sammenligne de norske tallene for innovasjon med
andre europeiske tall. Til tross for dette maleproblemet, kan det veere at FoU gir
lavere avkastning i norske tjenestebedrifter enn i andre land, nar man maler
avkastning i form av innovasjon.

| OECD (2005) kommer det tydelig frem at andelen nyoppstartede tjeneste-
bedrifter, blant de som innoverer, er meget hgy i Norge (ca. 12 prosent). Bare
Island kan vise til et starre innslag av slike bedrifter. Dette kan tyde pa at det
finnes en utstrakt entreprengrkultur i norske tjenestenaringer som i stgrre grad
enn i andre land bidrar til nyskaping og bedret lannsomhet. En annen tolkning er
at rammevilkarene i Norge legger forholdene til rette for en effektiv nzrings-
dynamikk som gjer det attraktivt a igangsette nye virksomheter innen denne
sektoren basert pa nye ideer og konsepter. | et innovasjonsperspektiv er oppstarts-
virksomhet en meget viktig form for innovasjon og en bredere sammenligning
mellom land av oppstartsaktivitet hadde kunnet kaste et bedre lys over denne form
for innovasjon enn hva vi far gjennom CIS. Fordi det i gjennomsnitt er sapass fa
bedrifter som innoverer i Norge, sa er det heller ikke spesielt mange ny-
oppstartede tjenestebedrifter som er innovative, nar man sammenligner med andre
land. Men her ligger vi i det minste pa gjennomsnittet for OECD-omradet.

37



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

I underkant av 20 prosent av tjenestebedriftene i som kartlegges i CIS-under-
sgkelsen, har nytt godt av stette gjennom et offentlig FoU-program, noe som er
noe lavere enn for industribedriftene (underkant av 25 prosent). Tallet er betydelig
lavere enn det vi finner for Finland, men avviker ikke noe serlig fra andre land vi
finner det naturlig & sammenligne med. Det er derfor liten grunn til & hevde at det
er fa offentlige statteprosjekter rettet mot denne sektoren sammenlignet med andre
OECD-land. Forskjellen mellom tjeneste- og industribedrifter er heller ikke stor.
CIS-undersgkelsen utelater imidlertid flere tjenestenaringer som varehandel og
hotell og restaurant, noe som gjgr det problematisk og sammenligne tjeneste-
naeringer generelt med industri. Vi kommer til bake til en utdypende drgfting av
CIS-undersgkelsen i kapittel 6.
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3 Problemlgsning, hjelpe-
tjenester, formidling,
opplevelser

Det finnes etter hvert en et relativt omfattende forskningslitteratur om innovasjon
i tjenester. Kjernespgrsmalene i denne litteraturen er hvorvidt tjeneste(naeringe)r
er mer eller mindre innovative enn vare(naringe)r og hvorvidt innovasjonene er
annerledes (se for eksempel Tether, 2004). Svaret pa disse sparsmalene er som
regel bade ja og nei. Den dpenbare arsaken er at tjenestebegrepet rommer sa stor
variasjon at spgrsmalet blir lite meningsfullt. Det finnes tjenesteytende bransjer,
for eksempel blant innholdsleverandgrer pa mobile nettverk, hvor innovasjons-
aktiviteten er sveert hgy, og det finnes tjenesteytende bransjer, for eksempel i
omsorgssektoren, hvor innovasjonsaktiviteten er lav.”> Dessuten varierer typen
innovasjon mellom ulike tjenesteformer, innovasjonsprosessene er forskjellene,
og faktorene som hemmer eller fremmer innovasjon er forskjellige.

Dette er erkjent i de fleste studier, men det er likevel fa eksempler pa forskning
hvor tjenester er brutt ned i underkategorier som er systematisk forskjellige med
hensyn til innovasjonsomfang, -arsaker og -prosesser. 2 | dette kapittelet skal vi
gjere nettopp dette; drafte og foresla en klassifisering av tjenester og innovasjons-
typer som er hensiktsmessig for & forsta hva som karakteriserer ulike tjeneste-
innovasjoner.

3.1 Hvaer entjeneste?

Som vist i kapitel 2 favner tjenesteomradet over en lang rekke ulike typer
virksomheter, som renhold, fotballkamp, vakthold, hudpleie, sjelesorg, finansiell
radgivning, transport og telekommunikasjon. Allerede ved en slik opplisting av
tjenestetyper blir man slatt av mangfoldet i tjenestebegrepet. Det er derfor ikke
overraskende at definisjoner av tjenester lett blir uklare eller upresise — og sveert
ulike. Det enkleste er kanskje & benytte en negativ definisjon: Tjenester er alle

22 samtidig ber det papekes at en bransjes innovativitet ikke er gitt fra naturens siden, men vil variere over

tid. Telekommunikasjon var for eksempel lite innovativt i flere tiar, for deregulering farte til store
teknologiske og markedsmessige endringer pa kort tid. Det samme Kan til dels sies om banknaeringen.

2 serlig i kvantitative analyser av innovasjon opererer man med det tradisjonelle skillet mellom varer og

tjenester (se for eksempel OECD (2005). Promoting innovation in services. Working Party on Innovation
and Technology Policy. Brussels, OECD.
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ikke-fysiske produkter; det vil si at tjenesteproduksjon er all produksjon utenom
vareproduksjon. Men selv skillet mellom varer og tjenester er fullt av gratoner:
Varen bil har for eksempel mange tjenesteelementer, som service, kjare-
opplevelsen og bilens symboliske betydning. Tjenesten hotell byr pa samme mate
pa en rekke vareelementer, som mat og drikke, seng og arkitektoniske kvaliteter.

Det er publisert en lang rekke konseptuelle artikler om tjenestebegrepet; hva
tjenester er, hvilke egenskaper de har; hvilke strategiske, organisatoriske og
innovasjonsmessige utfordringer de byr pa — og hvordan tjenester skiller seg fra
varer. En del av disse arbeidene blir presentert og diskutert i dette kapittelet. En
opplagt men underkommunisert arsak til at det er vanskelig & skille varer fra
tjenester, er at de faktisk ikke er sammenlignbare starrelser. Mens varer er ting,
det vil si gjenstander, er tjenester aktiviteter. VVarer er noe man har, mens tjenester
er noe man gjer.?* Tjenester inngar normalt i en vareleveranse, og varer benyttes i
tjenesteleveranser. P4 mange mater kan varer og tjenester forstds som aktiva-
/passivasiden av hverandre: All arbeidsinnsats forbundet med & frembringe,
foredle, markedsfare, selge og levere varer er tjenester. De kan utfgres internt i en
organisasjon eller de kan kjgpes (som outsourcede tjenester!) i et marked.

| det folgende skal vi forstd varer som fysiske gjenstander og tjenester som
aktiviteter. Tjenester er fglgelig immaterielle. Hvorvidt varer ogsa kan veere
immaterielle kommer vi tilbake til senere, men er ikke av sentral betydning. Et
varekjap innebzrer at eiendomsretten til en fysisk gjenstand overdras til en kunde,
mens et tjenestekjep dreier seg at kunder betaler for utfgrelsen av aktiviteter pa
seg selv eller pa en gjenstand. Frisgrtjenester er eksempler pa det forste, mens
reparasjon av bil er eksempel pa det andre.

3.2 Tjenesteegenskaper

o

Det har vert vanlig i tjenestelitteraturen a skille mellom typer tjenester og
egenskaper ved tjenester. Sistnevnte har fatt stgrst oppmerksomhet, serlig i den
sakalte “service management” og “service marketing”-litteraturen. Ifglge dette
fagfeltet er tjenester kjennetegnet ved falgende fire generiske egenskaper ved
tjenester: immaterialitet, ikke-separerbarhet, ikke-standardiserbarhet og ikke-
varighet, jf. Lovelock og Gummesson (2004).

Det er imidlertid lett & peke pa unntak fra disse egenskapene: Eksempelvis ser vi
at en rekke tjenesteytelser blir standardisert. Dagens informasjons- og
kommunikasjonsteknologi gjer det mulig & formidle tjenester over lange
avstander, samtidig som de kan “fryses” i form av lagringsdyktige produkter, de
kan “produktifiseres”. Lovelock og Gummessons kjennetegn pa tjenester, ma
derfor kun betraktes som tendensielle. I det falgende skal vi beskrive de fire egen-
skapene nermere og drafte hvilken relevans de har for innovasjon i tjenester.

1. Immaterialitet, det vil si at tjenester ikke har fysiske egenskaper. Tjenesters
immaterielle egenskaper er erkjent av de fleste som har skrevet om tjenester,

2+ Aktivitetsaspektet ved tjenester blir ofte trukket frem, for eksempel hos Shostack (1984): En tjeneste kan
defineres som “an activity of more or less intangible nature”. Shostack, G. L. (1984). "Designing services
that deliver." Harvard Business Review 62 (Jan-Feb): 133-139. Vi kjenner imidlertid ikke til eksempler
pa at dette aspektet benyttes til & identifisere manglende sammenlignbarhet mellom varer og tjenester.
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uavhengig av fag. For eksempel finner vi fglgende definisjon av tjenester i en
samfunnsgkonomisk leksikon: *’Services is ... the non-physical output which
flows from the employment of a factor production” (Rutherford, 1995). Det falger
av var definisjon av tjenester som aktiviteter at de er immaterielle. Det betyr ikke
at fysiske varer er fraveerende i tjenesteleveranser. Tvert i mot dreier en stor del av
tjenesteaktiviteter seg om a transportere, markedsfare, selge eller leie ut varer til
kunder. | enkelte tilfeller betaler kunden for denne typen tjenester. Andre ganger
er det vareprodusenten som gjgr det, med andre ord er tjenesten innbakt i prisen
pa varen.

Ikke alle er enige i at tjenester er immaterielle. Shostack (1977) mente at det ikke
finnes noe klart skille mellom varer og tjenester og foreslo i stedet at alle
produkter burde betraktes som "molekyler” bygget opp av materielle (vare-) og
immaterielle (tjeneste-) elementer. I et slikt perspektiv vil innovasjon ofte dreie
seg om & endre "molekylenes” sammensetting, med andre ord fjerne eller legge til
produktelementer.

2. Ikke-separerbarhet mellom produksjon og konsum, det vil si at tjenesten
utfgres i direkte interaksjon mellom leverandegr og kunde. Dette gjelder spesielt
for tjenester utfert pa kunden, for eksempel frisgr, massasje, trening, under-
visning, pleie, kirurgi og servering. For slike tjenester inngar kunden i
produksjonsprosessen og er i visse tilfeller bade produsent og konsument. |
markedsfaringslitteraturen kalles kunden da prosument. Det finnes ogsa andre
tjenester hvor kunden er prosument, men hvor produksjon og konsum er (i det
minste delvis) separerbar. Internettbaserte spill er et eksempel pa det, hvor spillet
videreutvikles i interaksjonen mellom deltakerne. Radgivningstjenester har ogsa
trekk av ikke-separerbarhet. Selv om advokater, strategikonsulenter og familie-
radgivere kan lgse klientenes problemer uten & mgte dem fysisk, vil evnen til & gi
innsiktsfulle rad normalt kreve at tjenesteyter og klient er i direkte interaksjon
under problemlgsingsprosessen.

En viktig implikasjon av ikke-separerbarhet som tjenesteegenskap er at kunden
bade pavirker kvaliteten pa tjenesten og at produsenten kan observere kundens
umiddelbare reaksjoner pa leveransen. Det apner for at leverandgren kan
eksperimentere med variasjoner i tjenesteinnhold og leveranseform og at innova-
sjoner kan forega i interaksjonen mellom kunde og leverandgr — under selve
leveransen. Det er derfor naturlig at innovasjon i tjenester som er ikke-separerbare
blir mer etterspgrsels- enn tilbudsdrevet.

Innovasjoner blant ikke-separerbare tjenester vil normalt vaere inkrementelle, det
vil si videreutviklinger og forbedringer av tjenestene. | enkelte tilfeller ser man
imidlertid radikale innovasjoner som inneberer at ikke-separerbare tjenester blir
separerbare. Oppfinnelsen av radio medfgrte for eksempel at musikk kunne
fremfares ett sted og lyttes til helt andre steder. Det medfarte at artister kunne ga
ut til et enormt mye stgrre publikum. Jazzens erobring av det amerikanske
massemarkedet skjedde ikke for for eksempel Duke Ellingtons konserter pa
Cotton Club ble kringkastet pa radiostasjoner i USA. Nettauksjoner og handel
over internetthandel er tilsvarende dagsaktuelle eksempler.

3. Heterogenitet, det vil si begrenset mulighet til standardisering av
tjenesteproduktet, produksjonsprosesser og distribusjon. | faglge Lewis (1998)
skyldes heterogeniteten at de fleste tjenester ikke lar seg masseprodusere, og hun
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nevner profesjonelle tjenester, fotballkamper og frisgrtjenester som eksempler.
Det er imidlertid liten tvil om at muligheten til & standardisere bade produkt,
prosess og distribusjon er til stede i mange tjenestenaringer. Formidlingstjenester
som internett, teletjenester og forsikring leveres pa internasjonale standarder og
masseproduseres til globale markeder. Faktisk er en del av disse tjenestene
kjennetegnet ved tilnaermet null grensekostnader i produksjon, noe som innebarer
at skalafordelene i prinsippet er uendelige.

Heterogeniteten i tjenesters heterogenitet betyr pa ingen mate at egenskapen er lite
relevant med hensyn til innovasjon. Tvert i mot er muligheten for standardisering
en av de viktigste drivkreftene bak prosessinnovasjoner innenfor flere tjeneste-
naringer, Som vi vil komme tilbake til senere i rapporten, har standardisering
gjennom automatisering og digitalisering fart til en eksplosiv vekst i produktivi-
teten i blant annet telekom.

Ikke-varighet, det vil si at tjenester ikke kan lagres. Nar et fly letter, er det for
sent a selge ledige seter. Kapasiteten kan ikke overfgres til neste fly. Det inne-
beerer at kapasitetsutnyttelse blir sveert viktig for flyselskaper, hoteller, skianlegg
og konsertarranggrer. For denne typen virksomheter er lannsomhet sveert fglsom
for variasjoner i kapasitetsutnyttelse, noe som innebarer at innovasjoner enten
dreier seg om & oppna fleksibilitet i kapasitet eller a jevne ut ettersparsel. Produkt-
innovasjoner, differensierte priser, lojalitetsprogrammer og markedsfaringstiltak
er virkemidler for & oppna hayere kapasitetsutnyttelse. | reiselivsnaringen er det
for eksempel betydelig fokus pa & utvikle nye produkter som bidrar til
helarsturisme. Innovasjoner kan ogsa dreie seg om a skape mer fleksibel kapasitet,
for eksempel ved & gjere faste kostnader variable og ved & utnytte personalet til
andre aktiviteter nar utnyttelsesgraden er lav.

Ikke-varighet er kanskje den mest problematiske av de papekte tjeneste-
egenskapene, dels fordi ogsa varer kan ha sveert kort varighet, men prinsipielt
viktigere fordi det er uklart hvordan man skal forsta varighetshegrepet. Kjgper
man billetter til en fotballkamp eller en konsert, varer leveransen til kampen eller
konserten er over. Det er vanskeligere & si hvor lenge en radgivningstjeneste
varer. Er den over nar radet er avgitt, nar radet eventuelt blir fulgt, eller nar
falgene av radet manifesteres?

Selv om ikke-varighet som egenskap er problematisk, er det lett & se innovasjons-
messige implikasjoner av den. Mange innovasjoner dreier seg om a forlenge
levetiden til tjenester. For eksempel innebar vinylplaten en svart betydningsfull
innovasjon i musikkbransjen. Det farte bade til at musikken kunne mangfoldig-
gjeres og at kundene kunne hgre pa den samme innspillingen mange ganger.

3.3 Tjenesteegenskaper og asymmetrisk
Informasjon

Overfor diskuterte vi hvilke implikasjoner egenskapene ved tjenester har for
innovasjon. De har ogsa andre strategiske implikasjoner, og disse vil igjen ha
betydning for bedriftenes innovasjoner. Sarlig er det interessant & se hvilke
begrensninger egenskapene legger pa kundenes evne til & vurdere kvaliteten pa
tjenesteyternes leveranser og hvilke implikasjoner det far for renommé som
markedssignal.
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Immaterialitet innebzrer at kvalitet er vanskelig a male objektivt. Dermed blir det
ogsa vanskelig for kunder a vurdere kvaliteten pa tjenester i forkant, med andre
ord far de inngar kjgpet. Siden tjenester per definisjon er immaterielle, innebaerer
det at det alltid vil hvile et malbarhetsproblem pa tjenester.

Ikke-separerbarhet medfarer at kvalitet ikke kan vurderes pa forhand, og det kan
veere vanskelig & dokumentere i etterkant hvorvidt leveransen var i samsvar med
tilbudet man fikk.

Ikke-standardiserbarhet medfarer at kvalitet ikke kan nedfelles i standarder og at
det blir vanskelig a utforme kontrakter som spesifiserer kvalitetskrav.

Tjenester som verken er separerbare eller standardiserbare, vil vaere forbundet
med et grunnleggende informasjonsproblem: Kundene kan ikke vurdere to
potensielle leverandgrers tilbud opp mot hverandre, og de vil ha problemer med a
evaluere leveransen i etterkant; om den tilfredsstilte hva de ble lovet pa forhand
og om de ville veert tjent med a velge en annen leverandgr. Dersom kunden mener
at leveranderen ikke har holdt det han lovet, er det vanskelig for kunden a
dokumentere dette, siden det ikke foreligger en kontrakt med en objektivt malbar
kravspesifikasjon. For leverandgrer av slike tjenester vil det veere helt avgjgrende
a sende troverdige signaler til markedet om at man holder det man lover. Det kan
enten gjeres ved a finne mater a overkomme informasjonsproblemet pa, det vil si
ved & gjere tjenestene separerbare og standardiserte, eller ved a bygge et sterkt
renomme.

3.4 Tjenestenaxinger ogtjenestetyper

Tjenester kan inndeles i grupper pa mange forskjellige mater, og det finnes en
rekke eksempler pa typologier over tjenester (se for eksempel Hauknes, 1996).
Disse er sjelden riktige eller gale, bare mer eller mindre hensiktsmessige. Det
innebarer at én typologi kan vere egnet til ett formal, mens andre typologier er
mer fruktbare i andre sammenhenger.

Den mest opplagte klassifiseringen finner vi i nomenklaturet som benyttes i
offentlig statistikk, NACE. | dette systemet organiseres tjenester i en hierarkisk
struktur med seks nivaer. | Nasjonalregnskapet deles tjenester inn i hoved-
neeringer; kraft, vann, bygg/anlegg, handel, hotell/restaurant, og 11 andre.

Det finnes ogsa en rekke andre typologier. Miles (2005) skiller mellom fysiske,
menneskelige og informasjonsbaserte tjenester og diskuterer hvilke innovasjons-
messige egenskaper disse tjenestegruppene har. Krantz (1994) benytter i falge
Ark, Broersma, et al (2003) et historisk perspektiv til a skille mellom tre hoved-
grupper av tjenester; gamle tradisjonelle tjenester (hushjelper og andre former for
hjemmearbeid), vare-relaterte tjenester (for eksempel transport, kommunikasjon
og bank), og nye velferdsstats-relaterte tjenester (inkluderer helse, utdannelse og
lignende). Selv fremhever Ark et al (2003) fire tjenestetyper; produsent-tjenester
(finansielle og forretningsmessige tjenester); formidlingstjenester (handel,
transport og kommunikasjon), personlige tjenester (som de ikke nevner noen
eksempler pa) og sosiale tjenester (inkluderer helse, utdannelse og offentlig
administrasjon). Det er imidlertid vanskelig a se den teoretiske begrunnelsen for
denne typologien og hvilke prinsipielle forskjeller de innebarer med henblikk pa
innovasjon.
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En annen typologi foreslas av Howells og Tether (2004). De kritiserer forskningen
om innovasjon i tjenester for a lide under at tjenestebegrepet er for mangslungent
og at fenomenet er darlig forstatt. Konsekvensen er, i faglge forfatterne, at
... policies that involve supporting service innovation and growth have been
poorly articulated, and possibly inappropriate.” (Howells og Tether, 2004). For &
mgte utfordringen som variasjonene innenfor tjenestesektoren innebarer, foreslar
de & studere innovasjon i tjenester pa et lavere aggregeringsniva. De deler
tjenester i fire typer med utgangspunkt i hva slags transformasjonsprosesser de
innebeerer:

*“... those services engaged in physical transformation processes (particularly of
goods); those services engaged in the transformation of information; those
services engaged in the provision of knowledge-based services, and, those
services which are aimed at the transformation of people” (Howells og Tether,
2004).

Heller ikke disse forfatterne gjar rede for hvorfor denne typologien er bedre egnet.
Riktignok reduseres kompleksiteten og variasjonen i tjenestebegrepet nar man
studerer mer avgrensede tjenestetyper, men det er uklart hvorfor denne inn-
delingen av tjenester er mer hensiktsmessig enn andre typologier ville vert. Vi
mener derfor at det er behov for en bedre begrunnet klassifisering. Vart forslag er
a dele tjenester inn i grupper pa basis av hvordan de skaper verdi, med andre ord
hva de gjer for kundene.

3.5 Tjenester er det tjenester gjor —forslag
til typologi

| denne rapporten er vi opptatt av hvordan samfunnets verdiskaping kan gkes
gjennom a styrke innovasjonsevnen i tjenestesektoren. Derfor mener vi det er
fruktbart & fokusere pa hvordan ulike gkonomiske aktarer skaper verdi for sine
kunder. Stabell og Fjellstad (1998) har utviklet en typologi hvor de skiller mellom
tre former for verdiskaping; vareproduksjon, problemlgsing og formidling.

Farstnevnte er kjennetegnet ved at verdi skapes gjennom & transformere (foredle)
ravarer til sluttprodukter. De to andre verdiskapingsformene er eksempler pa
tjenester: Problemlgsing er kjennetegnet ved at leverandgren stiller diagnose og
gir rad om lgsninger pa kunders unike problemer. Leger, advokater og ingenigrer
er eksempler pa problemlgsere. Formidling dreier seg om a fasilitere samhandling
mellom kunder. Telefonselskaper formidler kommunikasjon mellom personer,
mens bankvirksomhet blant annet dreier seg om a formidle penger mellom
investor og lantaker. De tre typene virksomheter - vareprodusenter, formidlere og
problemlgsere — tilfredsstiller fundamentalt forskjellige behov og skaper derfor
verdi pa prinsipielt forskjellige mater. Denne klassifiseringen tar med andre ord
utgangspunkt i kundenes behov: Er jeg sulten eller fryser, har jeg behov for mat
og kleer. Disse behovene tilfredsstilles av vareprodusenter. Er jeg syk, har jeg
behov for & finne ut hva som feiler meg og fa en kur mot sykdommen. Problem-
lgseren tilfredsstiller dette behovet. Hvis jeg lengter etter sol og varme, vil et
reisebyra kunne tilfredsstille dette behovet ved & formidle en billett fra et fly-
selskap som frakter meg til et sydligere land.
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Hvorfor mener vi at Stabell og Fjeldstads typologi gir et fruktbart inntak til a
forstd og analysere innovasjon i tjenester? Fordi vareprodusenter, problemlgsere
og formidlere skaper verdi pa forskjellig mate, vil deres aktiviteter vere for-
skjellige, de vil ha behov for ulike ressurser (innsatsfaktorer), de vil organiseres
pa forskjellige mater, og markedene og konkurranselogikken er forskjellig. Av
dette falger det at ogsa innovasjonenes innhold og prosesser vil vere forskjellige.

Selv om Stabells og Fjeldstads typologi gir et meningsfullt skille mellom ulike
mater tjenester skaper verdi pa, er den etter var mening ikke uttemmende. Vi har
derfor valgt & utvide den med to andre former for tjenester; hjelpetjenester og
opplevelser. Med opplevelser mener vi aktiviteter som kunder utfgrer selv (for
eksempel skikjgring og turisme), underholdning (for eksempel teater, idretts-
arrangementer og kino) og forpleining (restauranter og barer). Opplevelser skaper
verdi for kundene gjennom a stimulere andelige og/eller sanselige inntrykk.

Med hjelpetjenester mener vi arbeidsintensive aktiviteter som avlaster kundene,
for eksempel rengjering, hjemmehjelp og resepsjonstjenester. Hjelpetjenester
skiller seg fra problemlgsning ved at de avlaster kundene gjennom standardiserte
tjenester, ikke ved a lgse unike problemer. Videre skiller de seg fra opplevelser
ved at de fjerner ubehag, ikke ved & tilfare mening eller sansemessig nytelse.

| det fglgende vil vi beskrive de fire tjenestetypene med hensyn til hvordan de
skaper verdi, hvilke bransjer de tilhgrer, hvilke strategiske ressurser som er
viktige for dem, og hva slags innovasjoner som er mest sentrale for dem. Vi
inkluderer ogsa vareproduksjon i presentasjonen, for & vise bade fellestrekk og
forskjeller mellom vareproduksjon og de ulike tjenestetypene.

351 Vareprodukgon

Vareprodusenter skaper verdi ved a transformere ravarer og/eller innsatsvarer til
ferdigvarer som det er ettersparsel etter. Varer er normalt materielle, og produk-
sjon og konsum kan atskilles. Videre kan bade (ferdig)varene og arbeids-
prosessene som skaper dem standardiseres, og varene kan lagres, selv om varenes
varighet varierer. Vareproduksjon foregar innenfor jordbruk, fiskeoppdrett og
industri, men det bar papekes at det ikke er et 1-til-1 forhold mellom vareproduk-
sjon og det vi vanligvis tenker pa som industrinaringer. Det skyldes at industri-
nazringene ogsa inneholder tjenesteyting. Teknologiutvikling og reparasjoner er
problemlgsning, handel er formidling, rengjegring er hjelpetjenester, og julebord er
opplevelser. | den grad disse tjenestene utfgres av produksjonsbedriftene selv, vil
de fremsta i regnskaper og statistikk som en del av industriens verdiskaping. Hvis
de derimot outsources til spesialiserte tjenesteleverandgrer, vil verdiskapingen
komme til syne i andre naringer.

For de fleste typer vareproduksjon er standardisering av prosesser, stordrift og
kontroll over produktkvalitet de viktigste strategiske temaene. Selv om ogsa
industriprodukter kan differensieres og i enkelte tilfeller skreddersys til kundenes
gnsker (for eksempel Dells PC-produksjon), er vareprodusenter avhengig av a
operere med operasjonell effektivitet for a veere konkurransedyktige.
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352 Problemlgsning

Problemlgsere skaper verdi ved a lgse kunders spesifikke problemer. Det inne-
beerer at leveransen fra en problemlgser alltid vil veere unik. Advokater, leger,
ingenigrer, arkitekter, bilmekanikere og forskere er eksempler pa problemlgsere.

Tjenesten som problemlgsere leverer er immateriell, ikke bare ved at den ikke har
fysisk substans og utstrekning, men ogsa ved at den er "mentally intangible”
(Lovelock og Gummesson, 2004). Med dette begrepet mener forfatterne at
produktet ikke kan ... be visualized and provide a clear and concrete image
before purchase™ (Lovelock og Gummesson, 2004). Det medfarer at det bade er
en fundamental usikkerhet om verdien av en problemlgsningsleveranse og
asymmetri mellom tjenesteyter og kunde med hensyn til leverandgrens evne til a
lose kundenes problemer — i absolutt forstand og relativt til alternative leveran-
dorer.

Problemlgsningstjenesten er prinsipielt separerbar, men normalt vil leverandgrens
evne til & lgse klientens problemer vere stgrre dersom de sitter sammen og
diskuterer. Det skyldes blant annet at problemlgsningsprosesser er iterative
(Stabell og Fjeldstad, 1998) og at ansikt-til-ansikt-kommunikasjon er den rikeste
og mest komplekse kommunikasjonsform.?

Leveransen fra en problemlgser er varig i den forstand at den kan lagres.
Lesningen (for eksempel et rad eller en medisin) ma ikke implementeres
umiddelbart, og i mange tilfeller vil det stor avstand i tid fra implementering til
effektene manifesteres hos kundene.

Problemlgsningstjenester er (per definisjon) heterogene, men prosessene som
leder frem til lgsningen kan pa et overordnet plan standardiseres. I mange tilfeller,
for eksempel i forskning og diagnostikk, er det pakrevd at man felger og
dokumenterer en faglig akseptert metodikk for a kunne etterpreve de resultater
problemlgserne kommer frem til. Det er imidlertid kreative elementer i enhver
problemlgsingsprosess som ikke kan standardiseres, for eksempel nar man
formulerer problemstilling og hypoteser og nar man tolker resultater.

Kompetanse og renommé er de viktigste strategiske ressurser for naer sagt alle
problemlgsere. Det skyldes at kundene aldri vil ha tilstrekkelig informasjon til a
vurdere forholdet mellom pris og kvalitet pa tjenestene — verken i forkant eller i
etterkant av leveransen. Renommé bygges langsomt i et marked, dels gjennom
referanser fra tidligere oppdrag, dels gjennom rekruttering av medarbeidere med
dokumentert hgy kompetanse og dels gjennom utvikling av konsepter hvor
problemlgsingsprosessen tydeliggjeres. Kanskje er standardisering av kompetanse
den viktige mekanismen for & dokumentere evne til & lgse kunders problem-
lasning, for eksempel gjennom profesjonsstudier og rangering av utdannings-
institusjoner. Det er ikke tilfeldig at radgivningsselskaper legger stor vekt pa a

% Med iterativ menes at problemlgsningsprosessen ikke falger en linezr, men en intensiv, logikk. Normalt
vil prosessen veksle mellom hjernemyldring, induktive faser, deduktive faser og forsgk p& synteser.
Komplekse problemer vil brytes ned i delproblemer som diagnostiseres og lases, for deretter & settes
sammen til et stgrre bilde — som eventuelt brytes ned i nye delproblemer. Kompleksiteten og
uforutsigbarheten i problemlgsingsprosessen skaper behov for hyppig og rik kommunikasjon mellom
problemlgser og kunde.

46



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

synliggjere sin egen rekrutteringspraksis og at mange advokatselskaper opererer
med minimumskrav til sine juristers karakterer.

3.5.3 Hjelpetjenester

Leverandgrer av hjelpetjenester skaper verdi ved & overta utferelsen av tid-
krevende aktiviteter for bedrifter og husholdninger. Kantinedrift, eiendomsdrift,
vakthold, rengjaring, resepsjonstjenester, renovasjon og Vvikartjenester er
eksempler pa hjelpetjenester. Mens formidlingstjenester reduserer kundenes
transaksjonskostnader, reduseres hjelpetjenester kundenes produksjonskostnader
(se Jakobsen (1995) for en diskusjon om skillet mellom transaksjons- og
produksjonskostnader).

Hjelpetjenester er separerbare, varige og standardiserbare og har saledes langt mer
til felles med vareproduksjon enn med problemlgsning og opplevelser. Kunder
kjgper hjelpetjenester dersom eksterne leverandgrer kan levere tjenestene
billigere, raskere og/eller bedre enn kundene kan gjgre selv. Det inneberer at pris
er et viktig konkurranseparameter for hjelpetjenester og at faktorer som gker den
operasjonelle effektiviteten er av strategisk betydning. Siden de fleste hjelpe-
tjenester er arbeidsintensive, blir lgannskostnader og effektiv utnyttelse av arbeids-
kraften viktig. Standardisering av arbeidsprosesser, kvalitetskontroll og utnyttelse
av stordriftsfordeler i administrative systemer, for eksempel IT, gkonomi og lgnn,
er kilder til gkt effektivitet i hjelpetjenester.

Hjelpetjenester skiller seg fra problemlgsning ved at de ikke er unike for kundene.
Riktignok kan de differensieres, leveres i mange varianter pa samme mate som
varer kan, men kundene velger fra et eksisterende sett av tjenestevarianter. Det er
fundamentalt annerledes enn problemlgsningstjenester, der (lasningen) i utgangs-
punktet verken er kjent for leverandgr eller kunde. Dermed ma kunden ha tillit til
at problemlgseren gir rad som er til det beste for kunden, med andre ord at
problemlgseren er en agent for sin klient. En leverander av hjelpetjenester,
derimot, forventes a selge sine tjenester pa samme mate som industribedrifter
gjer. En problemlgser som selger lgsninger som kunden ikke har behov for, lurer
kundene, men et vaktselskap som selger mer omfattende vakthold enn kunden har
behov, er en dyktig selger.?

354 Formidling

Formidlingsbedrifter skaper verdi ved & fasilitere kunders samhandling, for
eksempel ved a transportere produkter eller passasjerer. Gods- 0og passasjer-

% Selv om det er et prinsipielt skille mellom problemlgsere og hjelpetjenester i verdiskapingslogikk, kan det
i praksis veere en glidende overgang mellom dem, i den forstand at bedriftene kombinerer leveranser av
standardiserte tjenester med radgivning om hva slags tjenester kundene har behov for. En tommelfinger-
regel for & skille om hjelpetjenester fra problemlgsere kan veere hvorvidt leveranderen kun tar betalt for
utfarelsen av tjenesten eller om hun ogsa tar betalt for radgivningen. Dersom radgivningen er gratis, er
det naturlig & betrakte den som et supplement til hjelpetjenesten. Tar hun betalt for radgivningen, er det
mer naturlig & betrakte henne som en problemlgser. Ofte vil bedrifter som forsgker & kombinere tjeneste-
leveranser og radgivning oppleve et dilemma: @nsker de a bli oppfattet som en virkelig problemlgser, er
det viktig & fremstd som uavhengig av hjelpetjeneste-leverandarer. Dermed velger de fleste a enten tilby
radgivning som ledd i innsalgsprosessen eller & skille radgivningen ut i et uavhengig selskap. Det samme
dilemmaet gjelder i forholdet mellom formidlings- og problemlgsningstjenester.
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transport, banker, forsikringsselskaper, teleselskaper, meglere og handelsbedrifter
er eksempler pa formidlingsbransjer.

Formidling er, som alle andre tjenester, immaterielle, selv om formidlingen i
mange tilfeller dreier seg om & formidle varer. Formidling er separerbar (med
persontransport som viktig unntak), og muligheten for mekanisering og
standardisering er stor i de fleste formidlingsbransjer. De fleste formidlings-
tjenester er imidlertid ikke varige, de kan ikke lagres. Derfor er kapasitets-
utnyttelse det kanskje viktigste strategiske tema for mange formidlere.

Formidlere kan forstdas som et muliggjerende mellomledd mellom kunder. For
eksempel kobler eiendomsmeglere boligselgere og boligkjgpere sammen, og
reisebyraer formidler overnatting, transport og andre reiselivstjenester til sine
kunder. Det betyr at formidling i stor grad dreier seg om & redusere kundenes
transaksjonskostnader. Boligselgerne kunne funnet potensielle kunder selv, og
boligeiere kunne gatt sammen og blitt enige om & dele brann- og tyveririsiko seg i
mellom. Skipsforsikring startet faktisk pa nettopp denne maten. Transaksjons-
kostnadene blir imidlertid langt lavere dersom spesialiserte leveranderer tilbyr
disse formidlingstjenestene, fordi de kan realisere skalafordeler, gke kapasitets-
utnyttelsen og operere med en stor kundebase. En stor kundebase er viktig for
formidlingsbedrifter fordi slike tjenester ofte er kjennetegnet ved nettverks-
eksternaliteter, det vil si at verdien av tjenestene er starre jo flere som bruker dem.
For eksempel er det bedre & benytte en eiendomsmegler som kan tiloy mange
boliger enn noen fa.

Innovasjoner kan omforme formidlingsmarkeder pa en dramatisk mate. Frem-
veksten av internett pa slutten av 1990-tallet forte til at eksistensgrunnlaget til en
rekke formidlingsbransjer ble utfordret.”” For eksempel fryktet mange skips-
meglere at behovet og betalingsvilligheten for deres tjenester ville bli kraftig
redusert. Det samme gjaldt reisebyraer, rekrutteringsfirmaer og banker. Internett-
booking av reiselivsprodukter har fart til at behovet for reisebyraer er blitt kraftig
redusert, og nettbanker har fort til at antall bankfilialer er blitt kraftig redusert. Det
ser imidlertid ut til at kunder i mange tilfeller gnsker personlig kontakt med
kundebehandlere, forst og fremst fordi digitale formidlingstjenester sjelden klarer
a handtere kompleksitet og fleksibilitet p4 samme mate som personlige kunde-
behandlere gjor. Det innebarer at standardiserte tjenester digitaliseres, mens
manuelle tjenester beveger seg mer i retning av radgivning. Sagt pa annen mate
har mange formidlingstjenester gatt i to retninger; digitalisering for a realisere
standardiserings- og skalafordeler, og radgivning (det vil si problemlgsning) for a
tilfredsstille kunders unike behov.

27 Formidling av immaterielle produkter p internett har ogsa fert til at skillet mellom varer og tjenester
fremstar som utydelig. For eksempel er det uklart om IT-programvare skal klassifiseres som varer eller
tjenester. Mens programvare tidligere ble kjgpt pa fysiske medier, som disketter og CD-rom, er de fleste
typer programvare i dag tilgjengelig for nedlasting fra nettet. EU har valgt & reklassifisere programvare
som tjenester, mens USA fremdeles beholder vare-klassifiseringen. Det er var vurdering at programvaren
(med andre ord innholdet) er en immateriell vare, mens den digitale distribusjonen (med andre ord
nedlastingsmuligheten) er en formidlingstjeneste.
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355 Opplevelser

Opplevelsesbedrifter skaper verdi ved & stimulere kunders falelser, sanser og
andelige opplevelser. De underholder, utfordrer, behager, forarger, overrasker, gir
mening og skaper identitet. Opplevelsestjenester kan vare av mange slag: Aktivi-
teter, hvor bedrifter tilrettelegge for kundenes egne utfoldelser, for eksempel
skikjering, treningsstudioer, sykling og solbading; kunst/underholdning, hvor
kunder observerer eller pd annen mate tar til seg andres opptredener eller verk, for
eksempel kunstutstillinger, teater, fotballkamper, konserter og kino; og servering,
for eksempel restauranter, kafeer, barer og nattklubber.

Reiseliv som naring er en spesiell form for opplevelser, hvor bade aktiviteter,
kunst/underholdning og bevertning kan inngd, og hvor det konstituerende
elementet er at kundene er pa reise (Jakobsen, Dirdal et al., 2002).

Mange opplevelser, spesielt aktiviteter og servering, er ikke-separerbare. Mat og
drikke som nytes pa en restaurant kunne ogsa bli levert pa degren hjemme, men
mat og drikke er bare en del av opplevelsen som restaurantbesgket bestar i.
Aktiviteter som tilrettelegges av opplevelsesbedrifter er heller ikke separerbare.
Man kan selvsagt utfgre aerobics-gvelser pa egen hand, men tjenesten som en
aerobicsinstruktgr gir er ikke-serparerbar, og brevandring med instrukter ma
ngdvendigvis produseres og konsumeres simultant.

For kunst og underholdning er separerbarheten stgrre. De fleste kunst- og
underholdningsprodukter kan i dag lagres, mangfoldiggjares og distribueres
uavhengig av artistenes opptreden. Det apner for at en enkelt opptreden kan na et
publikum over hele verden, bade i “virkelig tid” og pa et hvilket som helst
tidspunkt senere. Denne transformasjonen av opplevelser til separerbare,
standardiserte og varige tjenester, innebzrer ikke ngdvendigvis at den “klassiske”
tjenesten blir utrangert. Fremdeles er betalingsviljen hgy for "live” opplevelser, og
i mange tilfeller er det en form for komplementaritet mellom digitale og “live”
opplevelser. Det er for eksempel vanlig at musikkartister som selger mange plater
ogsa trekker flere mennesker pa sine konserter, og vice versa.

3.6 Formidling er sterst, men problem-
|lasning og hjelpetjenester vokser mest

Nar vi sammenligner stgrrelsen pa de ulike tjenestetypene, ser vi at manuell
formidling er klart starst, med en halv million ansatte og over 230 millioner
kroner i verdiskaping i 2002, jf. Figur 3.1. Problemlgsning er nest starst, med ca.
220.000 ansatte i 2004 og over 90 milliarder i verdiskaping i 2002.
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Figur 3.1 Antall sysselsatte, lannstakere og selvstendige, innenfor ulike
typer tjenester i 2004
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Kilde: SSB, nasjonalregnskapstall og registerdata. Egne beregninger

Veksten har imidlertid vart sveert ujevn. Problemlgsere har mer enn doblet bade
antall ansatte (145 prosent) og verdiskaping siden 1980, jf. Figur 3.2. At utvik-
lingen i sysselsetting og verdiskaping falger hverandre tett, vitner om at arbeids-
kraftens produktivitet innenfor problemlgsning har veert tilnsermet uforandret i
perioden. Ogsa hjelpetjenester og opplevelser har vokst betydelig de siste 25
arene, henholdsvis med 113 og 60 prosents vekst i sysselsetting. Heller ikke
innenfor opplevelser og hjelpetjenester er det stor forskjell i utviklingsbanene for
sysselsetting og verdiskaping.

Figur 3.2 Utvikling i sysselsetting og verdiskaping i faste 2001-kr innenfor
problemlgsningstjenester, hjelpetjenester og opplevelses-
tjenester
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Kilde: SSB, nasjonalregnskapstall og registerdata. Egne beregninger

Figur 3.3 viser at utviklingen er helt annerledes i formidlingsnaringene. Syssel-
settingen innen digital formidling nadde et maksimum i 1989 med om lag 90.000
og siden falt jevnt til om lag 60.000 i dag. Verdiskapingen er imidlertid tilnsermet
tredoblet i perioden 1980-2004. Ogsa manuell formidling har hatt kraftig
produktivitetsvekst, men noe mindre enn digital formidling.
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Figur 3.3 Utvikling i sysselsetting og verdiskaping i faste 2001-kr innenfor

formidlingstjenester
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3.7 Hvaer innovagon?

Innovasjon er et tema som studeres innenfor flere fag og som er blitt viet
betydelig og gkende oppmerksomhet de siste arene. | sin videste forstand er
innovasjon endring — sma og store forandringer i aktiviteter og produkter. Noen
av disse endringene bidrar til gkt verdiskaping, andre gjer det ikke. Det kan vare
hensiktsmessig & avgrense innovasjonsbegrepet til verdiskapende endringer, selv
om det i praksis kan veere vanskelig a skille slike fra endringer som ikke bidrar til
a skape verdier.

3.7.1 Innovagonstyper

Andrew van de Ven definerer innovasjon som ““the creation and implementation
of a new idea” (Van de Ven 1998). Han inkluderer med andre ord bade unn-
fangelsen og realiseringen i definisjonen, mens andre forfattere har skilt mellom
”invention” og “innovation” (Fagerberg 2005): ’Invention is the first occurrence
of an idea for a new product or process, while innovation is the first attempt to
carry it out into practice.” (Fagerberg 2005:4). Som vi kommer tilbake til under
diskusjonen av innovasjonsprosess, velger vi & betrakte idé-generering og
implementering av ideen som deler av innovasjonen, nermere bestemt som faser i
innovasjonsprosessen.

| sitatet skilles det ogsa mellom produkt- og prosessinnovasjoner. Dette er et
vanlig skille bade i teoretisk litteratur og i statistiske analyser. For eksempel
definerer CIS3-undersgkelsen en innovasjon som a new or significantly
improved product (goods or service) introduced to the market or the introduction
within the enterprise of a new or significantly improved process” (se OECD,
2005). Skillet mellom produkt- og prosessinnovasjoner er blant annet benyttet til &
beskrive variasjoner i innovasjoner i bransjers livslgp (Clark og Wheelwright,
1993). Mens produktinnovasjoner dominerer i bransjers tidlige fase, vil prosess-
innovasjoner gradvis overta i senere faser.
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Hovedskillet mellom produkt- og prosessinnovasjoner blir i mange tilfeller utvidet
til andre innovasjonstyper, for eksempel organisatoriske, markedsmessige eller
strategiske. For eksempel beskrev Schumpeter, en av de mest innflytelsesrike
innovasjonsteoretikere, “new sources of supply, the exploitation of new
markedets, and new ways to organize business” (se Fagerberg, 2005) som
eksempler pa innovasjoner. Av disse er organisatorisk innovasjon, det vil si
endringer i organisasjonsdesign, mest innarbeidet i dagens innovasjonsforskning
(Howells og Tether, 2004).

Van de Ven opererer ogsa med en tredeling av innovasjonstyper som korrespon-
derer med, men er bredere enn, det tradisjonelle skillet mellom produkt, prosess-
0g organisatorisk innovasjon. For eksempel innordner han produktinnovasjon
under teknologisk innovasjon:

“The new idea may pertain to a technological innovation (new technical artefacts,
devices or products), a process innovation (new services, programs or production
procedures), or an administrative innovation (new institutional policies,
structures or systems).”” (Van de Ven, 1998).

| en del tilfeller er det vanskelig a skille de tre hovedtypene av innovasjon fra
hverandre fordi det er en gjensidig avhengighet mellom innovasjonstypene. For
eksempel forutsetter mange produktinnovasjoner organisatoriske og prosessuelle
endringer, og vice versa. Dette er blant annet dokumentert av Tether: “Service
firms have greater difficulty in determining the orientation of their innovation
activities between product, process and organizational changes”™ (Tether, 2004).

I denne rapporten vil vi likevel skille mellom produkt-, prosess- og organisatorisk
innovasjon, bade fordi det benyttes hyppig i innovasjonsforskning og fordi det
bidrar til & belyse forskjeller i innovasjon mellom casene i kapittel 4. 1 tillegg vil
vi i visse tilfeller ogsa referere til andre endringer, for eksempel markeds-,
ledelses-, strategiske og designmessige endringer, som innovasjon.

3.7.2 Innovagonsprosess

Det kanskje mest sentrale spgrsmalet i innovasjonsforskning er knyttet til
innovasjonsprosessen, det vil si hvordan innovasjoner skapes, utvikles og settes ut
i livet. Den kanskje mest kjente modell for innovasjonsprosess er utviklet av
Rogers, gjennom flere tiar med egen forskning og oppsummering av andres arbeid
(Rogers, 1995). Searlig har Rogers lagt vekt pa spredningen av innovasjoner. Det
er vanlig a dele innovasjonsprosessen inn i tre stadier. Oppdagelsen eller opp-
finnelsen av den nye idéen er farste steg. Ideen kan oppsta pa basis av markedss-
ignaler eller av forskningsresultater. Neste steg bestar i a utvikle ideen, det vil si &
transformere den fra en abstrakt idé til en konkret og operasjonell realitet. Siste
steg dreier seg om & sette ideen ut i livet, det vil si & implementere den og
eventuelt kommersialisere og replikere den.

| senere ar har man blitt mer bevisst pa at innovasjonsprosesser sjelden er linezre.
Serlig innenfor et sakalt systemperspektiv, for eksempel i studier av nasjonale
innovasjonssystemer, legger man vekt pa innovasjon som interaktive leerings-
prosesser (se for eksempel Nas, 2002 eller Fagerberg, 2005).
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I denne rapporten vil vi for enkelhets skyld operere med en todeling av
innovasjonsprosesser;

« generering og utviklingen av en ide (generere)
« implementering og markedsmessig utnyttelse av ideen (kommersialisere).

Denne todelingen innebaerer pa ingen mate at vi oppfatter innovasjonsprosessen
som linegr. Tvert imot betrakter vi innovasjonsprosser som et eklatant eksempel
pa problemlgsning, det vil si en intensiv prosess med kontinuerlig evaluering og
leering. Skillet er likevel nyttig og essensielt av flere grunner; fordi prosessene er
forskjellige, fordi drivkreftene bak dem er forskjellene, og fordi bedrifters evne til
a generere og kommersialisere nye ideer blir pavirket av ulike politiske omrader.
Politikkimplikasjonene er derfor forskjellige, noe vi kommer tilbake til i kapittel
7.

3.7.3 Andredimengoner ved innovagon

Innovasjoner kan ogsa beskrives langs andre dimensjoner. | det falgende skal vi
kort beskrive noen av disse og kommentere i hvilken grad de benyttes i prosjektet.

1. Graden av endring, det vil si hvor forskjellig er innovasjonen fra eksisterende
produkter og praksis. For eksempel skilles det ofte mellom radikale og inkremen-
telle innovasjoner (se Utterback, 1996). James Utterback har studert hvordan
radikale innovasjoner har bidratt til & forme konkurranse- og markedsforhold i en
rekke amerikanske nearinger. Han knytter begrepet radikal innovasjon til dens
evne til & skape diskontinuerlige endringer:

By discontinuous change or radical innovation, | mean change that sweeps away
much of a firm’s existing investment in technical skills and knowledge, designs,
production technique, plant, and equipment.” (Utterback 1996:200)

Clayton Christensens (2000) begrep “disruptive technologies”, det vil si for-
styrrende, i motsetning til forsterkende, innovasjoner, har mange av de samme
egenskaper som Utterbacks radikale innovasjoner, men har et mer avgrenset og
spisset meningsinnhold. Et tredje begrepspar, skillet mellom arkitektoniske og
moduleare innovasjoner (Henderson og Clarke, 1990), bygger pa innsikten fra
litteraturen om radikale innovasjoner, men viser at ogsa sma teknologiske
endringer kan fa dramatiske konkurransemessige konsekvenser. Alle disse
forfatterne, Henderson og Clarke, Christensen og Utterback, har i hovedsak
fokusert pa innovasjon i vareproduserende neringer, men begrepene har ogsa
relevans for tjenester.

| prosjektet opererer vi ikke med et systematisk skille mellom radikale og
inkrementelle innovasjoner, men bruker begrepene til & beskrive innovasjons-
casene.

2. Hvem innovasjonen er ny for, det vil si hvorvidt det er globalt unikt, nasjonalt
unikt, markedsmessig unikt eller ikke unikt i det hele tatt (kun nytt for den det
gjelder). Dette er en vanskelig dimensjon. Pa den ene side virker det ungdig
strengt & kreve at en idé skal vare globalt unik for & kunne kalles en innovasjon.
Newton og Leibniz fant opp differensialregning uavhengig av hverandre pa
omtrent samme tid, og det virker absurd & kun titulere den ene av dem som
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innovatar. Av denne grunn er det flere forskere som mener at det er tilstrekkelig at
en idé er ny for den det gjelder: ’As long as the idea is perceived as new and
entails a novel change for the actors involved, it is an innovation.” (Van de Ven
1998:298). Ulempen med en slik vid definisjon av innovasjon er at enhver endring
blir betraktet som innovasjon. Det vil i s& fall innebzre at de fleste organisasjoner
er innovative

En posisjon imellom de to ytterpunktene, ”globalt nytt” og “nytt for en selv” kan
veere at en endring ma vere ny i det markedet den blir implementert for & kunne
betraktes som en innovasjon. Det inneberer at det er uvesentlig hvorvidt lignende
produkter, prosesser eller organisasjonsformer finnes i andre markeder, men
kopiering av konkurrenter faller ikke inn under var forstaelse av innovasjon. For
eksempel er Deli de Luca, et av casene i kapittel 5, den forste i Norge til a
introdusere sitt ”convenience”-konsept. Selv om lignende konsepter finnes i andre
land, betrakter vi konseptet deres som en innovasjon i det norske markedet. Selv
om vi konseptuelt sett mener at “nytt for markedet” er en konkurransemessig
relevant definisjon, velger vi & operere med den vide definisjonen, med en viktig
presisering: Kun endringer som fagrer til gkt produktivitet, enten i form av lavere
kostnader eller stgrre kundeverdi, anses som innovasjoner.

I CIS 3 skilles det mellom “nytt for meg” og “nytt for markedet”. Det stilles ikke
spgrsmal om hvorvidt “nytt for meg” dreier seg om kopiering av konkurrenter
eller om det er egengenerert. Det er derfor sannsynlig at ”nytt for meg” inneholder
en komponent av "nytt for markedet”. | kapittel 6 har vi derfor valgt & rapportere
begge innovasjonsmalene. Et annet forhold er at produktivitetseffekten av at
bedrifter kopierer konkurrenter er like stor som at de finner helt nye prosesser og
produkter. Dermed blir "nytt for meg” relevant bade i et bedrifts- og
samfunnsgkonomisk perspektiv.

3. Drivkraft bak innovasjonen, spesielt hvorvidt innovasjonen er drevet frem av
"technology push” eller av ”demand pull”. Det er mye som tyder pa at innovasjon
I tjenester i starre grad er etterspgrsels- enn tilbudsdrevet, ikke ngdvendigvis fordi
tjenester er mindre teknologitunge enn varer er, men snarere fordi mange tjenester
av natur (spesielt problemlgsning og opplevelser) innebzrer interaksjon mellom
leverandegr og kunde — og i noen tilfeller at kunden bade er produsent og
konsument. Dette har ikke bare implikasjoner for hvordan vi forstar innovasjon i
tjenester, men ogsa for politikk, noe vi kommer tilbake til i kapittel 7.

4. Organisatorisk ramme rundt innovasjonen, for eksempel hvorvidt det dreier seg
om en grinders etablering av ny virksomhet, ”spin-off” fra et eksisterende selskap
eller innovasjon innenfor et etablert selskap (kalles gjennom “corporate entrepre-
neurship”). Denne dimensjonen ved innovasjoner blir viet liten oppmerksomhet i
denne rapporten, selv om vi i kapittel 4 skriver om organisatoriske forutsetninger
for innovasjon.

5. Tilgjengelighet til innovasjonen, hvorvidt den er offentlig tilgjengelig eller
underlagt immaterielle rettigheter (IR) som patent, mgnster eller lignende. Vi
kommer tilbake til denne dimensjonen dels i casegjennomgangen og dels i
politikkomtalen i kapittel 7. Feltet er imidlertid rammet inn av flere juridisk
kompliserte lovverk og vi legger ikke opp til noen drgfting av juridiske aspekter
ved immaterielle rettigheter.
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3.74 Oppsummering

| denne rapporten definerer vi innovasjon ganske enkelt som merverdi skapt
gjennom fornyelse og forbedringer. Det inneberer at innovasjon i tjeneste-
neringene dekker alle nye tiltak som bidrar til gkt lannsomhet i bedriften. Vi vil
ogsa ha blikk for at innovasjoner kan ha samfunnsgkonomiske effekter utover de
bedriftsgkonomiske, men disse inngar ikke i definisjonen.

Vi har valgt & dele innovasjonsprosess inn i to hovedfaser; a generere og kommer-
sialisere idéer. Videre har vi valgt a ikke operere med noe klart skille mellom
radikale og inkrementelle (eller forstyrrende og forsterkende) innovasjoner, selv
om den samfunnsgkonomiske effekten kan veere svart forskjellig, spesielt pa lang
sikt. Vi definerer en innovasjon som en nyhet i dets relevante produktmarked,
uavhengig av om nyheten er etterspgrsels- eller tiloudsdrevet.

3.8 Innovagon i uliketjenestetyper

| det folgende diskuterer vi hva slags innovasjoner man typisk vil finne innenfor
de fire tjenestetypene som ble definert og beskrevet ovenfor.

3.8.1Innovagion i problemlgsning

Produktinnovasjon er en definitorisk egenskap ved problemlgsere; hver leveranse
er unik. Unikheten i hver spesifikke leveranse er derfor mindre interessant for
formalet med denne rapporten. Likevel er det grunn til & tro at det foregar
produktinnovasjoner av betydelig omfang blant problemlgsende bedrifter. Disse
vil ofte ta form av nye konsepter. Med det mener vi at problemlgsingen selges
som en pakke, som for eksempel spesifiserer hvordan problemlgsningsprosessen
skal foregad og som eventuelt inkluderer implementeringen av lgsninger. Innenfor
organisasjons- og ledelsesradgivning legges det som oftest stor vekt pa prosessen
som skal lede frem til nye lgsninger. I mange tilfeller utvikles det merkenavn pa
prosesser og lasninger for a differensiere problemlgsere i markedet.

Prosessinnovasjoner innenfor problemlgsning vil ofte veere knyttet til diagnose-
verktgy. Dette er spesielt viktig innen medisin, men ogsa blant ingenigrtjenester
og finansradgivere er analyseverktay viktige.

Organisatoriske innovasjoner blir ofte knyttet til kompetanse og belgnning blant
problemlgsningsbedrifter. De sakalte "up or out”-reglene blant konsulentselskaper
og investeringsbanker er et eksempel pa det.

3.8.2 Innovagon i hjelpetjenester

Innenfor hjelpetjenester vil innovasjoner vere orientert mot prosessforbedringer.
Hjelpetjenester har mye til felles med industri, men har i langt mindre grad
oppnadd mekanisering og digitalisering av prosesser. Prosessinnovasjoner dreier
seg ofte om inkrementelle endringer av arbeidsprosesser for a standardisere,
utnytte skala og kontrollere kvalitet. Det danske rengjgringsselskapet ISS og
vaktselskapet Securitas er eksempler pa selskaper som har vert i stand til a
realisere skalafordeler i systemer og gjennom standardisering av arbeidsprosesser.
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Vart case Rengjgring & Vedlikehold er et eksempel pa et rengjgringsselskap som
sgker & apne merverdi gjennom formell kvalitetssikring (sertifisering).

Produktinnovasjoner er sannsynligvis mer sjeldne, men nar de forekommer, vil
det ofte veaere som introduksjon av nye tjenester for outsourcing i bedriftsmarkeder
og som nye typer avlastning i sluttbrukermarkeder. Det har fart til kraftig vekst i
det registrerte omfanget av hjelpetjenester, men deler av denne veksten dreier seg
om tjenester som bedrifter og husholdninger tidligere utfarte selv.

Organisatoriske innovasjoner vil primeert vere knyttet til administrative systemer,
for eksempel kunde-, personal- og gkonomisystemer.

3.8.3Innovagon i formidling

Innovasjon i formidling dreier seg ofte om & redusere kundenes transaksjons-
kostnader. Det kan bade gjeres gjennom produkt- og prosessinnovasjoner.
Produktinnovasjoner kan bade dreie seg om nye mater a formidle pa og nye
objekter som formidles.

Prosessinnovasjoner er for eksempel knyttet til digitalisering og automatisering og
til effektivisering av grensesnitt. Innovasjoner knyttet til integrering av logistikk-
systemer er eksempler pa viktige prosessinnovasjoner blant transportbedrifter.

For formidlingstjenester som innebaerer sakalte nettverkseksternaliteter (det vil si
at verdien av tjenestene avhenger av hvor mange og hvilke andre kunder som
benytter tjenesten) vil organisatoriske innovasjoner knyttet til kundesegmentering
(baser av kunder som samhandler) vaere svert relevante.

3.84 Innovagon i opplevelse

Mens kunder normalt gnsker at hjelpetjenester og formidlingstjenester skal veere
forutsigbare og ha stabil kvalitet, er overraskelsesmomentet noe av drivkraften
innenfor opplevelser. Derfor er produktinnovasjoner den viktigste formen for
innovasjon blant opplevelsesbedrifter.

Samtidig har mange av de mest betydningsfulle innovasjonene innenfor opp-
levelser veert prosessuelle, for eksempel knyttet til mangfoldiggjering, lagring og
distribusjon av opplevelsesinnholdet. Dette er spesielt relevant for kunst, under-
holdning og idrett, med andre ord tjenester som innebzrer at kundene opplever
leverandgrenes aktiviteter.

Reiseliv skiller seg ut fra andre opplevelser ved at organisatoriske innovasjoner er
spesielt viktige. Det skyldes at det er stor grad av komplementaritet mellom
opplevelser og andre reiselivsprodukter, noe som medferer betydelige
koordineringsutfordringer. Dette blir belyst i SkiStar-caset i kapittel 5.

3.85 Oppsummering —innovagon overalt, men
varierer med tjenestetype

Det er potensial for innovasjon innen alle fire typer tjenestetyper, men vi venter a
finne betydelige variasjoner mellom tjenestetypene med hensyn til hva slags
innovasjoner som vil veere mest fremtredende. Trolig er det ogsa variasjon
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mellom tjenestetypene med hensyn til omfanget av innovasjon, men var vurdering
er at slike forskjeller i liten grad skyldes forskjeller i tjenestetypenes natur. Trolig
er politiske reguleringer og/eller graden av konkurranse i produkt- og eier-
markeder viktigere for a forklare variasjoner i innovasjonsomfanget. Dermed kan
man ogsa forvente at innovasjonsomfanget vil endres over tid. Det har man for
eksempel observert i dagligvarebransjen, som i flere tiar var lokal, manuell og
verken preget av prosess- eller produktinnovasjoner. Gjennom 1980- og 1990-
tallet ble dette endret dramatisk, og dette er en av bransjene som har hatt kraftigst
innovasjonstakt og produktivitetsvekst i norsk naringsliv.

Vi venter a finne et hovedskille mellom opplevelser og problemlgsning pa den ene
side og formidlings- og hjelpetjenester pa den annen. De to farstnevnte er (riktig-
nok ikke uten unntak) kjennetegnet ved ikke-separerbarhet og heterogenitet, noe
som begrenser potensialet for prosessinnovasjoner som skaper skalafordeler og
dramatiske forskjeller mellom bedriftene i operasjonell effektivitet. Derimot kan
vi vente betydelig oppmerksomhet rettet mot produktinnovasjoner. Problem-
lgsning er i sin natur unik for kundene, og for opplevelser er det et sug i markedet
etter nyheter og overraskelser. For hjelpetjenester og formidling er potensialet for
kostnadsreduksjoner gjennom prosessinnovasjoner langt stgrre, og siden tjenest-
ene kan standardiseres og kundene etterspgr forutsigbar kvalitet, vil pris-
konkurransen veere hardere. Dermed er det normalt stgrre lannsomhetspotensial i
a realisere stordriftsfordeler enn a utvikle nye og forbedre eksisterende produkter.
Dette gjelder spesielt for digital formidling, der kostnader er skalasensitive og
kundenes betalingsvillighet ofte er det samme (gitt nettverkseksternaliteter).

Forskjellene mellom tjenestetypene kan ogsa spores i bedriftsstarrelse. | Figur 3.4
ser vi at det er digitale formidlere og hjelpetjenester som har de fleste store
bedriftene.  Standardisering og stordriftsfordeler gir store  bedrifter.
Heterogeniteten innenfor problemlgsning og opplevelser gir ikke samme grunn til
a utvikle store bedrifter.

Figur 3.4 Andel av bedriftene med over 100 mill. kr i omsetning
6 % -
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4% ~

3% ~

2% ~

1% -
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Problem- Hjelpe- Formidlings- Formidlings- Opplewelse
lgsing tienester tjenester tjenester
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| neste kapittel ser vi nermere pa hvordan bedrifter tilhgrende ulike tjenestetyper
velger & organisere seg forskjellig og hvordan dette ogsa gir opphav til forskijellige
innovasjonsstrategier.
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4  Drivkrefter for innovagon

| dette kapittelet skal vi se naermere pa drivkrefter, rammebetingelser og
hindringer for innovasjon pa tjenesteomradet. Konklusjonen er at bedriftene i
tjenestesektoren i innovasjonssammenheng grovt kan deles inn i to grupper. Pa
den ene siden finner vi en gruppe innovative bedrifter som har utviklet merkenavn
og totalkundelgsninger for a redusere ulemper med asymmetrisk informasjon.
Disse bedriftene har funnet fleksible lgsninger for den interne organiseringen og
har omfattende nettverk.

Pa den andre siden finner vi bedrifter som sgker & standardisere produkter og
prosesser samt benytter hierarkiske organisasjonsformer for a oppna hay effektivi-
tet. Mange av disse er ogsa innovative, men fokus er i stgrre grad rettet pa a
utvikle mer effektive organisasjoner og interne prosesser.

Utgangspunktet for dreftingen er at det er stor variasjon mellom tjeneste-
bedriftene. Sparsmalet vi reiser i kapitelet er derfor om innovasjon foregar i ulikt
omfang og pa forskjellige mater i de ulike tjenestenaringene.

| kapittel 3 er det gjort grundig rede for at tjenestesektoren er heterogen langs flere
dimensjoner. Farst og fremst skiller tjenestebedriftene seg fra hverandre med
hensyn til hva slags behov de retter seg mot. | kapitlet drgftet vi hvordan tjeneste-
virksomheter kan deles i1 problemlgsning, hjelpetjenester, formidling og
opplevelse. Disse dekker distinkt forskjellige behov som kunden har og som kan
lases av tjenestetilbyderen.

En annen viktig kilde til forskjeller er at ulike tjenester i ulik grad kjennetegnes
ved asymmetrisk informasjon mellom kunde og leverandgr. | forrige kapittel har
vi tatt utgangspunkt i egenskaper som immaterialitet, separerbarhet, heterogenitet
og varighet for a beskrive graden av asymmetrisk informasjon.

Pa grunn av heterogeniteten innad i tjenestesektoren er det grunn til & forvente at
variasjonen mellom ulike tjenester kan lede til at drivkrefter, rammebetingelser og
hindringer for innovasjon er forskjellig i ulike deler av tjenestesektoren. Vi
benytter innovasjonsteori til & belyse dette spgrsmalet.

4.1 Fleretilnaarminger til innovagonsteori

Det finnes en stor litteratur som omhandler innovasjoner. Det er falgelig ikke én
innovasjonsteori; snarere har gkonomer, sosiologer og psykologer bidratt med
ulike tilnzerminger til feltet. Om en skal driste seg til en oppsummering kan en
kanskje si at psykologenes bidrag er knyttet til innsikt om laereprosesser. Sosio-
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logene har bidratt til kunnskap om betydningen av organisatoriske strukturer og til
hvordan egenskaper ved nye tjenester pavirker sannsynligheten for at de slar an
hos brukerne. @konomer er pa samme mate som sosiologene opptatt av foretaks-
strategi og ledelse samt at innovasjoner forutsetter en ressursinnsats. | tillegg er
gkonomene opptatt av hvordan konkurransen i markedet pavirker incentivene til a
innovere.

| figuren under har vi forsgkt & plassere hvordan ulike deler av innovasjons-
litteraturen relaterer seg til hverandre i et bedriftsperspektiv?.

Figur 4.1 Forholdet mellom innovasjonsforstaelse sett fra bedriften

Rammebetingelser Bedriftsinterne forhold

Kontekst: Hvilke muligheter Hvilke forutsetninger Hvilke handlinger iverksetter bedriften i
og trusler oppstér i bedrifts har bedriften for & praksis.
omgivelser mgte trusler og

muligheter i markedet

«Markedstrender Ferdigheter Innovasjonsprosess
:;ell('?lc():(ogl :SrggtanlskaSjon «Strategi og ledelse
oliti etver Ressursinnsats

*Modell for problemlgsning

Idegenerering \| Kommer- >

sialisering

Pa et overordnet plan kan man skille mellom rammebetingelsene, som er utenfor
bedriftenes kontroll, og bedriftsinterne forhold. Med rammebetingelser mener vi
her alle hendelser og trender som skaper nye forretningsmuligheter for bedriften.
Dette kan for eksempel veere knyttet til endringer i konkurransesituasjonen i
markedet, for eksempel som fglge av etablering av nye aktarer. Eller det kan veere
at en ny teknologi introduseres, og som det kan utvikles nye tjenester rundt. Til-
svarende vil endringer i politikk ogsa kunne skape nye forretningsmuligheter. |
den videre analysen lar vi imidlertid denne typen faktorer ligge, og konsentrerer
oss i stedet om de tiltak bedriftene selv kan iverksette for a gke sin egen innova-
sjonsevne.

For de bedriftsinterne forholdene kan en skille mellom faktorer som beskriver
bedriftens forutsetninger for & mgte trusler og muligheter i markedet og & omsette
disse til nye lgsninger for virksomheten og faktorer som bidrar til realisering av en
konkret innovasjon (ngkkelinnovasjon). | fglge innovasjonslitteraturen vil maten
bedriften er organisert pa og om bedriften deltar i nettverk vere kritisk for
sannsynligheten for a kunne identifisere nye forretningsmuligheter. En annen, og
komplementzer del av litteraturen handler om hvordan bedriftene best mulig kan
organisere selve organisasjonsprosessen. Denne litteraturen er meget bred og
dekker blant annet strategi og ledelse og sakalte diffusjonsteorier.

8 En lignende oppstilling finnes i Jong et.al. (2003), “Innovation in service firms explored: what, how and
why?”, EIM Business and Policy Research, Zoetermeer.
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4.2  Hypoteser for innovagon i
tjenestebedrifter

Siden innovasjonsteoriene gar pa tvers av ulike fagdisipliner og benytter ulike
metoder for & analysere fenomenet innovasjon, er det ikke uten videre enkelt a
formulere hypoteser om hva som karakteriserer innovasjon i tjenestesektoren. For
a besvare spgrsmalet om hva som er viktige drivkrefter, hindringer og ramme-
betingelser for innovasjon i tjenestesektoren vil vi ta utgangspunkt i falgende:

Mye av innovasjonsteorien handler essensielt sett om hvordan en kan skape
narhet i en relasjon mellom kunde og leverandgr. Var hypotese er at:

neerhet er den viktigste drivkraften for innovative bedrifter, bade
giennom a bidra til a utvikle ideer til nye tjenester og til at de nye
tjenestene kan tasi bruk i markedet.

Asymmetrisk informasjon inneberer imidlertid at det i utgangspunktet er en av-
stand mellom kunde og leverander. Kunden har ikke full kunnskap om hvilke
behov en tjeneste sgker a tilfredsstille og hva som er nytteverdien en spesifikk
tjeneste fremfor andre. Leverandgrer av nye tjenester kan derfor sta overfor
hindringer med hensyn til a skape nerhet til kunden. Var hypotese innebarer at

bedriftene kan forfglge to hovedstrategier for a redusere slik informasjons-
asymmetri.

o Standardisering av produkter og interne prosesser og/eller & relatere
tjenesten direkte til en fysisk vare. En slik strategi innebzrer at kunden har
mulighet til vurdere nytteverdien av en tjeneste ut i fra mer eller mindre
objektive karakteristika.

o

e Bygging av merkenavn og totalkundekonsepter. Denne strategien sgker a
gi kundene overordnet kjennskap til tjenestens nytteverdi, men samtidig a
kunne dra fordel av en hgy grad av kundetilpasning.

Mer generisk innsikt fra innovasjonsforskningen om for eksempel betydningen av
fleksibel organisering, deltagelse i nettverk, systematikk i innovasjonsprosessene,
o.a. vil trolig ogsa ha stor relevans for a forsta innovasjon i tjenestenaringene.
Igjen vil imidlertid valg av tilneerming kunne veere forskjellig mellom ulike
tjenestenaringer. Et hovedskille gar mellom bedrifter som sgker

« A forbedre interne prosesser og organisasjon med sikte pa & tilby en tjeneste
mer effektivt

« A utvikle nye tjenester sett med kundenes gyne.

Begge typer bedrifter vil kunne vere innovative pa sin mate, men vil tilpasse
organisasjon, nettverk og innovasjonsprosessene forskjellig.

Vi har valgt a disponere den videre drgftingen pa felgende mate. Vi tar utgangs-
punkt i noen utvalgte elementer i innovasjonslitteraturen og drgfter relevansen for
tjenesteyting. Vi har valgt & avgrense drgftingen til faktorer som bedriftene selv
har kontroll med. Farst ser vi pa hvordan bedriftens valg med hensyn til tilpasning
av organisasjon og deltagelse av nettverk kan benyttes for & identifisere mulig-
heter som oppstar i markedet nar det skjer endringer i rammebetingelsene.
Deretter ser vi pa hvordan bedriften tilpasser seg i en konkret innovasjonsprosess.
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4.3 Fleksibel organisering og deltagelse
nettverk fremmer innovag on

En viktig del av litteraturen behandler fenomenet innovasjon ut i fra hvilke tiltak
en bedrift kan treffe for a gke sannsynligheten for a kunne identifisere forretnings-
muligheter som i sin tur kan lede til en konkret innovasjon. Denne angreps-
vinkelen setter sgkelys pa hva som er kilden til innovasjoner, det vil si alt arbeid
og alle aktiviteter som har som formal a identifisere en konkret og potensiell
innovasjon.

Kilden til innovasjon kan veere bade fra bedriftens egne ansatte og fra bedriftens
nettverk av kunder, leverandgarer, konkurrenter, radgivere, offentlige myndigheter,
etc. Den mer teoretiske/konseptuelle litteraturen viser at en apriori neppe kan si at
én type kilde er mer avgjgrende enn andre.

Den Europeiske innovasjonsundersgkelsen CIS tyder imidlertid pa at bedriftens
egne ansatte kanskje er den viktigste ressursen med hensyn til a identifisere nye
forretningsmuligheter, jf. Figur 4.2. Den nest viktigste kilden til innovasjon er
markedet.

Vi starter derfor den videre drgftingen med & se naermere pa hvordan intern
organisering pavirker innovasjonsevnen.

Figur 4.2 Kilder til informasjon i innovative bedrifter i den norske
tjenestesektoren, 1998-2000. Tall i prosent av alle innovative
bedrifter
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43.1 Intern organisering®

Hovedfunn i litteratur

Figur 4.2 viser at interne ressurser er den viktigste kilden til & innovere i henhold
bade i industri og tjenestevirksomheter.

Utgangspunktet for litteraturen er hvordan organisasjoner kan lere. Et bra sitat™
som oppsummerer hovedpoengene i denne typen litteratur er fglgende.
“Innovation occurs in the boundaries between mind sets, not within provincial
territory of one knowledge and skill base”.

Det fines et stort antall typologier som beskriver mulighetene for lering i en
organisasjon. En mye brukt og nyansert topologi er de sakalte Mintzbergs
arketyper (Mintzberg (1983)).

2 Fremstillingen er basert pa kapittel 5 i Fagerberg (2005), Alice Lam: Organizational Innovation.

% powell W og S. Grodal S (2005).
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Tabell 4.1 Mintzbergs arketyper
Arketype Kjennetegn Innovativt potensial
Enkel En organisk type sentralt - Entreprengrisk og ofte svaert
struktur kontrollert av en person som innovativ kontinuerlig pa sgken
kan respondere rakst til etter hgyrisiko muligheter.
endringer i miljget - Svakhet er knyttet til
feilvurderinger og manglende
ressurser for vekst
M ekanisk Hay grad av spesialisering, Designet for effektivitet og
byr akr ati standardisering og sentralisert ~ stabilitet. God til & handtere
kontroll. Kontinuerlig pa leting  rutine problemer, men rigid og
etter & skape rutiner gjennom a  uteav stand til 8 handtere
formalisere medarbeidernes forandringer.
ferdigheter og erfaringer
Profeg onelt En desentralisert mekanisk - Den individuelle eksperten kan
byr akr ati lasning med en hgy grad av vagre svaert innovativ innenfor
autonomi til individuelle sitt domene
fagpersoner. Karakterisert ved — _ Vanskeligheter med
individuell og funksjonell koor dinering p& tvers av
spesialisering, hvor fagekspert- funksoner og disipliner
ene har makt og status. medferer begrensinger i den
innovative kapasiteten til
organisag onen sett under ett
Divigonalisert En desentralisert organisk for - Godt egnet til a konsentrere
modell med kvasi-autonome enheter utviklingskompetanse i
knyttet sammen med i en spesifikke nigjer.
sentral administrativ struktur. - Manglende evne il sentralisert
Typisk for stgrre organisasjoner FoU, og konkurranse mellom
designet for & mgte lokale divig onene og manglende
utfordringer. kunnskapsdeling
Adhockr ati En sveart fleksibel - | stand til & handtererask

prosektbasert organisason
designet til & handtere
manglende stabilitet og
kompleksitet. Team for & lase
problemer kan raskt dannes
som en responstil eksterne
forandringer og endrede
behov i markedet. Typiske
eksempler er partnerskap
mellom fagper soner.

leering og deleering, sveert
tilpasningsdyktig og innovativ.
- Ustabil struktur gir tilbgyelig-
heter til kort liv, og kan bli
drevet over i mer byrakratiske
modeller.

Av tabellen fremgar det at ulike organisasjonsformer har ulike egenskaper.

Generelt kan man si at de organisatoriske ytterpunktene er hierarkisk vs. fleksibel

organisering.

Tabellen viser ogsa at fleksible organisasjonsmodeller nok er best egnet til &

fremme innovasjon, men kan samtidig veere mindre egnet til & finne rasjonelle

driftsformer som er stabile over tid. En kan kanskije si at en bedrift star overfor et

valg mellom a prioritere hgy grad av effektivitet i den daglige driften og hgy grad

av innovativitet.
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L aerdommer for tjenestesektoren

Typologisering av tjenestevirksomheter i henholdsvis, problemlgsning, hjelpe-
tjenester, formidling og opplevelse reflekterer ikke bare forskjeller i bedriftenes
aktiviteter, men ogsa forskjeller i organisatoriske forutsetninger for innovasjon.

« Problemlgsningsbedrifter har store krav til kreativitet og lering og ma
organiseres deretter. Oppgavene som lgses tar tid & utfere, har liten grad av
a veere repetitive og tilpasses til hvert enkelt oppdrag/kunde. Dette tilsier at
organisasjonen ber veere fleksibel og at det kan veere stordriftsulemper, for
eksempel profesjonelt byrakrati eller adhockrati.

« Hijelpetjenester vil kunne veere bade store og sma bedrifter, hvor de ansatte
utfgrer rutinemessige oppgaver. Desto starre bedriftene er, desto starre blir
sannsynligvis behovet for hierarkiske organisasjonsmodeller.

« Formidlingsbedrifter (fysisk) er bade store og sma virksomheter og vil
typisk ha en linjeorganisasjon og hvor et viktig suksesskriterium er a
utforme effektive rutiner for a kunne handtere et stort antall standardiserte
transaksjoner. Bedriftene vil ha stordriftsfordeler. Dette tilsier en mer
byrakratisk eller hierarkisk organisasjonsform, for eksempel mekanisk
byrakrati eller divisjonalisert modell.

« Formidlingsbedrifter (digital) rommer bade store og sma virksomheter, fra
banker og teleselskaper pa den ene siden til mindre innholdsleverandgarer i
telemarkedet pa den andre. Pa grunn av en rask teknologisk utvikling stilles
det store krav til fleksibilitet i organisasjonen, hvilket tilsier en
divisjonalisert modell for de store bedriftene og adhockrati for de sma.

« | opplevelsesbedrifter stilles det bade krav til kreativitet pa den ene siden og
(i alle fall for stgrre bedrifter) standardisering og utvikling av effektive
rutiner. Dette tilsier en divisjonalisert modell for stgrre virksomheter hvor
enkelte deler av virksomheten er prosjektorganisert. Mindre virksomheter
vil kunne veere mer lgst organisert i form av adhockrati.

| Tabell 4.2 har vi oppsummert de viktigste forskjellene:

Tabell 4.2 Organisering i ulike typer tjenestebedrifter
Hjelpe- Formidling Problem- Formidling Opplevelse
tjenester (fysisk) I@sning (digital)
Enkel struktur ~ Sma Sma
bedrifter bedrifter
Mekanisk Store Store
byrakrati bedrifter bedrifter
Profesjonelt Store
byrakrati bedrifter
Divisjonalisert Store Store
bedrifter bedrifter
Adhockrati Sma Sma Sma

bedrifter bedrifter bedrifter

| tabellen er de hierarkiske organisasjonsmodellene lagt pa de gverste linjene,
mens de mer fleksible er lagt nederst. Videre har vi skilt mellom store og sma
bedrifter med hensyn til hvor mange ansatte som er i virksomhetene. | kolonnene
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har vi rangert de ulike tjenestetypologiene, med de antatt mest innovative
organisasjonsformene til hgyre.

Sett pa denne maten har ulike typer tjenestebedrifter sannsynligvis systematisk
forskjellige forutsetninger for & drive innovasjon, men dette reflekterer delvis
ulike prioriteringer ut i fra hva som er malet for bedriftenes virksomhet. For
mange bedrifter innen hjelpetjenester og formidling er det sannsynligvis mer
avgjerende a utforme effektive rutiner i organisasjonen og effektive prosesser mot
kundene enn a stadig lansere nye tjenester. Sagt pa en annen mate ligger det en
grunnleggende avveining mellom kort- og langsiktige hensyn. Dette er et viktig
poeng i flere artikler, se for eksempel Fjeldstad og Haanes (2001).

En skal imidlertid veere forsiktig med a trekke for sterke konklusjoner med hensyn
til at hierarkiske organisasjoner har lav innovasjonsevne (Colbjgrnsen (2003)). En
slik organisasjonsform har forutsetninger for inkrementelle prosessinnovasjoner
innenfor hver funksjon. Pa grunn av silo”-strukturen vil det veare vanskeligere a
realisere prosessinnovasjoner pa tvers av funksjonene. Produktinnovasjoner vil
ogsa veaere mer komplisert a realisere. Selv om markeds- og salgsavdelinger vil fa
impulser til produktforbedringer og utvikling av nye produkter fra kundene, vil
det veere vanskelig & kommunisere og fa gjennomslag for disse bakover i
systemet.

I CIS-undersgkelsen finnes det klare indikasjoner pa at bedriftene tilhgrende de
ulike tjenestetypene har ulikt fokus med hensyn til nytt produkt vs. ny prosess, jf.
Figur 4.3.

Figur 4.3 Andeler produkt og prosessinnovasjoner i norske
tjenestebedrifter
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De svarte markarene i figuren representerer det relative forholdet mellom andelen
produktinnovasjoner og prosessinnovasjoner i hver kategori. Denne indikatoren
viser at digitale formidlere og tilbydere av hjelpetjenester har en sammensetting
av produkt og prosessinnovasjoner som tilsvarer det vi finner for industribedrifter.
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Problemlgsere og produsenter av opplevelsestjenester er i mye sterre grad
fokusert mot produktinnovasjoner, mens manuelle formidlere ligger et sted midt i
mellom disse to gruppene. Dette bildet stemmer godt overens med de karakter-
trekk ved bedriftene innen hver kategori som vi har beskrevet i kapittel 3.9.
Problemlgsere og opplevelsesprodusenter opprettholder sin konkurranseevne ved
a stadig skape nye produkter som gir kundene bedre lgsninger.

Figuren tydeliggjer ogsa at bedriftene som tenderer til & velge hierarkiske
organisasjonsmodeller (formidling og hjelpetjenester) ogsa tenderer til & ha en hgy
andel prosessinnovasjoner.

| tillegg til inkrementelle prosessinnovasjoner som foregar i linjene, vil hierark-
iske byrakratier ofte organisere den systematiske innovasjonsaktiviteten i en egen
(forsknings- og) utviklingsavdeling. Dette gir spesialiseringsgevinster og apner
for at en problemlgsningslogikk kan rendyrkes innenfor avdelingen uten at dette
forstyrrer linjeaktivitetene. For eksempel kan den interne organiseringen av FoU-
avdelinger ta form av et adhockrati.

Valg av organisasjonsmodell har ikke bare implikasjoner for innovasjonsevnen til
bedrifter pa kort sikt, men ogsa til hvorvidt virksomheten er berekraftig i et
langsiktig perspektiv. Veldig innovative bedrifter vil kunne vare ustabile og kan
falgelig endres i retning av i mer byrakratiske modeller, for eksempel som fglge
av at bedriften vokser. Bedrifter som utformer en effektiv linjeorganisasjon vil
kunne ende opp i en kompetansefelle, det vil si at nar lering skjer under faste
rammer/rutiner snevres mulighetsrommet inn. I Christensen (2003) gjares det rede
for at vanetenkende bedrifter vil veere sarlig sarbare dersom det skjer sakalte
disruptive innovasjoner. Hypotesen er at bedriftene i lgpet av sitt livslgp felger
ulike sykler, og at ettersom bedriften blir eldre sa vil det & falge etablerte rutiner
og verdier fa stadig starre betydning. En bedrift som ved etableringen var svert
innovativ kan pa denne mate risikere a ende ut med en hierarkisk og stivbent
organisering.

For & kaste mer lys over betydningen av organisering har ECON i lgpet av 2005
gjort en sparreundersgkelse i 220 norske tjenestebedrifter for & kartlegge innova-
sjonsevnen. En av variablene sgker a fange opp om en bedrift er organisert
hierarkisk eller fleksibelt. Som indikatorer pa fleksibilitet har vi benyttet:

« Delegerer bedriftens ledelse i stor grad myndighet til & ta beslutninger?
« Er bedriften aktiv med hensyn til & rekruttere ngdvendig kompetanse?

e Har bedriften en hgy andel av medarbeidere med relevant akademisk
kompetanse?

e Har bedriften en hgy andel medarbeidere med relevant ikke-akademisk
kompetanse?

o Har bedriften belgnningssystemer for de ansatte?

Desto flere av karakteristikaene over som er oppfylt, desto mer fleksibel vil
organisasjonen veere.

Analysen av svarene fra undersgkelsen viser en klar sammenheng mellom
organisasjonsindikatoren og omfanget om innovasjon i bedriftene (se ECON,
2005c).
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« For det forste bidrar organisatorisk fleksibilitet bade til at sannsynligheten
for at bedriften gjar vesentlige innovasjoner gker og at bedriften kontinuer-
lig seker a gjgre (mindre) endringer i virksomheten.

o For det andre er det en klar og positiv sammenheng mellom fleksibilitet,
innovativitet og stgrrelse pa organisasjonen. Store organisasjoner tenderer
med andre ord til & vere innovative. En kan neppe tolke dette i retning at
starrelse og fleksibilitet er to sider av samme sak. Snarere tyder resultatet pa
at bruk divisjonalisering gjer at mange store tjenestebedrifter klarer & unnga
a bli hierarkiske, jfr. Tabell 4.2.

« For det tredje har en fleksibel organisasjon starst betydning for om bedriften
er i stand til & gjennomfare produktinnovasjoner, jfr. Colbjgrnsen (2003).
Bedrifter som er hierarkisk organisert har dermed tilsynelatende ikke
spesielle ulemper med hensyn til & gjennomfare endringer i organisasjon og
prosesser.

For & oppsummere ser vi at den foreslatte grupperingen av tjenester i henholdsvis
problemlgsning, hjelpetjenester, formidling og opplevelse gir viktig innsikt med
hensyn til & forklare ulike tilnaerminger til organisasjon i ulike deler av tjeneste-
sektoren. Forskjeller i organisasjon, og dermed ogsd i innovasjonsevnen,
reflekterer farst og fremst ulik vektlegging med hensyn til et kortsiktig driftsfokus
vs. et langsiktig utviklingsfokus. Falgelig er det ogsa systematiske forskjeller med
hensyn til hva slags innovasjoner (produkt, prosess og organisasjon) som
bedriftene fokuserer pa.

432 Nettverk®

Hovedfunn i litteratur

Med nettverk menes alle aktgrer som en bedrift har en eller annen form for
relasjon med. Nettverk utrykker med andre ord omfanget av bedriftene kontakt-
punkter eksternt samt hva slags former for relasjoner bedriften har. Bedriftens
nettverk sier derfor mye om bedriften lykkes i a etablere narhet i sine kunde-
leverandgr relasjoner.

Deltagelse i nettverk er viktig for bedriftens innovasjonsevne av flere grunner.
Som nevnt over er kontakt med andre mennesker og organisasjoner viktig i seg
selv i lereprosesser. Nettverk kan derfor bidra til & forhindre vanetenkning og
gjore bedriften apne for impulser fra markedet som sadan. Deltagelse i nettverk er
dermed bade viktig for spredning av kunnskap og idéer samt som et virkemiddel
for bedriften til 4 holde seg oppdatert i markedet.

Nettverk inneberer i tillegg et slags kommersielt grensesnitt mot kunde, konkur-
renter og leverandgrer. Gjennom nettverk vil andre akterer fa kunnskap om de
tjenestene en bedrift kan levere med hensyn til hva slags behov de tilfredsstiller
og hvilken nytte som de gir brukerne av tjenesten. Deltagelse i nettverk er derfor
viktig for & unnga at asymmetrisk informasjon skaper hindringer i virksomhetens
arbeid med innovasjoner.

¥ Fremstillingen er basert pa kapittel 3 i Fagerberg (2004), Walter W. Powell and Stine Grodal: “Networks
of Innovators”.
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Betydningen av nettverk er illustrert i Figur 4.2. Figuren viser at Markedet (under-
forstatt nettverk) sammen med messer etc. i like stor grad som bedriftens egne
ansatte er kilden til innovasjon i norske tjenestebedrifter. Offentlige myndigheter
0g messer, etc. spiller imidlertid en begrenset rolle.

Den vitenskaplige litteraturen fremhever at nettverk kan ha ulike egenskaper og
betydning i innovasjonsprosesser. Man skiller for eksempel mellom sterke og
svake lenker i nettverket. Sterke lenker innebzrer interaksjon pa reguler basis og
gir stor grad av informasjons- og kunnskapsutveksling. Slike lenker forsterker
imidlertid tilvente tankemgnstre og vil kunne fungere darlig som en kilde til mer
radikale endringer. Svake lenker er mer karakterisert ved a veere som tilfeldige
bekjentskaper og kan veere en viktig kilde til ny informasjon og nye ideer. Denne
typen lenker har imidlertid smalere “bandbredde”, det vil si at det kan vere
vesentlige begrensinger med hensyn til kompleksiteten i den informasjon som
utveksles.

Igjen ser vi en slags dualitet i den forstand at ulike typer nettverk tjener ulike
formal. Men i motsetning til organisasjon, s er det kanskje mindre behov for
bedrifter & velge hva slags nettverk en skal knytte seg til. Med dette menes at en
kan utvikle bade sterke og svake relasjoner til andre i nettverket.

L aerdommer for tjenester

I sparreundersgkelsen har vi kartlagt hvilken rolle nettverk spiller i tjeneste-
bedriftenes innovasjonsarbeid. Som indikator for nettverkstilknytning har vi
benyttet to variable:

e | hvilken grad bedriften selv mener at de deltar aktivt i nettverk sammen
med kunder, leverandgrer, konkurrenter

« Hvor mange typer eksterne aktgrer bedriften oppgir a ha kontakt med, som
a) Kjedesamarbeid, franchisetaker og/eller innkjgpssamarbeid
b) Joint venture med andre tilbydere
c) Via langsiktige utviklingskontrakter med kunder
d) Bedrifter lokalisert i naerheten
e) Bedriftens ansatte deltar aktivt i sine fagmiljger
f) Interesseorganisasjoner
g) Viadeltagelse i forskningsprogrammer, for eksempel Skattefunn.

Som indikator for sterke nettverk har vi benyttet deltagelse i kjedesamarbeid, joint
ventures og/eller langsiktige utviklingskontrakter.

Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser generelt at bedrifter som inngar i nett-
verk er mer innovative enn andre. Pa samme mate som en fleksibel organisasjon
uttrykker deltagelse i nettverk et viktig kjennetegn ved innovative bedrifter.

At tjenester har kjennetegn av a veere immaterielle, heterogene og ikke-separable
(jf. kapittel 3) kan som nevnt skape hindringer for & gjere informasjon om
nytteverdien av tjenesteinnovasjoner forstaelig for nye brukere. Slik asymmetrisk
informasjon skaper i sin tur utfordringer i samspill mellom bedrifter og kan sette
grenser for hvor stor nytte tjenestebedrifter har av nettverk i innovasjons-
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sammenheng. | den grad nettverk skal veere nyttig nar det foreligger asymmetrisk
informasjon, vil det kunne stilles store krav til a utvikle tette relasjoner (sterke
lenker) for at den ngdvendige informasjonen skal kunne flyte mellom aktarene.

En apenbar iakttakelse fra utviklingen i tjenestegkonomien de siste arene er at
man har utviklet mange former for nettverk med sterke relasjoner i form av kjede-
samarbeid og franchise i varehandel, innkjgpssamarbeid, etc. Dette har skjedd
parallelt med at mange tjenestebedrifter har vokst gjennom oppkjgp. Mange av de
viktige tjenestekonseptene innen varehandel har spredt seg pa denne maten. Hele
konseptet med avanserte transportnettverk er ogsa basert pa at det som tidligere
var uavhengige og regionalt orienterte transportgrer er blitt et fatall store inter-
nasjonale bedrifter som tilbyr avanserte logistikktjenester. Slik sett har utviklingen
av moderne tjenestenettverk veert en stor innovasjon i seg selv.

ECONSs spgrreundersgkelse viser at tjenester som sannsynligvis er kjennetegnet
ved asymmetrisk informasjon har en mindre tilbgyelighet til & inngd i nettverk
generelt sett og i mindre grad i nettverk med sterke lenker spesielt. Vi har med
andre ord her en viktig indikasjon pa at bedriftenes innovasjonsstrategier blir
forskjellige avhengig av hvor krevende det er & skape narhet til markedet. Desto
starre grad av asymmetrisk informasjon mellom tjenesteprodusent og kunde/
samarbeidspartner, desto vanskeligere er det & skape tette nettverk, bade
horisontalt mellom ulike produsenter av samme tjeneste og vertikalt med kunder
og leverandgrer.

Dette kan tolkes som at virksomheter hvor produktene er kjennetegnet av de
“klassiske™ egenskapene ved tjenester, har en ulempe i innovasjonssammenheng.
Selv om det finnes mange unntak, star denne typen tjenestebedrifter tilsynelatende
overfor viktige hindringer med hensyn til & skape forutsetninger for innovasjon. %
Var spgrreundersgkelse indikerer at det er sarlig innenfor problemlgsning og
opplevelse at det er grunn til & regne med at virksomhetene kan oppleve at
asymmetrisk informasjon kan skape hindringer for innovasjon. Et flertall av
bedriftene i denne gruppen er kjennetegnet av at tjenestene er heterogene og ikke-
separable. | tillegg viser undersgkelsen at disse bedriftene i mindre grad
standardiserer de interne prosessene og i liten grad knytter tjenestene til fysiske
produkter.

4.3.3 Innovas onsprosess

Hovedfunn i litteratur

| dette avsnittet bringer vi draftingen videre til bedriftenes arbeid med & utvikle en
konkret innovasjon. Vi ser dermed ikke lenger pa mer generelle ferdigheter som
organisasjon og nettverk, men pa konkrete handlinger/beslutninger som bedriften
foretar i forbindelse med arbeid med a bringe frem nye produkter, prosesser og
innovasjoner. Vi vil konsentrere drgftingen om utformingen av innovasjons-
prosesser sett med virksomhetenes gyne. Mange ulike typer litteratur tar for seg

%2 Det m4 imidlertid understrekes at det finnes alternative tolkninger her. | gjennomgangen av ulike
organisasjonsmodeller, har vi papekt at bedriftene ma gjere valg mellom et langsiktig innovativt fokus og
et mer Kortsiktig driftsmessig fokus. Nar vi ser at de "klassiske” tjenesteprodusentene i mindre grad deltar
i nettverk, kan det jo rett og slett veere fordi at de strategisk sett har hovedfokus pa a skape en effektiv
drift.
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innovasjon som en trinnvis prosess fra generering av en ide til adoptering i
markedet. En sentral referanse i denne litteraturen er Rogers (2003).

I denne litteraturen tas det utgangspunkt i at arbeidet med en innovasjon gjennom-
gar distinkte faser. Litt forenklet skilles det mellom idégenerering og kommersi-
alisering:

Idégenerering, det vil si fra det gyeblikk en aktgr identifiserer et behov i
markedet til at konseptet for den nye tjenesten er tilstrekkelig utviklet til a
realiseres i markedet. En kan her skille mellom to litt forskjellige stadier.

o ldéfase, Det er flere faktorer som kan bidra til en vellykket Idéfase, for
eksempel at kunder og leverandgrer deltar aktivt, at beslutning og a seke a
utvikle et produkt tas pa relevant niva, at ledelsen vurderer ulike alternativer
og at implikasjonene av en ny lgsning vurderes for hele organisasjonen.

o Utvikling, det vil si en fase hvor en overordnet idé konkretiseres til en
lgsning som er klar til implementering. | denne fasen vil bruk av prosjekt-
organisering, ressurser og rutiner for kvalitetssikring, involvering av kunder/
leverandgrer, bruk av relevant kompetanse, informering av ansatte og
eksterne aktgrer, etc. kunne ha stor betydning for om en innovasjonsprosess
blir vellykket eller ikke.

Kommersialisering, det vil si fasen hvor en ide konkretiseres til en ny lgsning
som markedsferes og adopteres i markedet. Innenfor kommersialiseringsfasen er
det hensiktsmessig a skille mellom ulike stadier.

« Realisering, det vil si fasen hvor den nye lgsningen introduseres i markedet.
En vellykket realisering vil bade kunne avhenge av egenskaper ved
Igsningen og pa hvilken mate lgsningen implementeres pa. For eksempel vil
faktorer som hgy relativ fordel, kompatibilitet, enkelhet for brukerne samt at
nytteverdien av lgsningen er lett observerbar bidra til at implementerings-
fasen blir mindre krevende. Videre vil bedriftens innsats for kvalitetssikring
og feilretning, salg og markedsfaring, etc. pavirke sannsynligheten for at en
ny lgsning “slar an”.

« Adoptering, det vil si fasen etter at lgsningen er realisert og hvor den blir
innarbeidet hos flere brukerne. I denne fasen vil innovative bedrifter matte
arbeide med & realisere gevinstene av den nye lgsningen, videreutvikle
virksomheten videre pa basis av lerdommer fra innovasjonsprosessen.

Mange av faktorene som bidrar til en velfungerende innovasjonsprosess handler
om a skape mest mulig narhet til kunden, bade gjennom a utforme et konsept som
har starst mulig nytteverdi og gjennom a redusere barrierer for at kundene vil ta
en ny tjeneste i bruk. I tillegg handler vellykkede innovasjoner ogsa om a utnytte
bedriftens kompetanse og a kvalitetssikre at en ny lgsning faktisk vil fungere etter
hensikten og til & reinnovere pad basis av tilbakemeldinger fra markedet.
Litteraturen antyder med andre ord at vellykkede innovasjoner forutsetter
systematiske innovasjonsprosesser.

Laerdommer for tjenester

Det meste av den litteraturen som er referert over behandler innovasjon pa et hgyt
abstraksjonsniva og er ikke knyttet til verken industri eller tjenesteyting spesielt.
Fra ECONs spgrreundersgkelse kan en imidlertid se at det er relativt klare
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forskjeller mellom de ulike kategoriene tjenestebedrifter, det vil si hhv, problem-
lasning, hjelpetjenester, formidling og opplevelse. Spesielt innenfor digital
formidling og problemlgsning, ser mange bedrifter ut til & ha en bedre evne til &
drive systematiske innovasjonsprosesser enn andre virksomheter (ECON 2005c)).
Det er kanskje sarlig grunn til & merke seg at forskjellen mellom bedriftene i
tjenestesektoren i spesiell grad er knyttet til kommersialiserings- og adopterings-
fasen. | sa mate har vi igjen en interessant indikasjon pa at evnen til & skape
naerhet til markedet kan vere et viktig skille mellom innovative og ikke innova-
tive deler av tjenestesektoren.

En annen innfallsvinkel er & se om det er et systematisk skille med hensyn til om
tjenestene kan forventes a sta overfor problemer med asymmetrisk informasjon.
Det er ikke uten videre gitt om det er enklere eller mer krevende a gjennomfare
systematiske innovasjonsprosesser for tjenester som er heterogene og/eller ikke-
separable. A tilby heterogene produkter vil i seg selv kunne gi en fordel fordi hay
kundetilpasning innebaerer & treffe kundens behov mest mulig presis. Det at
kundene mates fysisk ved levering av tjenesten — ikke-separable tjenester - kan pa
samme mate bidra til at tjenesteleverandgren far tilgang til umiddelbare tilbake-
meldinger fra markedet.

Pa den annen side, bade kundetilpasning og a treffe kunden fysisk forutsetter at
innovasjonsprosessen skjer i to trinn; det ma farst etableres en relasjon til kunden
far selve tjenesten kan tilpasses den enkelte kundens behov og leveres. | den
farste fasen vil asymmetrisk informasjon apenbart kunne skape problemer. Med
dette mener vi at mange tilbydere av tjenester ikke lykkes i & etablere en relasjon
til kunden, rett og slett fordi kunden ikke har tilstrekkelig informasjon til & gnske
a innlede en relasjon i ferste omgang.

Det er ikke spesielt signifikante forskjeller mellom innovasjonsprosessene i
virksomheter i Egons spgrreundersgkelse avhengig av om tjenestenes egenskaper
tilsier problemer med asymmetrisk informasjon. | den grad det er forskjeller er det
interessant nok en tendens til at “klassiske” tjenesteprodusenter er flinkere i
adopteringsfasen, samtidig som de scorer noe lavere i kommersialiseringsfasen.
Dette reflekterer for sa vidt hypotesen. Det finnes i utgangspunktet en avstand til
kunden i form av at lav grad av kompatibilitet, ingen apenbar relativ fordel, behov
for & lere opp kundene o.a. Dette kompenseres for at man i stgrre grad i
adopteringsfasen er opptatt av a videreutvikle produktene, blant annet etter inn-
spill fra kundene og at mulighetene til & starte nye innovasjonsprosesser startes.

4.34  Strategi og ledelse

| nnovas onspr osessen

Strategi og ledelse pavirker apenbart virksomhetenes evne til & gjennomfgre
vellykkede innovasjonsprosesser. Det er en apenbar ledelsesoppgave a bestemme
hvilke ideer bedriften bgr soke & kommersialisere og serge for at utviklings-
arbeidet for & omgjere en idé til en konkret lgsning gjennomfgres pa en hensikts-
messig mate. P4 samme mate er det avgjgrende at innovasjonsprosessen er godt
strategisk forankret i den forstand at

« ledelsen involverer seg
« nye lgsninger er forankret i bedriftens strategi- og forretningsplaner
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« malet for innovasjonsprosessen er tydelig formulert
« nye lgsninger er forankret i hele organisasjonen
« det pa forhand etableres prosedyrer/spilleregler for beslutninger som fattes.

Uten er god strategisk forankring vil bedriften oppleve at idégeneringen og
kommersialiseringen ikke henger sammen. Bedriften vil kunne utvikle mange
gode idéer som den ikke forsgker & kommersialisere. Videre vil den risikere at nye
tjenester som sgkes kommersialisert ikke er basert pa gode idéer. Strategi og
ledelse er derfor et avgjarende kjennetegn for om bedriften skal kunne lykkes med
hensyn til & skape narhet til kundene.

I ECONSs spgrreundersgkelse er det en helt klar sammenheng med mellom
bedrifter som har forankret innovasjonsprosessen strategisk og ledelsesmessig, og
deres evne til & gjennomfare systematiske innovasjonsprosesser. Det er sarlig
innenfor problemlgsningsbedriftene at evnen til & forankre innovasjon strategisk
er stor.

Overordnet markedsstrategi

Tjenestebedriftenes strategier for & kommersialisere nye produkter og for a fa
disse bredt adoptert i markedet henger apenbart sammen med bedriftens over-
ordnede markedsstrategi. For tjenester hvor asymmetrisk informasjon er et viktig
kjennetegn kan det veere mer krevende a fa innarbeidet nye lgsninger i stor skala, i
alle fall dersom hver kunde er unik og det ikke er mulig & innga langsiktige
relasjoner. En mulig strategi er derfor a trekke til seg kunder gjennom a utvikle
merkenavn og totalkundekonsepter. Pa denne maten kan problemer med
asymmetrisk informasjon overkommes med at kundene gjennom merkenavnet har
noe informasjon om hva tjenestevirksomheten kan tilby og at man kan redusere
informasjonsulempen gjennom a selge mange komplementzre tjenester. En kunde
som Kkjaper én tjeneste, vil dermed ha et visst informasjonsgrunnlag for & vurdere
de andre tjenestene.

En annen mate & overkomme problemer med at mange tjenester er karakterisert av
asymmetrisk informasjon er & standardisere tjenestene og produksjonsprosessene
og/eller & knytte tjenestene neert til fysiske produkter. Pa denne maten reduseres
eller elimineres informasjonsproblemene, i og med at tjenestens nytteverdi enklere
lar seg formidle gjennom objektive kriterier. Virksomheten vil dermed enklere
kunne utvikles i stagrre skala.

Vi finner Kklare spor av dette i ECONSs spgrreundersgkelse. For det farste finner vi
at merkenavn- og totalkundekonsepter er assosiert med hverandre. For det andre
ser vi at “klassiske” tjenesteprodusenter vektlegger merkevarebygging sterkere
enn tjenestetilbydere som har valgt standardisering som sin hovedstrategi. Det kan
videre dokumenteres at “klassiske” tjenesteprodusenter oppgir & ha stordrifts-
ulemper, samtidig som bedriftene har mange ansatte. Med andre ord; gjennom
merkenavn og totalkundelgsninger oppnar "klassiske” tjenestebedrifter dermed a
skape store virksomheter, pa tross skalaulempene.

Konklusjonen om at “klassiske” tjenesteprodusenter kan bli store virksomheter
har ett viktig unntak. Undersgkelsen viser at tjenestebedrifter som utvikler en
“industriell” logikk i langt sterre grad har evnen til & internasjonalisere virksom-
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heten. Dette er for sa vidt nok en illustrasjon pa at "klassiske” tjenesteprodusenter
har relativt sett store utfordringer med a skape narhet til kundene.

4.35 Konklugoner

Hovedutfordringen for all innovasjon er & skape nerhet i relasjonen mellom
kunde og leverandar. Var hovedhypotese er at sentrale egenskapene ved tjenester
— at de er immaterielle, heterogene, ikke-separable og ikke-varige — i utgangs-
punktet kan skape en avstand til kunden pa grunn av asymmetrisk informasjon. |
praksis vil en drivkraft for innovasjon i tjenestebedriftene & overkomme denne
typen hindringer. Sentrale innovasjonsstrategier blir:

o Industrialisere tjenester gjennom standardisering, digitalisering og/eller og
knytte tjenesten neert til fysiske varer.

o Skape merkenavn og totalkundelgsninger for & kommersialisere nye
tjenester.

Innovative tjenestebedrifter tenderer videre til gjennomgaende a ha en systematisk
tilnrming til innovasjon, bade med hensyn til de generelle ferdighetene som
bygges opp (nettverk og organisasjon) og med hensyn til evnen a gjennomfare en
systematisk innovasjonsprosess.

Det viser seg at ulike valg av organisasjon og nettverk reflekterer at bedriftene star
overfor en malkonflikt mellom hensyn til en effektiv drift pa kort sikt og a vere
innovativ for & skape en langsiktig vekst. Denne malkonflikten reflekterer ogsa
hva slags innovasjoner bedriftene forsgker & oppna, nye tjenester eller nye
organisasjonsformer og prosesser internt.

Analysen viser en hgy grad av todeling innen tjenestesektoren; bedrifter som
potensielt star overfor hindringer i form av asymmetrisk informasjon, og som
velger & utvikle merkenavn og totalkundelgsninger, tenderer ogsa til a velge
innovative organisasjonsformer og delta i nettverk med sikte pa a ofte realisere
nye tjenester.

Omvendt er bedriftene som sgker en standardiseringsstrategi mer opptatt av a
bruke hierarkiske organisasjonsformer til & oppna hgy effektivitet. | den grad disse
bedriftene innoverer er fokus rettet pa a utvikle mer effektive organisasjoner og
interne prosesser.

Slik sett er det kanskje interessant @ merke seg at de to gruppene star overfor to
utfordringer; bedrifter som er fleksibelt organisert innoverer ofte vil kanskje ha
problemer med & ta ut det fulle potensialet av hver innovasjon. Omvendt vil
bedrifter som er mer hierarkisk organisert ikke innovere sa ofte, men ha gode
forutsetninger styringsmessig til & hente ut gevinsten av hver endring. | alle fall
finner vi ingen systematiske forskjeller i lannsomhet mellom de to gruppene.
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5 Elleve eksempler pa
Innovativ tjenesteutvikling

| dette kapitlet gar vi gjennom elleve bedriftseksempler som pa hver sin mate
anskueliggjer hva innovasjon i tjenester er, hvordan idéene har blitt generert,
hvordan de er blitt kommersialisert, samt drivkrefter og hindringer for videre
vekst. Bedriftene er valgt med tanke pa a fa fram bredden i innovasjonsformer i
tjenestenaringene. Flere av bedriftene er eksempler pa svert vellykket implemen-
tering av verdigkende innovasjoner. Andre er valgt for a eksemplifisere en
bestemt form for tjenesteinnovasjon som reiser interessante politikksparsmal.
Eksemplene bygger pa dybdeintervjuer med bade representanter for bedriften og
andre som kan kaste lys over bedriftens omgivelser. Mange flere bedrifter enn de
som er valgt kunne ha veert beskrevet.

51 EMGSAS- Statoilaviegger med
globale kartleggingstj enester

EMGS (Electromagnetic Geoservices) star for en type innovasjon som mange Vil
betegne som en teknologisk innovasjon fremfor en tjenesteinnovasjon. Selskapet
har utviklet en metode for & kartlegge forekomster av olje og gass langt under
havbunnen, basert pa allerede kjente teknologier der det brukes elektromagnetiske
signaler eller bglger. Men EMGS leverer ikke produkter, de utfgrer kartleggings-
tjenester for oljeselskaper, og er i s mate en typisk tjenesteleverandgr.

Caset er interessant i politikk-gyemed fordi selskapet springer ut fra en stor
offentlig bedrift (Statoil), mens det i dag eies av et amerikansk investeringsselskap
med en helt annen holdning til kommersiell drift og inntjeningskrav. Statoil har
mett denne kulturen pa halvveien ved & aktivt engasjere seg i utvikling av
innovasjoner med den hensikt & etablere nye selskaper som sa selges ut. Statoil
har valgt & sortere denne aktiviteten inn under det som kalles Statoil Innovation
AS. EMGS er det forste selskapet som Statoil Innovation solgte ut. Videre har
EMGS hatt neer kontakt med en rekke andre offentlige aktarer i prosessen frem til
selve innovasjonen. Det er derfor betydelig leerdom & hente fra dette caset for
offentlige myndigheter. Caset er ogsa av stor interesse fordi det representerer en
innovasjon som er helt ny. Market er fglgelig globalt og vekstpotensialet er stort.
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5.1.1 Ny teknologi for aspareleteboring

EMGS er et selskap innen tjenestesektoren ”Geologiske undersgkelser” (naerings-
kode 74203) som har sine rgtter i Statoil. EMGS benytter elektromagnetiske
signaler for & kartlegge forekomster av olje under havbunnen (Sea Bed Logging).
Den tradisjonelle maten a lete seg frem til nye oljefunn baserer seg pa geo-
seismiske undersgkelser der det pavises lommer av vaskeholdig materiale.
Dersom de rette typer lommer pavises foretar man deretter preveboring. Med
EMGS sin Sea Bed Logging teknologi kan det pavises direkte at man star overfor
et funn av hydrokarbonholdig materiale (olje og gass), noe som kraftig forenkler
leteprosessen etter olje og gass. Innovasjonen knytter seg direkte til en teknologi
som har blitt anvendt tidligere i oljesektoren, men i en helt annen skala og til
andre formal. Under leteboring har man vanligvis benyttet elektromagnetiske
signaler formidlet gjennom bragnnhullet, for pa kort avstand (noen fa meter) a
identifisere hva slags materiale man star over for i den aktuelle lommen. EMGS
har videreutviklet denne teknologien slik at man ikke behgver a borre et brgnnhull
for & gjennomfare denne analysen. EMGS plasserer ut kraftige elektromagnetiske
sendere og tilhgrende sensorer pa havbunnen og Kartlegger pa denne maten
forekomsten av hydrokarboner i sedimentene lenger nede (ned mot 2000 meter
under havbunnen). Det innovative aspektet i denne tjenesten ligger nettopp i det &
anvende sveert kraftig elektromagnetisk straling.

5.1.2 Markeddeder i globalt nigemarked

Markedet for geotekniske tjenester i tilknytning til olje og gassutvinning er stort
og globalt. Innenfor offshore utvinning av petroleumsforekomster anvendes det
fortrinnsvis geoseismiske undersgkelser for a kartlegge hvor oljeforekomstene er
lokalisert. | geoseismikken brukes lydbglger for & kartlegge strukturene i
sedimentene under havbunnen. Selskap som PGS og TGS-NOPEC har gjennom
mange ar bygget opp store biblioteker over havomrader med mulige olje- og
gassforekomster. Bare PGS hadde i 2004 en omsetning pa over en milliard dollar,
noe som forteller at markedet for slike tjenester er stort.

EMGS tilbyr tjenester som i stor grad er komplementere til geoseismikk-
selskapene. Der eksempelvis PGS kartlegger hvorvidt det befinner seg lommer av
geologiske strukturer som kan inneholde olje og gass, kan EMGS ved hjelp av Sea
Bed Logging teknologien identifisere hvorvidt det faktisk er hydrokarboner vi
snakker om. P4 denne maten forenkles leteprosessen betydelig og valget av
optimal plassering av borehullet blir ogsa lettere. Med dagens Sea Bed Logging
teknologi er det dog bare en del av de potensielle utvinningsprosjektene som kan
anvende teknologien. Bade havdypet og dybden pa reservoaret legger begrens-
ninger pa bruken av denne metoden. EMGS jobber na med a utvikle tjenesten slik
at anvendelsesomradet utvides, og her gar utviklingen raskt. Utvinning av olje og
gass skjer i stadig sterre grad pa sma marginale felter der lgnnsomheten er
fallende. Falgelig er det sveert viktig for oljeselskapene & kutte kostnadene i
forbindelse med leting og preveboring. Sett i lys av denne utviklingen er Sea Bed
Logging teknologien en kjerkommen innovasjon ettersom den bidrar til a
effektivisere prosessen far selve utvinningen kommer i gang.

EMGS er sa langt den desidert starste aktgren pa det globale markedet. Alle de
store globale selskapene er na kunder av EMGS og stort sett all kundene har na
flyttet denne formen for tjenester fra sine FoU-budsjetter og over til sine regulere
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driftsbudsjetter. Dette er et viktig signal om at metoden i gkende grad anses som
suksessfull. Men fordi teknologien er sapass ny, er det enna et stykke frem for Sea
Bed Logging metoden far allmenn aksept blant alle relevante oljeselskap.

Selv om EMGS har tatt ut patent pa den prosessen som ligger bak selskapets
tjenester, eksisterer det reelle konkurrenter. Den viktigste er selskapet Ohm som
springer ut fra forskningsmiljget ved Universitetet i Southampton som sam-
arbeidet med Statoil i den tidlige fasen av teknologiutviklingen. EMGS legger
ikke skjul pa at de ligger i konflikt med Ohm vedrgrende patentrettighetene og
eierskapet til teknologien. Sammenlignet med EMGS har Ohm gjennomfart sveert
fa kartlegginger og EMGS ser ikke pd Ohm som en betydelig konkurrent. Olje-
selskapet Exxon har ogsa kommet langt i utviklingen av lignende tjenester, men
her ligger man fortsatt et stykke etter teknologifronten. EMGS nevner ogsa
selskapet AOA Geophysics som eies av giganten Schlumberger. Ogsa dette
selskapet har kommet relativt kort i kommersialiseringsfasen, men fordi de na
inngar i Schlumberger ligger det et betydelig potensial for markedsvekst. Det er et
kjennetegn ved dette markedet at de store selskapene innen oljebransjen gjerne vil
ha tilgang til denne teknologien selv. Det fremstar derfor som noe uortodoks at
EMGS eies av et amerikansk investeringsselskap (Warburg Pincus) som ikke har
noen sterke band til petroleumsnaringene. EMGS ser likevel ikke dette som noe
problem, snare som en fordel, ettersom Warburg Pincus har rettet all fokus mot
kommersialisering og markedsutvikling. Dette passer godt med den fase EMGS
nylig har gatt inn i, der selve tjenesten er naermest ferdigutviklet, og utfordringene
farst og fremst ligger i utvikling av markeder og kundeforhold.

513 Fraidéi stort selskap til selvstendig virksomhet

Ideen bak Sea Bed Logging fikk sin fgdsel i Statoil i 1997 da Svein Ellingsrud og
Terje Eidsmo i Statoils FoU-avdeling innsa at kartleggingsteknologi basert
elektromagnetisk straling ogsa anvendes aktivt utenfor oljesektoren. P& dette
tidspunktet, sd vel som i dag, benytter man elektromagnetisk energi for a
kartlegge forekomsten av olje og gass i forbindelse med prgveboring. Denne
teknologien gjgr det mulig a identifisere slike forekomster nzrt opp til selve
maleutstyret. Initiativtakerne fant det interessant at andre miljger anvender slik
energi med mye sterkere stralingseffekt. Eksempelvis bruker forskningsmiljger
innen astronomi utstyr for & kartlegge sterk elektromagnetisk straling fra Sola.
Utstyr som kartlegger vulkansk aktivitet i havet baseres ogsa pa slik straling med
en voldsom effekt. Etter inngaende studier og diskusjoner med ulike miljger,
henvendte initiativtakerne seg til Statoils ledelse med den hensikt & utvikle en
prosedyre for a kartlegge oljeforekomster uten a foreta prgveboring.

De fleste miljgene i Statoil var skeptiske til dette konseptet. Det hgrer med til
historien at Exxon hadde gjort lignende forsgk uten a lykkes. Verken forsknings-
miljget eller letemiljget i selskapet viste serlig interesse, men det ble likevel satt
av noen hundre tusen for a finansiere en oppstart. Statoil valgte a innlede et
samarbeid med NGI (Norges Geotekniske Institutt) for styrke kompetansen i
prosjektgruppen. Fagmiljget i Norge var lite og kompetansen i NGI var primert
rettet mot hgyfrekvent elektromagnetisk straling og ikke lavfrekvent straling som
var i fokus i dette prosjektet. Prosjektgruppen inngikk ogsa et samarbeid med
Universitetet i Southampton som sitter pa betydelig kunnskap pa temaet. |
perioden 1997 til 1999 ble det satt av ressurser til en teoretisk gjennomgang av
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teknologien, og hgsten 1999 valgte man & hente in en anerkjent ekspert for a fa en
ekstern vitenskapelig uttalelse om prosjektets gjennomfgrbarhet. 1 henhold til
EMGS var det helt ngdvendig & fa en slik faglig akademisk vurdering for a gi
prosjektet den ngdvendige eksterne og interne stgtte videre. Professor Steven
Constable ved Scripps Insititute of Oceanography ga full statte til konseptet og
ansa teknologien som banebrytende. En rekke patentsgknader ble sendt inn for a
ivareta selskapets rettigheter til teknologien.

| 2000 og 2001 leiet Statoil inn ngdvendige teknisk utstyr og bater som deretter
ble modifisert for testing av Sea Bed Logging metoden. Teknologien praves farst
ut pa et godt kartlagt omrade utenfor kysten av Vest-Afrika hgsten 2000. Det
farste kommersielle surveyet ble gjennomfart i Norskehavet i 2001. Statoil som
eier er ogsa farste kunde men Shell kommer ogsa inn som en tidlig partner da det
er Shell som eier lisensen pa det feltet der utprgvingen gjennomfares. De omfatt-
ende kostnadene i tilnytning til leie og modifisering av utstyr og bater gjgr na at
prosjektet far en helt ny finansiell profil. Statoil overfarer na prosjektet til Statoil
Innovation AS og pa varen 2002 opprettes selskapet EMGS AS. Fra 2002 har
EMGS drevet kommersiell virksomhet. | juli 2004 velger Statoil Innovation a
selge EMGS til det amerikanske investeringsselskapet Warburg Pincus. EMGS
har i dag utfert omlag 100 kartlegginger. Selskapet har na to bater i kontinuerlig
drift og oppdragsmengden er voksende.

514  Statlig selskap som inkubator, fagkunnskap
hentes ved utenlandske univer sitet

Offentlig sektor har spilt en sentral rolle i utviklingen av de tjenester som EMGS
tiloyr. Derimot er har det offentlige spilt en helt marginal rolle i prosessen mot
kommersialisering av innovasjonen. EMGS fremhever at dette er en naturlig
utvikling ettersom offentlige institusjoner bare i liten grad besitter den relevante
kompetansen for a styrke EMGS sin rolle i markedet.

Ettersom EMGS springer ut fra Statoil, er selve utviklingen av tjenesten egentlig
utfart i det offentliges regi, men her snakker vi om den del av offentlig sektor som
er markedsorientert. | den tidlige utviklingsfasen var SND inne pa enkelte mindre
tekniske prosjekter, men spilte en relativt liten rolle i den totale prosessen.

Samarbeidet med NGI sto relativt sentralt i begynnelsen av prosjektet og
forskningsradet kom inn med sma midler gjennom NGI i den tidlige fasen.
SINTEF-miljget har ogsa bidratt med komponenter i arbeidet (utvikling av
selvoppleslige sementkonstruksjoner som plasseres pa havbunnen). Det er viktig a
fremheve at de viktigste samarbeidspartnerne under utviklingen av teknologien
var utenlandske (University of Southampton og den engelske forsknings-
institusjonen SCRIPS). Det faglige miljget pa offentlige universiteter og hay-
skoler i Norge hadde ikke den relevante kompetansen, selv om norsk kompetanse
innen geofysikk, seismikk og petroleumsgeologi sannsynligvis ligger i verdens-
fronten. Samarbeidet med norsk U&H-sektor ble ogsa delvis begrenset av at man
gnsket & holde kortene noksa tett inntil kroppen for & unnga at sensitiv informa-
sjon kom pa avveie.

Ettersom EMGS driver stadig utvikling av tjenestene, benytter bedriften seg aktivt
av SkatteFUNN-ordningen. EMGS ser pa denne ordningen som svert positiv. Det
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offentlige virkemiddelapparat spiller ogsa en viktig rolle gjennom EMGS sitt
samarbeid med bransjeorganisasjonen INTSOK. Organisasjonen markedsfarer
EMGS gjennom sitt internasjonale apparat, og EMGS reiser ofte ut i verden
sammen med INTSOK. EMGS gir uttrykk for at de har stor tro pa dette sam-
arbeidet.

Under intervjuet kommer det tydelig frem at EMGS har erfart store endringer i
hvordan eierne forholder seg til det kommersielle aspektet ved driften. Da
teknologien ble utviklet i Statoil hadde man tilgang pa viktig kompetanse innen et
stort faglig miljg i et konsern av betydelig starrelse. Men samtidig fantes det en
betydelig mangel pd markedskompetanse og markedsfokus. Da prosjektet ble
overfgrt til Statoil Innovation ble det hentet inn en gruppe fra konsernet som var
sterkere pd dette omradet, men det var tydelig at denne formen for selskaps-
utvikling var ny for organisasjonen. Man kan pa mange mater hevde at det
offentlige eierskapet fungerte godt under innovasjonsprosessen, men at en sterkere
tilknytning til private kommersielle aktgrer var ngdvendig for a ta selskapet over i
en mer markedsfokusert fase. Det antas at denne innsikten 1 bak beslutningen om
a selge EMGS til Warburg Pincus. Dette investeringsselskapet oppleves som
betydelig rikere pa kapital og EMGS fgler at de ma arbeide opp mot eierne pa en
helt annen mate sammenlignet med det man opplevde i Statoil. Warburg Pincus er
svert offensive i sin arbeidsform. Det er ikke lenger EMGS som ma be om & mete
sine eiere, na er det EMGS som konstant ma falge opp eiernes konsultasjoner og
krav. | Statoil-systemet var det stgrre motstand under utviklingsarbeidet, noe som
vitner om mindre grad av fleksibilitet og fokus i organisasjonen.

Den nye eieren er konstant opptatt av at selskapet styrker sin markedsinnsats og i
dag er ca. 10 personer ansatt pa markedssiden, mens FoU-staben utgjer ca 15
personer. Hele organisasjonen har rettet sitt fokus mot kommersialisering av
innovasjonen, og til og med innovatgrene ma ut og selge. EMGS ansetter nye
personer i et gkende tempo, og selskapet rekrutterer seerlig yngre teknologer med
interesse for salg og markedshandtering. Det er gjerne folk med litt erfaring fra
bransjen og et sted mellom 10 og 20 prosent av dem er utenlandske. Samtidig
anvender EMGS et nettverk av agenter som representerer dem i ulike deler av
verden.

515 Hvakan manlaereav EMGS?

Vi vil fremheve 3 sentrale erfaringer fra dette caset som kan bidra til & forbedre
innovasjonspolitikken rettet mot bedrifter innen tjenestenzringene.

For det farste forteller historien om EMGS oss at store offentlig eide markeds-
rettede foretak i Norge kan fremsta som gode inkubatorer for innovativ virksom-
het. Disse organisasjonene har ofte den ngdvendige kompetansetyngde og
finansielle styrke til a utvikle nye produkter sa vel som tjenester. Her er ikke
Statoil det eneste eksemplet. Telenor, NSB og Statkraft har alle de ngdvendige
ressurser som skal til for & kunne fungere som gode inkubatorer. I debatten rundt
hvorvidt offentlig eide (eventuelt delprivatiserte) selskap skal sette av store
ressurser til FoU, er dette et viktig poeng.

For det andre viser dette innovasjons-caset at det er fullt mulig & drive lgnnsom
selskapsutvikling innen store offentlig eide foretak, dersom organisasjonen
designes pa en riktig mate. Statoil har lgst denne problemstillingen ved & opprette
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et eget utviklingsmiljeg i Statoil Innovation AS der man opererer med strenge krav
til forretningsutvikling og lgnnsomhet. Statoil Innovation ligner i s mate mye pa
Telenor Venture og andre rene private venture-selskaper og private equity
selskaper. En sterkere satsning pa denne type forretningsutvikling innen de store
statlige kompetansemiljgene synes a vare bade samfunnsgkonomisk og bedrifts-
gkonomisk lgnnsomt ettersom lett tilgjengelig kompetanse settes inn i en mindre
og mer fokusert og markedsrettet underorganisasjon der kravene til fremtidig
avkastning vies mye oppmerksomhet. Denne innsikten ma pa ingen mate ses
lgsrevet fra den farste. Dersom store offentlig eide foretak skal satse mer pa rollen
som inkubator for innovasjonsmiljger, er det ngdvendig at selskapene vurderer
hvordan denne aktiviteten organiseres for best og raskest & omgjere innovasjoner
til lsnnsom forretningsdrift.

Den tredje og kanskje viktigste innsikten knytter seg til statens exit-strategi. Selv
om offentlig eide foretak fungerer utmerket som arnesteder for utvikling av nye
tjenester, er det ikke sikkert at disse selskapene egner seg som eiere og driftere av
disse tjenestene i senere faser der fokus er mer rettet mot kommersialisering og
markedshandtering. Staten gjennom eksempelvis Narings- og handelsdeparte-
mentet kan komme sterkere pa banen gjennom & klarere definere hvordan
offentlig eide foretak — ogsa innen eksempelvis helse og omsorgssektoren i den
grad denne er markedsutsatt — skal handtere en mulig salgslgsning for a hente ut
en avkastning pa innovasjoner man ellers ikke ville oppnadd. Innen venture-
kapital-naringen og hos andre investeringsselskaper er det naermest gitt at man
utvikler en exit-strategi for nyutviklede bedrifter og konsepter. Det er med andre
ord ingen skam & selge ut innovativ virksomhet som viser sa ha et betydelig
lgnnsomhetspotensial. Det relevante spgrsmalet er hvem som kan drifte den nye
virksomheten pa best mate.

5.2  Akvaplan-niva—globale marine
konsulenttjenester

Akvaplan-niva AS er bade et konsulent/ radgivningsselskap og et forskningssenter
med arbeidsomrade innen akvakultur og marin miljeradgivning. Som tjeneste-
leverandar er Akvaplan-niva en klassisk problemlgser. Innovasjonen i Akvaplan-
niva som vi har fattet interesse for finner vi i den organisatoriske koblingen
mellom det man gjerne kaller ”’management consulting” og forskning. Dette er en
forretningsform som er svart sjelden i Norge og som i dette tilfellet viser seg a gi
betydelige synergieffekter. Caset er av stor interesse fordi selskapet har hatt et
omfatende samspill med offentlig sektor gjennom en rekke offentlige institusjoner
og ved hjelp av ulike virkemidler. Selskapet var i utgangspunktet privat, men eies
i dag av NIVA som er en offentlig forskningsstiftelse. Akvaplan-niva har
omfattende finansiering fra Norges forskningsrad, og den kunnskap som genereres
gjennom disse forskningsprosjektene kommer til direkte anvendelse i de
kommersielle radgivningsprosjekter selskapet er involvert i.

Samspillet mellom forskning og radgivning/konsulentbistand i Akvaplan-niva
representerer en organisatorisk innovasjon som fa andre forskningsinstitusjoner sa
vel som konsulentselskaper i Norge har klart & utvikle. Selskapet har valgt a
operere innen flere markeder samtidig (markedet for konsulenttjenester og
forskningstjenester) og klarer a anvende forskningskompetansen i hgyst anvendte
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prosjekter, samt 4 tilfare forskningen viktige problemstillinger gjennom den rad-
givende aktiviteten.

5.2.1 Internasonalt radgivningsmarked

Akvaplan-niva har to separate foretningsomrader; marine miljatjenester og akva-
kultur. Vi har valgt & fokusere pa akvakultur fordi det er innen dette forretnings-
omradet den aktuelle innovasjonen kommer tydeligst til anvendelse. Denne delen
av virksomheten utgjer om lag 35 prosent av omsetningen. Akvaplan-niva
opererer innen to markeder i forbindelse med sin akvakulturvirksomhet:

For det forste er de engasjert i radgivning og konsulentbistand rettet mot
akvakulturnazringene. Radgivningsvirksomheten er sterkt internasjonalisert og
Akvaplan-niva opererer som en markedsaktgr bade i Afrika, Asia, Latin Amerika
og Europa. Ca 25 prosent av inntektene kommer fra utlandet. Som radgiver,
hjelper Akvaplan-niva foretak med igangsetting, utvikling og drift av oppdretts-
anlegg og klekkerier for mange sorter fisk (eksempelvis torsk, havabbor, tilapia
og steinbitt). Selskapet spiller en serlig viktig rolle i de deler av naringen som
utarbeider nye produkter og er i sa mate en viktig bidragsyter til nyskaping innen
akvakulturnaringen. Markedet for radgivnings- og konsulenttjenester innen denne
naringen har veart vanskelig de seneste arene i forbindelse med krisen i oppdretts-
neaeringen. Marginene er sterkt presset og viljen til videreutvikling og nysatsing
har blitt sterkt begrenset av svak lgnnsomhet i naringen. Prosjektene i dette
markedet er ofte relativt sma (50.000-200.000 NOK) Det var den svake markeds-
utviklingen som drev Akvaplan-niva til ogsa a rette virksomheten mot andre
markeder. Pa det norske markedet - som tross alt er det sterste - er det KPMG som
fremstar som den viktigste konkurrenten, serlig i tilknytning til utarbeidelse av
utredninger om fiske og havbruk for offentlig sektor.

Det andre segmentet Akvaplan-niva opererer i knytter seg til markedet for
forskningstjenester. Her er det sarlig Norges forskningsrad og EUs forsknings-
programmer som representerer ettersparselsiden. Akvakulturavdelingen i
selskapet er for tiden engasjert i 5 ulike forskingsprosjekter av varierende
starrelse. De fleste prosjektene knytter seg til klekking og startforing av nye arter.
Prosjektene innen dette markedet er gjerne mer langsiktige og har sterre rammer
enn det man opererer med i markedet for radgivingstjenester.

5.2.2 Historikk oginnovagonsprosessen:

Akvaplan startet opp som et lite privat radgivningsselskap i 1984 med to ansatte.
Selskapet fokuserte sin virksomhet mot akvakultur der oppdrett sto sentralt. |
lgpet av 3 ar vokste selskapet til 8 ansatte. 1 1991 inngikk Akvaplan en strategisk
allianse med den offentlige forskningsinstitusjonen NIVA (Norsk institutt for
vannforskning). Selskapet fikk navnet Akvaplan-niva og NIVA eier i dag 90
prosent av aksjene. Dette innebarer at selskapet har gatt fra & veere privat eiet til
veere offentlig eiet. Da NIVA kom inn i bildet utgjorde akvakulturaktiviteten
omlag 70 prosent av virksomheten. Denne andelen har na falt til ca 35 prosent.
Det er med andre ord innen marine miljgtjenester selskapet har vokst mest.

En av grunnene til at NIVA fant det interessant a innga et nermere samarbeid
med Akvaplan var at NIVA hadde problemer med & komme inn pa markedet i
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Nord-Norge. samtidig apnet sammenslaingen nye markedsmuligheter der Akva-
plans kompetanse kunne anvendes.

Fram til 2000 eide Akvaplan-niva egne pilotanlegg for klekking og oppdrett av
steinbitt og torsk. I disse anleggene leide man inn ekstern FoU-kompetanse. Man
fant etter hvert ut at det ville vaere vel sa produktivt & ta ansvar for FoU-
virksomheten selv, szrlig fordi denne virksomheten ogsa kunne anvendes i andres
prosjekter.

Samtidig sto Akvaplan-niva overfor en darlig etterspgrsel etter radgivnings- og
konsulenttjenester i akvakulturnaeringen som fglge av den svake markeds-
utviklingen pa slutten av 90-tallet. Dette gav ytterligere argumenter for & satse pa
FoU pa egen hand, ettersom FoU-markedet innen akvakultur viste en helt annen
markedsutvikling, drevet frem av offentlige myndigheters interesse for videre
utvikling av naeringen. Akvaplan-niva sa muligheten til & trekke pa sin markeds-
baserte erfaring i forskningen, da selskapet hadde lang erfaring i & se hvilke
lasninger som lar seg anvende i praksis under ulike klimatiske og marine forhold.

Det faktum at selskapet bade satser pa markedsrettet radgivnings- og konsulent-
virksomhet og forskning har gjort at man star styrket som konkurrent i begge
markedene. Akvaplan-niva bringer med seg forskningskompetanse inn i mer
kommersielle radgivningsprosjekter dersom dette er ngdvendig, og anvender sin
markedsbaserte erfaring i prosjekter som retter seg mot forskningsbasert utvikling
av nye produkter og metoder inne akvakulturnzringene. Satsingen pa FoU i
forbindelse med akvakultur kan i liten grad knyttes til NIVAs inntreden, ettersom
NIVA har fa aktiviteter pa nettopp dette omradet.

Forskningsprosjektene utfares gjerne i samarbeid med andre aktarer, det vare seg
starre bedrifter som Stolt gruppen og offentlige institusjoner som Universitetet i
Tromsg. Akvaplan-Niva har flere doktorgradsstudenter blant sine ansatte og har
derfor kontakt med universitetsmiljget.

Den tett sammenvevde organiseringen av forskning og ren kommersiell
radgivningsvirksomhet kom egentlig som en fglge av at Akvaplan-niva var pa
sgken etter nye markeder & operere i. Det virker ikke som om denne formen for
integrering, av ofte tydelig separerte omrader, ble gjort som et bevisst strategisk
trekk. Ettersom forskning ble en del av virksomheten falt det bare naturlig &
trekke pa de ressurser man har tilgang til. Akvaplan-niva vektlegger at det
egentlig ikke eksisterer noe tydelig skille mellom FoU od drift i bedriften, men at
utnyttelsen av forskningskompetanse i kommersiell drift enda ikke har nadd et
tilfredsstilende niva.

5.2.3 FoU-oppbygging —hand i hand med offentlige
akterer

Akvaplan-niva fremstar som en tjenestebedrift med omfattende kontakt med det
offentlige virkemiddelapparatet. For det farste er selskapet eiet av en offentlig
institusjon. Men i denne sammenheng presiserer Akvaplan-niva at NIVA mer er &
anse som en privat aktgr ettersom institusjonen jobber bredt ut mot markedet og er
avhengig av markedsbaserte inntekter. Kommersialisering er derfor ikke et
fremmedord hos eierne. Det kommersielle samarbeidet er ogsa tett innenfor de
aktiviteter som knytter seg til maritimt miljg.
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I Akvaplan-nivas utenlandssatsning har NORAD spilt en viktig rolle. Sammen
med NIVA og Sveco Grgner har Akvaplan-niva en rammeavtale med NORAD,
der bedriften utfgrer radgivningstjenester i ulike utviklingsland (eksempelvis
Vietnam). NORAD blir sett pd som en dpning inn i mye markeder og anses som
en viktig ettersparrer av tjenestene.

Norges forskningsrad finansierer for tiden 4 forskningsprosjekter ved Akvaplan-
niva. Forskningsvirksomheten er helt avhengig av stette fra NFR, og institusjonen
bidrar dermed indirekte til at den organisatoriske innovasjonen lar seg gjennom-
fore. Bedriften ser seg om etter flere alternative finansieringskilder for
forskningen og er i dag involvert i forskningsprosjekter som er stgttet fra EUs
forskningsprogrammer. Pa denne maten bindes det sterkere band med tilsvarende
FoU-miljger i andre EU-land. | denne sammenheng er det serlig franske, spanske
og portugisiske partnere Akvaplan-niva har mest kontakt med. Utvidet kontakt
med andre europeiske aktarer gjgr bedriften mindre avhengig av forskningsradet
og bedre rustet for FoU-oppdrag med internasjonale tilsnitt.

Pa spgrsmal om hvilket offentlig virkemiddel som bidrar mest til innovasjon far vi
til svar at SkatteFUNN-ordningen stimulerer mest til innovativ virksomhet.
Akvaplan-niva anvender denne ordningen i mange av de akvakulturrelaterte
prosjektene, og dette virkemiddelet passer godt inn i selskapets prosjektportefelje
som bade er kommersielt fokusert og forskningsbasert.

For produktutvikling internt spiller ogsa Innovasjon Norge en rolle. Men
rammene for statte gjennom Innovasjon Norge blir ansett som litt for sma. Det
presiseres at kundene gjerne sgker om stgtte gjennom Innovasjon Norge, og at
institusjonens aktiviteter derfor bergres av Innovasjon Norges virkemidler
indirekte.

Som nevnt over finner det sted et samarbeid med UoH-sektoren eksempelvis
gjennom Universitetet i Tromsg. Akvaplan-niva finner det likevel vanskelig a
igangsette samarbeid med relevante miljger ved dette universitetet, primert pa
grunn av ulike holdninger til kommersiell drift. Det er sjelden universitetet tar
kontakt med selskapet, og det kan ofte veare lettere & samarbeide med fagmiljger
ved andre universiteter. Dette til tross for at man har bygget tydelige band
gjennom studentveiledning, doktorgradsaktivitet m.m.

I tillegg til NORAD utferer Akvaplan-niva en rekke oppdrag for andre offentlige
institusjoner. Fglgelig spiller offentlig sektor en viktig rolle som kjgper av
tjenestene.

| sum er det rimelig & hevde at Akvaplan-niva i stor grad er avhengig av
samspillet med offentlig sektor. Men det er ikke offentlige akterer som dro frem
den organisatoriske innovasjonen vi har fokusert pa i dette caset. Det er heller slik
at den offentlige FoU-politikken muliggjorde fremveksten av denne innovasjonen
gjennom tilgang pa forskningsmidler.

524 Hvakan man laereav Akvaplan-niva?

Den organisatoriske innovasjonen i Akvaplan-niva er fgrst og fremst et resultat av
at en bedrift har sgkt seg inn pa nye omrader, og sa sett synergi-potensialet ved a
koble forskning og kommersiell radgivningsvirksomhet. Dette er en kobling som
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kan kaste mye av seg, men som alt for fa kommersielle radgivere og konsulent-
selskaper har benyttet seg av.

Vi tror at hovedgrunnen til at relativt fa kobler forskning og radgivning er at det
eksisterer sveert ulike kulturer innen forskningsmiljgene pa den ene siden og den
mer kommersielt orienterte radgivnings- og konsulentbransjen. Disse kultur-
forskjellene gjgr at mange kommersielle bedrifter, som kunne fatt mye ut av en
hgyere innovasjonsinnsats, ikke terr a ansette forskere ettersom man frykter at det
er vanskelig & omsette FoU i lgnnsomhet og inntekter.

Vi tror at dette problemet er tydeligere innen kompetansetunge tjenestenaringer
enn i store industribedrifter der FoU-virksomheten i stgrre grad er institu-
sjonalisert i form av egne utviklingsavdelinger. Dersom ulike kulturer er et hinder
for bedret utnyttelse av kompetanse og synergieffekter, star vi overfor en
markedsimperfeksjon som myndighetene begr ta tak i. | kapittel 7 kommer vi
tilbake til hvorledes myndighetene kan legge forholdene til rette slik at bedrifter i
sterre grad velger a koble kommersielle problemlgsningsaktiviteter med forskning
og utvikling. Vi tror at dette et omrade der dagens virkemiddelapparat ikke fullt ut
strekker til.

5.3 Feringklinikken AS — spesialsykehus
med vekt pa gode opplevelser

Feiringklinikken er et spesialsykehus for voksne hjertesyke. Klinikken tilbyr
utredning (angiografi), PCl (utblokking), bypass- og klaffeoperasjoner samt
rehabilitering (fra 2001). Virksomheten er i var sammenheng en problemlgser.

Klinikken har stor behandlingskapasitet innenfor sitt spesialomrade. Arlig utferes
om lag 4.200 hjerteundersgkelser, 2.000 utblokkinger og 1.100 hjerteoperasjoner.
Om lag 200 deltar pa rehabilitering.

Klinikken er eid av Landsforeningen for hjerte- og lungesyke (LHL). Sentral-
organisasjonen eier 59 prosent av klinikken og lokallagene 41 prosent. Klinikken
er et aksjeselskapet, men eierne ser pa selskapet som et ideelt selskap og har
bestemt at det skal ikke tas ut utbytte fra driften.

5.3.1 Forretningsidé—pasienteid brukertilpasset
spesialsykehus

Feiringklinikken ble etablert og gjennomfarte sin farste operasjon i 1989.
Bakgrunnen for etableringen var at omfanget av hjertesykdom som livsstilsykdom
vokste gjennom 70-arene. Regionsykehusene Kklarte ikke & ta unna alle
operasjonene, og pasienter dgde i operasjonskg i Norge. LHL organiserte pa 80-
tallet den sakalte hjertebroen til England ved hjelp av innsamlede midler. Etter ti
ar hadde hjertebroen hjulpet ca 2000 pasienter. Organisasjonen mente at de kunne
etablere et tiloud i Norge i stedet for & sende pasientene ut av landet.

Deler av det medisinsk faglige miljeet i Norge var imidlertid skeptiske til
konseptet. Etablering krevde ogsa en politisk godkjennelse. Mange mente et privat
tiloud var et ngdvendig supplement som ville redusere pasientk@en og skape sunn
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konkurranse. Motstanderne advarte mot klassedelt helsevesen og tapping av
offentlig sykehussektor. Opprettelsen av Feiringklinikken skjedde likevel etter
enstemmig vedtak i Stortinget.

Den grunnleggende forretningsideen er a gi enhver pasient opplevelsen av a bli
individuelt ivaretatt bade medisinsk og menneskelig. Klinikken skal veere ekspert
pa folk med kroniske hjertelidelser gjennom a falge faglig utvikling samt veere
helt spisset pa hjertebehandling (strategisk fokus).

Klinikken gikk med overskudd fram til 2001, men har de siste tre arene hatt
underskudd pa driften. | falge klinikken skyldes dette at man har behandlet
pasienter man ikke har betalt for.

5.3.2 Markedet for hjertebehandling i Norge —fritt
sykehusvalg med offentlig finansiering

Tradisjonelt har helsetjenester i Norge veert levert av det offentlige, men de siste
10 til 20 arene har det vokst fram et privat helsetilbud. Feiringklinikken er i dag
den eneste private tilbyderen av hjerteoperasjoner i Norge. De stgrste offentlige
tilbyderne av samme behandling er Rikshospitalet og Ulleval universitetssykehus
i Oslo, Haukeland universitetssykehus i Bergen, St. Olavs Hospital i Trondheim
og Universitetssykehuset Nord-Norge i Tromsg. Feiringklinikken utfgrer i dag om
lag ¥4 av landets samlede hjertebehandling.

Markedet for hjertebehandling skiller seg fra tradisjonelle markeder pa flere
mater. | utgangspunktet er det i dag fritt sykehusvalg for pasientene, men det er
likevel legene som henviser pasientene. Det er helseregionene som har sgrge-for-
ansvaret for pasientene, og som betaler for pasientenes behandlinger (sékalt
tredjepartsfinansiering).

Feiringklinikken har inngatt avtaler med helseregionene Helse @st og Helse Ser,
hvor de fleste av klinikkens pasienter kommer fra. Avtalene regulerer et ramme-
volum og priser for behandlingene. Prisene er basert pa de gjeldene offentlige
refusjonssatsene for de aktuelle behandlingene.® Pasienter fra de gvrige helse-
regionene handteres i hvert enkelt tilfelle.

Nar det gjelder rehabiliteringstilbudet, drev LHL og klinikken dette tilbudet for
egen regning de farste arene. Fra 2004 fikk rehabiliteringsavdelingen status som
sykehusavdeling. | dag inngar klinikken avtaler om rehabilitering av pasienter
med helseregionene pa samme mate som for det gvrige tjenestetilbudet. Prisen
baseres pa refusjonssatser, tilpasset klinikkens opplegg.

5.3.3 Ngkkelinnovasg onene — spesialsykehus og gode
pasientopplevel ser

Feiringklinikken representerer to hovedformer for innovasjon; etablering og drift
av et spesialisert sykehustilbud og fokus pa gode pasientopplevelsen i tilbudet.

% DRG-systemet - system for klassifisering av sykehusbehandling med tilhgrende refusjonssatser.
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Spesialisering og faglig spisskompetanse

Tradisjonelle sykehus har en rekke behandlingstilbud. Feiringklinikken represen-
terer en ny mate a organisere sykehus pa gjennom fokus pa et utvalgt, smalt
tjenestespekter Slik spesialisering gir mulighet for & stramlinjeforme prosessene
pa en annen mate enn det som er mulig pa et starre sykehus med et bredere
behandlingsspekter. Etableringen av Feiringklinikken er dermed bade et nytt
produkt/tilbud og en prosessinnovasjon.

Spesialisering gir muligheter for a hente ut effektiviseringsgevinster. Det er
enklere a planlegge pasientflyten, noe som gir forutsigbarhet. Klinikken er ikke et
akuttsykehus, men har en del gyeblikkelig-hjelp-tilfeller. Det er likevel sjeldent at
planlagte behandlinger ma forskyves, og i sa fall forskyves de primert innenfor
dagen.

Forutsigbarhet gjer det mulig & benytte lege- og sykepleierressursene pa en veldig
rasjonell mate. Dette gjer at de kan gjennomfare behandlingene effektivt og uten
ventetid. Gjennomsnittlig opphold for PCI-pasienter er 1,7 dggn. For de som bor i
Oslo-omradet er det en konkurranse mellom Ulleval og Feiringklinikken om a
utfgre denne oppgaven, hvor Ulleval utfarer oppgaven poliklinisk. Her har Feiring
en ulempe i form av reiseavstand og ma konkurrere pa opplevd kvalitet.

Operasjonspasienten er i gjennomsnitt 7,2 dggn pa Feiringklinikken. Bypass-
operasjon tar om lag 1 t og 3 kvarter. Dette er i falge klinikken raskt.

Pasientene kommer seg fortere nar han/hun har veart kortere tid pa hjerte/lunge-
maskin samt at det reduserer faren for postoperative infeksjoner. Den post-
operative infeksjonsraten pa klinikken er halvparten av landsgjennomsnittet.
Dadsfallsraten (under behandling) pa Feiringklinikken er 0,2-0,3 prosent mot
forventet 5,4 prosent ut fra pasientenes vanskelighetsgrad (Euro Score).

Spesialisering gir mulighet for utvikling av faglig spisskompetanse. Alle pa
klinikken jobber med hjertelidelser. Legene benytter opp mot 85 prosent av tiden
sin i operasjonssalen eller i samtale med pasienten. En kirurg gjgr om lag 450
hjerteoperasjoner i aret. En sammenligning i 1997 viste at hver kirurg ved Feiring
opererte tre til fire ganger sd mange pasienter som kolleger ved andre sykehus.

Klinikken har ogsa veert langt fremme pa faglig utvikling. Blant annet var
klinikken en av de farste i Norge som begynte a foreta angiografi via blodarene i
handleddet i stedet for lysken. Klinikken mener selv de har kommet lengst i
forhold til & systematisk benytte denne metoden (80 prosent av undersgkelsene).
De var ogsa en av de farste i Norge som begynte & foreta blokking ved hjelp av
stent. Klinikken har ogsd egne attfgringskonsulenter og har etablert et eget
rehabiliteringstilbud. Aktiviteten har veldig bra resultater. Over 90 prosent av de
yrkesaktive som deltar i rehabiliteringen er raskt tilbake i jobb.

Pasientenes opplevel ser

Brukerperspektivet er veldig viktig pa Feiringklinikken. Dette har sitt opphav i
LHLs generelle filosofi som ideell organisasjon. LHLs verdiplattformen slar fast
at LHLs visjon er livsglede, meningsfylt liv og solidaritet.
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Pasientens opplevelser er i fokus i tillegg til det medisinske aspektet. Flere
elementer kan belyse dette.

Klinikken er ikke utformet som et tradisjonelt sykehus, men mer som et "hotell”.
Klinikken ligger idyllisk plassert i landlige omgivelser pa vestsiden av Mjgsa.
Filosofien bak dette er & skape et rolig og avslappende miljg, som skal virke
beroligende pa pasienter og pargrende som er i krevende situasjoner.

Integrering av pargrende i hele behandlingsforlgpet er et sentralt element i til-
budet. Pargrende er med i konsultasjonene fra farste stund og er tidlig til stede
etter inngrep eller operasjon. Klinikken driver et hotell som pargrende far tilbud
om & bo pa underveis i behandlingen.

Klinikken har gjennomfart prinsippet om pasientansvarlig lege, som innebeerer at
Kirurgen som er ansvarlig for behandlingen/operasjonen fglger pasienten hele
veien fra ankomst til avreise. Klinikken gjennomfarer ogsa prinsippet om
primarsykepleier sa langt det lar seg gjare.

Klinikken har etablert serviceparametre slik at de kan male kvaliteten i tilbudet i
tillegg til de medisinske malene. Parametrene sier noe om holdningen til
pasientene.

« Det skal ikke veere ventetid for & fa tildelt time for utredning nar klinikken
har mottatt henvisning fra lege. Time skal tildeles til pasient innen 24 timer.

« Epikrisene®® skal sendes til pasientenes fastlege og lokalsykehus innen 24
timer. Pa offentlig sykehus sendes mellom 65 og 70 prosent av epikrisene
innen 7 dager.

« Forskyvninger i behandlingene skjer praktisk talt ikke.
o Det er ingen korridorpasienter.

Klinikken scorer hgyt pa pasienttilfredshet. Den siste landsomfattende pasient-
undersgkelsen om kvaliteten ved naermere 60 norske sykehus, utfart pa slutten av
2003 og offentliggjort i 2004, viste at Feiringklinikken kom helt i toppen pa
poengskalaen. Pasientene ga 9,7 av 10 mulige poeng nar det gjaldt generell
tilfredshet. Klinikken mener selv i hovedsak et resultat av at de er pasienteid.
Andre sykehus jobber mot pasientmedvirkning. Hos Feiringklinikken har pasient-
ene makt siden halve styret bestar av tidligere pasienter.

534  Skapt gjennom press og politisk beslutning

Etableringen av Feiringklinikken og andre lignende helsetilbud var i utgangs-
punktet avhengig av en offentlig aksept og godkjenning. Slik sett er hele opphavet
til det private helsetilbud i Norge muliggjort av en politisk beslutning. Det kan
likevel vaere grunn til & gjenta at det private tilbudet som alternativ kom opp fordi
folk dede i offentlig hjerteka, og at presset mot myndighetene om a foreta seg noe
dermed ble stort.

% Epikrise er en skriftlig oppsummering av en sykdomsstatus, sykdommens &rsak, utvikling, behandling og
plan for videre behandling. Epikrisen skal sendes til det helsepersonellet som har ansvaret for pasientens
videre oppfalging.
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Det offentlige har i mindre grad spilt en direkte rolle i utviklingen av Feiring-
klinikken etter etablering. Likevel er det primert gradvis apning av lov-
reguleringer som har muliggjort at tilbudet har vokst fram.

Det var fylkeskommunene og dag helseregionene som har sgrge-for-ansvaret for
pasientene. Fylkeskommunene og helseregionene har kjgpt og Kjgper behand-
lingstilbud eller plasser pa Feiringklinikken for behandling av pasienter. Pa den
maten er det indirekte offentlige aktgrer som har bidratt til at volumet av pasient-
behandlinger pa Feiringklinikken har voks jevnt med arene.

| de farste arene var det ingen offentlig finansiering av behandlingstilbudet pa
klinikken. Fylkeskommunen kunne med loven pa sin side, si nei til & betale for
behandling og utredning pa Feiring. Mange pasienter matte ta til takke med en
plass i keen. Ville de ikke vente, matte de betale oppholdet selv. Da retten til fritt
sykehusvalg ble innfart for offentlige sykehus (varen 2001) ble Feiringklinikken,
som eneste private sykehus, en del av det frie sykehusvalget. Det ga et signal om
at klinikken harer til i det offentlige helsevesenet. Na far alle pasienter anledning
til & bruke klinikken uten & betale regningen selv.

Pa samme mate er det offentlige myndigheter som har godkjent rehabiliterings-
tilbudet pa Feiringklinikken, og slik sett gjort det til en tjeneste det offentlige
betaler for. Ideen om utvikling, etablering og finansiering i starten, skjedde
imidlertid utelukkende pa initiativ fra Feiringklinikken,

535 Laaxdom —forbedring for pasient og samfunn

Etableringen av Feiringklinikken representerte forst og fremt et utvidet behand-
lingstilbud for dem som sto i hjertekag. Klinikken leverer i utgangspunktet den
samme tjenesten som offentlige sykehus, men leverer tjenestene pa en annen
mate. Tilbudet pa klinikken representerer dermed en forbedring av eksisterende
tilbud.

Feiringsklinikkens innovasjoner gir farst og fremst verdi for pasientene, men
bidrar ogsa til a effektivisere norsk helsevesen. Klinikken gir en mulighet for en
effektiv og kvalitativ god behandling med medisinsk og menneskelig gode
resultater.

Feiringklinikken framstar som en attraktiv arbeidsplass for leger og sykepleiere,
0g andre ansatte i administrasjonen og i stgttefunksjonene. Ettersom klinikken er
en spesialklinikk, er jobben for det medisinske personellet faglig fokusert og
representerer utvikling av spisskompetanse. Klinikken mener de kan tilby gode og
konkurransedyktige betingelser for de ansatte.

Feiringklinikken mener de har etablert et kvalitativt meget godt tiloud som gjer at
det offentlige ved helseregionene far mye igjen for sine helsekroner. Med andre
ord gir tilbudet ogsa verdi til det offentlige. Kvaliteten pa de medisinske
behandlingstilbudet og rehabiliteringen har ogsa verdi for samfunnet. Hver ufare-
pensjonist koster i gjennomsnitt 1,5 millioner kroner for Rikstrygdeverket fram til
ordinar pensjonsalder. Det innebarer at det er store penger a spare for samfunnet
ved at hjerteopererte pasienter kommer tilbake 1 jobb. En deltaker i
rehabiliteringstilbudet skal kun forlenge sin aktive yrkeskarriere med i underkant
av 2 maneder far det er lsnnsomt for staten (Kilde: ECON, 2002).
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I tillegg representerer klinikken et verdifullt supplement og en korreks til det
offentlige helsetilbudet pa omradet. Tilstedevaerelsen av flere alternative behand-
lingstilbud og pasientens mulighet for & velge (fritt sykehusvalg) gjer at det
oppstar en faglig konkurranse mellom tilbudene. Slik sett representerer klinikken
en inspirasjonskilde som vil spore til fortsatt forbedring i det offentlige tilbudet.

Den videre utviklingen av Feiringklinikken er i stor grad avhengig av samspillet
med offentlige myndigheter, og i dagens system primert helseregionene.
Klinikkens andel av samlet hjertekirurgi i Norge gar noe ned. Det er viktig for
Feiringklinikken & ha pasienttyngde for & veere en attraktiv akter. | dag er avtale-
forholdene ikke tilstrekkelig forutsigbare i forhold til kapasitetsplanlegging og
oppbygging. Klinikken vet i liten grad fra ar til ar hvor mange pasienter de skal
behandle. Helseregionene sitter i dag med full kontroll pd volum, bade som
bestiller av sykehustjenester pa vegne av befolkningen og som eier av egne syke-
hus. Fritt sykehusvalg kan i realiteten oppfattes som ikke fullstendig fritt. Slike
forhold kan bidra til & dempe de effektivitetsgevinstene som kan realiseres ved et
spesialsykehus.

| tillegg er det en utfordring & koordinere det nasjonale tilbudet til hjertepasienter i
Norge. | dag er styringen primart pa regionniva, og det er i begrenset grad
mekanismer som sgrger for at det samlede tilbudet blir best mulig og mest
effektivt. Et resultat av dette er at det kan bygges opp kapasitet i noen regioner
uten at kapasiteten er fullt utnyttet andre steder. Det er sannsynligvis for eksempel
lite hensiktsmessig at sykehus med knappe budsjetter skal prioritere a trappe opp
hjertebehandlingstilbudet dersom det finnes etablerte tilbud andre steder som star
ledig.

En hovedlerdom er at Feiringklinikken har synliggjort verdien av nye mater a
drive sykehus pa. Videreutvikling av denne tjenesten er samtidig meget sarbare
for detaljer i finansieringssystemet for sykehus.

54 Rengjering & Vedlikehold AS-—
kvalitetsgkning gjennom

standardisering

Rengjering & Vedlikehold AS leverer renholdstjenester til private og offentlig
virksomheter i gstlandsomradet og er blant de 5 starste leverandgrene i renholds-
bransjen i Norge. Selskapet har en omsetning pa ca. 80 mill. kr og sysselsetter om
lag 300 medarbeidere. De konkurrerer blant annet med ISS Facility Services AS,
som er den desidert starste renholdsleverandgren i Norge.

Rengjering & Vedlikehold AS har gjennom mange ar satset bevisst pa en
kvalitetsprofil, noe som gir en merverdi for bade kunde og leverandgr. Kundenes
opptatthet av kvalitet innen renhold svinger mye i takt med konjunkturene i norsk
naringsliv for gvrig. Etter flere ar med en mindre oppmerksomhet pa kvalitet, ser
det na ut til at markedet igjen etterspar og krever hgyere kvalitet i renholdet. Dette
kommer spesielt til uttrykk gjennom gkte dokumentasjonskrav.
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54.1 Rengjering—marked i vekst og endring

Rengjering & Vedlikehold AS opererer i et marked i sterk vekst, jf. Figur 5.1.
Veksten har dels skjedd som falge av vekst i nybygg og dels som faglge av gkt
konkurranseutsetting i offentlig sektor.

Ogsa gkte kvalitetskrav til renhold kan tilsi ettersparselsvekst. | nedgangstider
skjeerer mange bedrifter ned pa renholdet for & spare kostnader. Darligere
innemiljg har imidlertid ogsa en kostnadsside, bl.a. i form av gkt sykefraveeret.
Det er derfor en gkende erkjennelse av at godt renhold bedrer innemiljget, noe
som igjen gir gkt trivsel og reduserer helseplager. Rengjagring & Vedlikehold AS
ser denne erkjennelsen som en kilde til gkte kvalitetskrav og etterspgrselsvekst
framover.

Bedriften peker ogsa pa at renhold normalt utgjer ca. 20 prosent av drifts-
kostnadene pa et bygg. Renhold er en viktig vedlikeholdsfaktor i et bygg og
sviktende renhold medfarer ofte kortere levetid pa bygningsmaterialer som for
eksempel golvbelegg. Godt og riktig renhold vil derfor forlenge levetiden pa
materialer i et bygg. Ogsa dette kan vere en kilde til fortsatt vekst i renholds-
markedet.

Selv om markedet er i vekst, er konkurransen hard. Det er lett & etablere et
renholdsselskap og oppblomstringen av stadig nye aktarer gir et meget broket
akter bilde. Mange utfordrer ogsa markedslederen 1SS, men da i forste rekke pa
pris. Det et faktum at prisene ogsa er pavirket av at det er mange userigse aktgrer
som unndrar skatter og avgifter samt opererer med vilkar for sine ansatte som
Rengjaring & Vedlikehold AS opplever som uverdige.

De siste arene har det vart en tendens til konsolidering i bransjen gjennom
sammenslainger og oppkjep for pa denne maten a hente ut stordriftsfordeler i
organisasjon og metode.

Figur 5.1 Rengjaring. Bruttoprodukt i 2001-kr. Antall sysselsatte,
lannstakere og selvstendige i 1000
30,0 + . o - 6 000
=== Sysselsetting Rengjering

25,0 | —¢— Bruttoprodukt Rengjaring 15000
&
8
o 20,0 4 H 4000 ¢
S &
= 2
Z 9
[} =
5 15,0 4 - 3 000 E
8 g
2 100 - 2000 8
k=
S
5,0 - 1000 @

0,0

o

1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004

Kilde: SSB, nasjonalregnskapsdata og registerdata

90



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

542 Rengjering & Vedlikehold AS—fra
grunderledelsetil profegonalisert ledelse

Selskapet ble startet av Kjell Sjglstad i 1972. Kjell hadde nesten ti ars erfaring
som bedriftsradgiver i 1KO (Industrikonsult) hvor renholdsrasjonalisering var en
av hovedoppgavene. Etter et kort opphold i @stlandske Rengjering valgte han a
starte egen virksomhet.

Fram til 1994 hadde selskapet en stabil utvikling, men fikk da et alvorlig tilbake-
slag. Priskonkurranse ble langt tgffere og selskapet mistet nesten tretti prosent av
omsetningen i lgpet av to ar. Ogsa lgnnsomheten ble dramatisk redusert. Selskapet
hadde pa denne tiden kun fire store kunder, som utgjorde hele atti prosent av
omsetningen. De klarte & berge ngkkelkunder ved & ga vesentlig ned i pris.

I 1996 ble det gjennomfart et generasjonsskifte ved at Kjells sgnn, Ivar Sjglstad,
overtok som daglig leder. Hovedutfordringen pa dette tidspunktet var a
profesjonalisere ledelsen av selskapet. | 1997 ble det valgt inn et eksternt
styremedlem med spesialkompetanse pa strategisk ledelse. Det ble gjennomfgrt en
strategisamling og en langsiktig vekststrategi ble vedtatt. En viktig del av
strategien var a sikre eksisterende kundemasse, gjennom gkt effektivitet og sterk
vektlegging av kvalitet.

Selskapet lyktes godt med strategien sin og opplevde en arlig vekst pa 20 prosent
de neste fem arene. Frafallet av kunder i denne perioden var minimalt.

| 2004 ble styret ytterligere styrket med to nye medlemmer. Selskapet er fortsatt
heleiet av familien Sjglstad.

54.3 Ngkkelinnovagon —organisatorisk endring og
sertifisering av kvalitet

Som falge av sterk konkurransen og tilnermet priskrig, har kravene til renholds-
ytelser gkt dramatisk de siste fem arene. | en del tilfeller har renholdere fatt doblet
sitt renholdsareal, noe som har gitt klare produktivitetsgevinster. En arsak har
innovativ bruk av nytt utstyr i form av mikrofiber og maskinelt renhold.

Likevel har hovedtyngden av effektiviseringen skjedd gjennom gkt belastning pa
renholderne. Grensen for hva en renholder kan produsere med dagens metodikk er
i falge Ivar Sjglstad for lengst passert og har medfart generelt darligere kvalitet pa
renholdet. | tillegg har bransjen fatt merke konsekvensene i form av hgyt syke-
fraveer pga. belastningslidelser og frustrasjon over at man ikke far tid nok til &
utfagre en god jobb.

Bransjeforeningen for renholdsleverandgrene (Servicebedriftenes Landsforening)
har sett behov for aktive tiltak for a gke kvaliteten pa ytelsene og bidratt pa flere
mater. De har blant annet bidratt til:

o Utvikling av et planleggingsverktgy (Jonathan Clean) som sikrer riktig
tidsberegning pa renholdsoppdrag.

o Utvikling av en standard (NS INSTA 800-standarden) for a fa objektive
malekriterier pa renholdskvalitet.
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o lverksettelse av ulike kompetansehevende tiltak og bistand til utvikling av
kvalitets-, miljg- og HMS-systemer

e Utvikling av strekkodesystemet mClean som kan brukes til elektronisk
registrering av aktiviteter i sanntid.

« Utvikling av verktgyet "Hgyest verdi” som vil gi innkjgper til & vurdere
leverandgrer pa andre omrader enn bare laveste pris.

Det er mye som tyder pa at tiltakene har bidratt til at renholdsbedriftene merker
starre krav til & kunne dokumentere serigsitet. Bransjen har ogsa opplevd kraftig
reduksjon pa sykefraveeret det siste aret.

Var vurdering er at selskapet har tilpasset seg utviklingen i markedet pa en lererik
mate som bade har effektivisert bedriften og bransjen.

Viktigst har trolig veert at selskapet siden slutten av 1990-tallet har tviholdt pa sin
kvalitetsfilosofi og har fglgelig veert en aktiv medspiller i bransjeforeningens
kvalitetsarbeid. Malsetting har etter eget utsagn veert & bli kvalitetsleder i
gstlandsomradet. Strategien ser na ut til a lykkes bade i forhold til salg og intern
tilfredshet.

Selskapet har de siste arene brukt mye resurser pa kompetansehevende tiltak i hele
organisasjonen. Videre er det brukt mye tid pa analyser for a finne effektivi-
seringstiltak som ikke pavirker kvaliteten pa en negativ mate.

De var ogsa tidlig ute med a delta i ordningen Inkluderende arbeidsliv (IA-bedrift)
og tiltakene som gradvis ble iverksatt etter dette har fort til en kraftig reduksjon i
sykefraveeret. Innsatsen og resultatene farte til at selskapet ble karet til manedens
I A-bedrift i Oslo og Akershus i februar 2005.

For & fa en mer forpliktende holdning til i kvalitetsarbeidet har selskapet vaert
tidlig ute med & sertifiser e styringssystemene sine i henhold til. kravene i;

e NS ISO 9001:2000 — Kvalitetsstyring
e NS ISO 14001:1996 — Miljgstyring
o OHSAS 18001:1999 — Helse- og sikkerhetsstyring

Rengjering & Vedlikehold AS er i dag det eneste renholdsselskapet i @stlands-
omradet som er sertifisert i henhold til 1SO 9001 og 14001 og det eneste i
bransjen (og ferste selskap i Norge) som er sertifisert i henhold til OHSAS 18001.

| tillegg til disse sertifiseringene er Rengjegring & Vedlikehold AS ogsa godkijent
av Ren Utvikling og StartBANK (kvalifikasjonsordning for Bygg- og Anleggs-
naringen). Selskapet er ogsa kontrollmedlem i Materialretur-ordningen.

Rengjering & Vedlikehold AS har sterkt tro pa at de tiltakene som er gjennomfart
vil bidra til & styrke selskapets markedsposisjon i arene som kommer. Videre er de
sikre pa at de ogsa vil veere en attraktiv arbeidsgiver for gode arbeidstakere som
sgker et trygt og godt arbeidsmiljg med muligheter for faglig utvikling.
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Selskapet har ogsa gjort viktige endringer i ledelsesstr ukturen:

o Farste linjeledere gikk fra & veere deltidsledere (20 prosent) til heltidsledere.
Dette ga gkte kompetanse og evne til & handtere stagrre rengjgringsoppgaver
(volum).

o Samtidig ble det kuttet ut et ledersikt mellom dagligleder og farstelinje-
ledere, noe som skapte gkt ansvar for farste linjelederne. De fikk tydelig
kundeansvar og kundene satte pris pa a forholde seg til en ansvarlig person.

« Det oppmuntres til systematisk & lete etter hva som kan gjgres annerledes
for & gke effektiviteten. Alle enkeltoppgaver gas gjennom for & se hva som
kan reduseres vaskefrekvenser, og slik redusere tidsbruken.

De fleste renholderne er menn med innvandrerbakgrunn (mange fra eks
Jugoslavia). Arbeidsstokken preges av en utpreget villighet til & jobbe. Selskapet
er seg dette meget bevist og legger til rette for bade & lytte til forslag til
forbedringer fra de ansatte og til et karrierelgp i form av fagbrev. Lannsmessig er
yrket i ferd med & passere butikkarbeid. Selskapet er meget bevist pa at
skrekkhistorier om darlig arbeidsmiljg skremmer god arbeidskraft bort fra
bransjen. De deltar derfor aktivt for a lgfte hele bransjens renommeé.

Konkurransen i bransjen har over lang tid utviklet stadig effektive rengjerings-
opplegg. | folge Ivar Sjelstad har private rengjegringsbedrifter i dag en langt
hayere effektivitet enn offentlig sektor, hvor rengjaring fremdeles i stor grad skjer
I egen regi.

Outsourcing av renhold i offentlig sektor gir potensial for vekst for private.
Rengjering & Vedlikehold har likevel holdt seg unna dette markedet. Motivet i
offentlig sektor er primaert laveste pris og selskapet mener de ikke far tilstrekkelig
betalt for kvalitet. Dette kan veere i endring.

544 Hvahar vileart av Rengjering & Vedlikehold
AS?

Rengjering & Vedlikehold AS er historien om bedriften som gnsker a
profesjonalisere en utpreget arbeidsintensiv tjenesteyting. Virkemidlene er sterk
vektlegging av kvalitetsstyring, bedre organisering, mer profesjonell ledelse og
bruk av moderne tekniske hjelpemidler.

Selskapet er i lite kontakt med politikken, men har i stedet valgt & pavirke
utviklingen gjennom aktiv deltakelse i bransjeorganisasjonen. lvar Sjglstad er i
dag styreleder i bransjeforeningen som er en del av Servicebedriftenes
Landsforening (NHO). Arbeidet for pa fremme helse- miljg og sikkerhet virker
positivt for & fremme bade effektivitet og serigsitet i bransjen.

Myndighetenes satsing pa 1A (inkluderende arbeidsliv) har hatt en positiv
virkning for selskaper som Rengjering & Vedlikehold AS som gnsker a
posisjonere seg for & veere best pa dette omradet.

Trolig ligger det betydelige effektiviseringsmuligheter for norsk gkonomi om
offentlig sektor som bestiller av renholdstjenester i stgrre grad setter ut slike
oppdrag til akterer som kan dokumentere bade kvalitet og effektivitet.
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5.5 Planet Noise — medieuavhengig
musikkdistribugon

Det er slutten av 1990-tallet. Karen Thommesen og Gunhild Varvin studerer
medievitenskap ved Universitetet i Oslo. Thommesen er i tillegg eksportgkonom
fra Norges markedshgyskole (NMH). Internett er i ferd med & forandre verden og
”content is king” i naringslivet. De to studentene diskuterer falgene av at konse-
sjonene til det nye 3G (hayhastighets) mobillettet skal auksjoneres ut. Studentene
er ikke sa opptatt av hvem som skal betale hva, men gjgr seg noe tanker som vil
lede til oppstarten av VVarthom og Planet Noise:

e Hva slags innhold blir faktisk utviklet for UMTS? Hvilke egenskaper bar et
slikt innhold ha?

o Fysiske eksemplarer vil ikke deg ut med det ferste, blant annet fordi folk
liker & gi hverandre gaver. De nye hoveddistribusjonskanalene for musikk
vil vaere skjermbaserte, da ber man kunne lage animasjon. De vil ogsa ha
tastatur, ergo veere interaktive. Kan vi samle dette til ett rike?

o Fra historien ser man at det er vanskelig & forutse hvilke medier som
overlever. Finnes metoder for a organisere innhold som gjgr det rimelig a
greit a forflytte det mellom medier?

 Et baerende prinsipp for musikk ma vare at et musikkstykke kun skal kjgpes
en gang, noe annet strider mot folks rettferdighetssans og vil fare til
omfattende tyverier av andsverk.

Og ideene ble iverksatt. Selskapet VVarthom ble etablert og utviklet en plattform-
uavhengig musikkdistribusjon. Uansett hvor du er, kan du laste gratis ned fra
nettet musikk du en gang har kjgpt hos Planet Noise — pa din PC, telefon, Mp3
eller hvilket som helst framtidig medium. Planet Noise lagrer musikken for deg til
evig tid.

551 Hvordan skapeforretning?

Thommesen og Varvin starter Varthom i 1999 med et par investorer i ryggen som
ogsa kan gi litt rdd om hvordan man driver et selskap. De setter seg sammen med
en siv.ing./programmerer, forteller hva de vil oppna og hvordan. Til slutt er
kodene pa plass. Problemet er nd a fa solgt produktet. Hvordan skal dette best
gjeres? Thommesen og Varvin starter plateselskapet Planet Noise i 2000 ut fra
falgende tanker:

« De vil bygge opp en fungerende enhet som benytter seg av det konseptet de
har utviklet, far de kontakter nye investorer eller de store plateselskapene.

o De gnsker & vise at dette fungerer og opparbeide seg erfaring som
naringsdrivende, fa litt har pa brystet og bli kjent med aktgrene.

« Deter lett & drodle bort idéer til andre nar man skal selge. Da endre man opp
som gratiskonsulenter. Jo mer uferdig produktet er jo mer ma du avgi av
informasjon om idéen.

De far med norske elektronika-artister, inngar distribusjonsavtaler med plate-
selskap pa cd-biten, og setter i gang jungeltelegrafen. Musikervenner hjelper til
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med kvalitetssikring av produktet. De utvikler en nettside for Planet Noise, lager
cd-koden, og gjer den ngdvendige programmeringen.

Artistene far sin rettmessige del av inntektene, bl.a. ved at de far hgyere royalties
av musikk solgt over nettet enn per cd, fordi distribusjonskostnadene er mindre.
De far laget et alias med en historie og tilknytning til Planet Noise som de kan
more seg med og bygge sin merkevare med.

Tilbudet skal passe og vere brukervennlig for alle brukere, veere det seg
tradisjonelle cd-kjapere eller dem som kun forholder seg til internett. Planet Noise
akseptere betaling i norske kroner og i dollar igjennom PayPal.

Planet Noise er fra starten et internasjonalt orientert selskap, blant annet er
nettsidene kun pa engelsk. Elektronika-sjangeren velges som musikalsk plattform
til dels fordi norsk elektronika er anerkjent i utlandet. Planet Noise mottar i dag
demoer fra hele verden.

Underveis tilbyr de konsulenttjenester for & ha noe & leve av. De bruker det de har
leert seg, ved a tenke kryssmedialt til & hjelpe starre selskaper med & utvikle for
eksempel internopplearingsprogrammer. De deltar pa musikkmesser internasjonalt,
og finner samtalepartnere. Selskapet ser det som en viktig investering a reise ut a
snakke med folk. Nettverksbyggingen resulterer i distribusjonsavtaler, blant annet
med Discograph (fransk selskap, verdens sterste distributgr av vinyl), som
distribuerer vinyl og cd-er for dem, og The Orchard (en av verdens starste
distributgrer av mp3,) som distribuerer Planet Noise sin musikk til iTunes. Djuice
blir distributgr over mobiltelefon.
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Bakgrunnsinformasjon 5.1  Planet Noise presenterer seg selv

‘@ PLANETNOISE

YERSION 2.1

Planet Noise is a virtual artist's pool, a place where a number of animated
musicians and DJs live. They all have one thing in common, the love of music
you usually hear in dark and damp clubs on Earth. On planetnoise.com you can
download MP3s(only NOK 15,- / $1.95 per track), listen to recorded streams, or
order the records.

Planet Noise is located in the outskirts of the Milky Way and is inhabited by
animated creatures. Until now several different DJs, producers and musicians
have received their green cards to Planet Noise. More green cards will be
awarded in the near future.

Signals from Planet Noise is coded to reach the web, mp3, TV, record stores and
clubs. Inhabitants from the planet perform live on Earth at selected landing sites.

One important issue for planetnoise.com is to secure the artists rights in a new
digital environment. You can buy music from Planet Noise on the Download
pages. We also stream recorded DJ-sets on planetnoise.com. You may listen to
these streams free of charge.

Planet Noise is a Varthom production.
The back end machinery is made by Jatech

5.5.2 Idéen fungerer —hvand?

Vi er nd i 2005. Det tyngste utviklingsarbeidet er gjennomfart, og idéen har vist
seg a fungere. Konsulentinntektene er tilstrekkelige til at selskapet flyter. Varthom
gnsker & lansere sin idé internasjonalt, enten med en strategisk investor eller i
samarbeid med et starre plateselskap. De har fatt sveert positive tilbakemeldinger
pa sitt konsept fra kontakter i telekom og i The Orcard. De er imidlertid
tilbakeholdne med a lansere ideen ovenfor et av de store plateselskapene fordi de
er redde for at idéen kan bli stjalet.

Farste tanke er a fa patentert sitt konsept, men det er ikke uten videre opplagt. Er
nye idéer om nye konstellasjoner innen mediebruk patenterbart? Patent krever
dokumentasjon av at ingen har hart eller skrevet om dette far, men deres patent
ma testes pa publikum for & se om det er brukervennlig. Planet Noise har - etter
mye arbeid — fatt bekreftet brukervennligheten av sitt konsept, men har enna ikke
fatt sjekket ut patenterbarheten av sitt konsept. De har vart i kontakt med norske
patentstyret, men tilbakemeldingen har sa langt ikke veert oppmuntrende.
Selskapet vil likevel undersgke mulighetene internasjonalt far de gir opp dette.

Alternativet til patent er a spke beskyttelse gjennom et oppkjep fra at stort og
kapitalsterkt selskap, selv om det ikke er i trad med griindernes gnsker. En annen
mulighet er & ga videre alene som dyktig nisjeorientert plateselskap.
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55.3 Det offentligesrolle —universitet og
sakor nkapital

Grinderne mgttes pa universitet. Her mgttes griinderne og her ble ideen unn-
fanget. Thommesen mener mer kunne vert gjort for a utvikle universitetene som
arnested for kreative idéer. Hun mener det er en klar mangel pa bedriftsgkonomisk
kompetanse pa universitetene, noe som hemmer kreativiteten hos potensielle
grindere. Eksempelvis ved 4 tilby sivilskonomutdannelse ved universitetet. Hun
mente det ogsa burde gjeres mulig a ta praktiske stettefag ved universitetet, slik at
det ikke er ngdvendig med “dobbelt” utdanning for & kunne iverksette idéer
unnfanget i lgpet av studiene. Det bgr skapes fagmiljger der praktikere og

akademikere har mer jevnlig kontakt, og bedre mulighet for a utarbeide
fellesprosjekter.

Planet Noise mottok kr 100.000 i etablererstipend, men sto i fare for a falle
utenfor etablerte kriterier. | falge Thommsen vil nyskapende prosjekter lett falle
utenfor etablerte kriterier for stette. Beslutningstakere bade i byrakratiet og i
plateselskapene var ikke modne for Planet Noise sitt konsept for MP3-debatten
kom hgsten 2004. Da hadde Planet Noise og deres lgsning pa dette problemet
eksistert i fire ar. Innenfor telekomselskaper og i utenlandske
distribusjonsselskaper (The Orchard) har man i stgrre grad sett verdien av
prosjektet.

554 Hvahar vilaart av Plante Noise?

Gjennom kreativ kobling av to uttradisjonelt tenkende kvinner har vi fatt et helt
ny distribusjonsform for musikk. Distribusjonsformen er verdifull for sa vel
kunder som artister, men utfordrer etablerte former for musikkdistribusjon.

Selskapet har frambrakt en radikal innovasjon med et klart starre kommersielt
potensial enn de sa langt har frambrakt. Selskapet er ogsa et eksempel pa en vital
norsk entreprengrskapskultur. Samtidig ser vi at forskjellen i teknologisk
modenhet mellom brukere (ungdom) og beslutningstakere (ledelse i starre
selskaper og offentlige institusjoner) er gkende fordi den teknologiske utviklingen
gar raskere og raskere, noe som kan vere et problem for unge etablerer med gnske
om starthjelp.

Videre satsing kan bli hemmet av manglende muligheter for beskyttelse. Idéen
kan bli kjgpt og videreutviklet av sterre selskaper, med risiko for at virksomheten
flyttes ut av Oslo og Norge. | sa fall gar verdiskapingsmulighetene for Norge tapt.
Uansett patenterbarhet, ber trolig patentsgknadsprosessen bli mer brukervennlig.
Rett strategi for beskyttelse av immaterielle rettigheter, bar ikke veere avhengig av
uklare tilbakemeldinger fra patentmyndighetene.

5.6  CargoNet — konkurransedyktig
godstransport pa bane

CargoNet er en viktig aktgr for transport mellom de store godsterminalene.
Selskapet er i farste rekke en underleverandgr av transporttjenester til de store
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transportnettverkene. Gjennom utviklingen av et tiloud for godstransport pa bane
basert har CargoNet revitalisert jernbanen som transportare.

5.6.1 Ettransportmarkedet med stadig gkte krav til
effektiv logistikk

Markedet for godstransport omfatter mange forskjellige tjenester avhengig av
forsendelsenes omfang og kvalitet pa forsendelsen. Pa et overordnet niva skiller
ofte mellom bulktransporter pa den ene siden, slik som for eksempel raolje, malm
og temmer og stykkgodstransporter pa den andre. For stykkgods gar det et viktig
markedsmessig skille mellom gods som fraktes direkte mellom vareeiere og gods
som terminalbehandles (samlast). Innen direktetransport er det mange tilbydere,
for eksempel selvstedige lastebileiere og transportsentraler, mens i innen samlast
domineres markedet av 3-4 store transportnettverk, for eksempel Linjegods,
Posten/NorCargo, DHL samt DFDS Tollpost.

Transportbransjen har de siste 10-15 arene undergatt store endringer, noe som
reflekterer parallelle endringsprosesser i leveringskjedene bade i industri og vare-
handel. Disse endringsprosessene kan oppsummeres i at det gradvis er utviklet
mer og mer avanserte logistikklgsninger. Med avansert logistikk menes for
eksempel at kunden har en lav toleranse for avvik i forhold til avtalte tidspunkter
for henting og levering (just-in-time) at det skal veere mulig for stor fleksibilitet
for & kontinuerlig tilpasse varestrammene ved endringer i ettersparselen (efficient
consumer response). Sagt pa en annen mate har vareeierne behov for & redusere
kapitalbindingen i leveringskjedene, bade i form av rask fremfaring og ved a
unngd & matte holde bufferlager. I tillegg er det behov for & unnga ukurans, det vil
si at det produseres varer som ikke kan avsettes i markedet.

En implikasjon av alle disse endringene er at vareeierne etterspgr muligheter for
kortere ledetider, et hgyfrekvent ruteopplegg og at sterrelsen pa hver sending
reduseres. Dette kan lgses pa en kostnadseffektiv mate gjennom a konsolidere
godsvolumene pa sentrale knutepunkter og benytte hgyvolums og hayfrekvente
transportlgsninger mellom knutepunktene.

5.6.2 Innovason i form av gods pabane

Innovasjonen som beskrives i dette avsnittet er utviklingen av et tilbud for gods-
transport pa bane basert pa bruk av standardiserte lasteberere (ofte kalt enhets-
laster) og et hgyfrekvent ruteopplegg. Innovasjonen inneberer bade endringer i
produktet sett med kundenes gyne og prosessene internt i CargoNet.

Verdi for kunden

Sett med kundens gyne representerte det nye tilbudet vesentlige endringer
sammenlignet med tradisjonell vognlast. De stgrste kundene er selskaper som
Linjegods og DFDS Tollpost som tilbyr samlast av godstransport bade i Norge og
internasjonalt. Med samlast sa menes transport av kolli som er sa sma at det svarer
seg med terminalbehandling for & konsolidere godsstremmer fra ulike vareeiere®.

% Mer detaljerte beskrivelser av intermodal transport og analyser av markedene for godstransport finnes i
ECON (2004b).
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For det farste benyttes standardiserte lastebarere (containere og hengere til
semitrailere), noe som sikrer enkle grensesnitt mellom de ulike aktgrene i
godstransportmarkedet. For det andre sikrer rendyrking av pendeltog en palitelig
og rask fremfgring av gods mellom de sterre godsterminalene. Slik sett har
CargoNet kommet opp med et tilbud som kvalitetsmessig er vesentlig bedre
tilpasset kundenes krav enn de tradisjonelle lgsningene basert pa vognlast.

Mer effektive prosesser

Sett med CargoNets gyne innebarer et rendyrket konsept basert pa pendeltog og
standardiserte lastebarere mulighet for vesentlig gkt produktivitet. Med pendeltog
menes at hvert enkelt togsett inngar i et fast ruteopplegg og beholdes inntakt
uansett om toget er fullastet eller ikke. Med tradisjonell vognlast var hver enkelt
vogn en lastebzrer, noe som krevde sakalte skifteoperasjoner for a bygge opp et
togsett for hver avgang. Etter ankomst ble togsettet splittet igjen. Denne drifts-
formen var kostnadskrevende sammenlignet med pendeltog, bade i form av behov
for store arealer og for egne lokomotiver for & gjennomfgre disse skifte-
operasjonene. Bruk av containere og hengere til semitrailere gir flere fordeler
sammenlignet med vognlast, blant annet at lasting og lossing kan skje raskt, med
minimal bruk av arbeidskraft og med relativt liten sannsynlighet for at det oppstar
skader.

Hvorfor gjennomslag?

Det er flere egenskaper ved innovasjonen som bidrar til en relativt hgy sann-
synlighet for gjennomslag

o Beskrivelsen over illustrerer at konseptet med pendeltog har sveert mange
fordeler fremfor tradisjonelle lgsninger, bade kvalitativt sett med kundenes
gyne og ut i fra hensyn til kostnadseffektivitet. Slik sett kan en si at det nye
konseptet hadde stor relativ fordel og ut i fra diffusjonsteorier store mulig-
heter for a sl an i markedet.

o Bruk av standardiserte lastebarere sikrer hgy grad av kompatibilitet med
transporttilbudet til andre operatgrer, som for eksempel samlasterne.

« Opplegget med faste ruter og standard lastebarere innebeerer ogsa lav grad
av kompleksitet, hvilket ogsa kan bidra til & gke innovasjonens gjennom-
slagskraft i markedet.

o Det nye konseptet er i vesentlig grad testbart og gevinstene observerbare
for nye kunder

o Tilbudet var i tillegg skalerbart. Man introduserte pendeltog pa noen
avganger initialt, og bygget opp rutetilbudet gradvis. | dag har CargoNet et
tiloud med opp til 5 avganger daglig mellom de store byene i Norge og med
daglige avganger til viktige knutepunkter i Sverige

Radikal endring

Sett med kundenes gyne kan CargoNets innovasjon karakteriseres som en radikal
innovagon. Ikke i den forstand at godstransport pa bane er noe nytt, men bruk av
standardiserte lastebarere har gjort tilbudet attraktivt for a rekruttere nye brukere
av banetransport. CargoNets satsning kan ogsa ha medvirket til en sterk vekst i
markedet for samlastere og fremveksten av et fatall store transportnettverk som
tilbyr avanserte logistikklgsninger.
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CargoNets pendeltog har ogsa grad av a vaere en general purpose innovasjon.
Den kan brukes til & frakte alt gods som kan fraktes med enhets lastebarere (slik
som containere og hengere til semitralere) og den kan brukes av alle vareeiere.
Slik sett er jernbanetransport en apen standard eller et dpent transportnettverk.
Med unntak av USA, hvor pendeltog og standardiserte lasteberere er et viktig
transporttilbud, er det ingen andre land i Europa hvor det er utviklet tilsvarende
innovative tilbud i tilsvarende skala.

5.6.3  Innovasonsprosessen —hvorfor containere pa
pendeltog?

| défasen

To hendelser pa 80- og 90-tallet kan sies & danne bakgrunnen for innovasjonen
med pendeltog. For det farste utviklet Linjegods og Tollpost en strategi om a
benytte containere som lastebarere. Denne omleggingen kan ha veert inspirert av
at containertransport gjennom 60- og 70- tallet hadde vist seg & gi betydelige
effektiviseringer innen sjgtransport. Som et svar pa endringene hos Tollpost og
Linjegods, besluttet NSB Gods 4 etablere en container jernbaneterminal pa Alna-
bru. For det andre startet NSB Gods pa 90-tallet 4 utvikle konsept med pendeltog.
| s& mate var ARE-forbindelsen (Arctic Rail Express) et viktig gjennombrudd.
Med dette ble NSB Gods i stand til gi et godt tilbud for frakt til og fra Nord Norge
(Narvik). For det andre var det en liten innovasjon i seg selv & benytte sporvei via
Sverige. Etter hvert ble det etablert egne pendeltog mellom de store byene i Sar-
Norge.

Dels som fglge av gode tilbakemeldinger fra kunder og dels som fglge av at
ngkkelpersoner med kompetanse innenfor logistikk gikk inn i ledelsen, startet et
strategiarbeid i NSB Gods med utgangspunkt i ideen om rendyrke tilbudet
omkring pendeltog og enhetslaster. | strategiarbeidet ble betydningen av & utvikle
et internasjonalt tilbud vektlagt.

Utviklingsfasen

Fra 1998 var det iverksatt en stgrre omstillingsprosess i NSB Gods. | denne fasen
var arbeidet sterkt managementstyrt. En stor utfordring var & finne de riktige
organisatoriske rammene for a utvikle konseptet med pendeltog. Med dette menes
dels at en vesentlig del av virksomheten skulle legges ned samtidig som det var
gnskelig med en friere rolle kommersiell rolle enn det man hadde innenfor NSB
konsernet med staten som eneeier. | tillegg var det somt nevnt et mal & utvikle et
tilbud internasjonalt.

Lesningen pa dette var at NSB Gods ble skilt ut fra NSB og ble et selvstendig AS
(CargoNet) i 2001. Green Cargo (eid av Svenska Jarnvagar) kom inn pa eiersiden
samtidig som det svenske kombiselskapet Rail Kombi ble overtatt av CargoNet.
Samtidig ble pendeltogene og det tradisjonelle vognlasttilbudet organisert i
separate linjer. P2 denne maten fikk én del av organisasjonen anledning til a
spesialisere sitt tiloud i markedet rundt det nye konseptet.

| mplementeringsfasen

Etter hva vi kan forsta ble det ikke utviklet spesielle markedsstrategier i forbind-
else med rendyrkingen av tilbudet rundt pendeltog. Det ble for eksempel ikke
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iverksatt spesielle tiltak for & migrere kunder som hadde benyttet tradisjonell
vognlast over til containeriserte lgsninger. | ettertid har det vist seg noen vareeiere
har tilpasset sin logistikk til det nye tilbudet, mens andre har funnet andre
lgsninger, for eksempel sjgtransport. Slik sett er det kanskje grunn til & hevde at
omstillingen i CargoNet innebar at selskapet i noen grad har flyttet sitt fokus fra
bulktransporter til et mer rendyrket tilbud rette mot stykkgodstransport. Dette kan
forklare at jernbanetransportens markedsandel (malt i tonnkm) er den samme i
dag som pa midten av 90-tallet, mens antall containere som er fraktet er har gkt
med 250 prosent.

Figur 5.2 Antall containere handtert pa Alnabru, indeks 1992=100 (1992-
2005)

450
400 -
350 -
300 -
250 +
200 +
150 +
100 +

50 -

0 T T T T T T T T T T T T
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004

Kilde CargoNet

Slik sett kan man ogsa si at utfordringene internt var vel sa store som overfor
markedet. | desember 2003 ble den tradisjonelle driftsformen (vognlast) avviklet.
Dette medfgrte at til sammen 250 ansatte ble overtallige. Via ekstraordinere
omstillingsmidler fra staten fikk de overtallige ventelgnn i en periode. Selv om det
ble brukt mye ressurser fra ledelsens side pa a forklare grunnlaget for endringene,
var det selvsagt motstand fra de delene av organisasjonen som ble overtallig. Etter
hva CargoNet opplyser er man ikke kjent med at de overtallige har hatt problemer
med & finne nytt arbeid.

56.4 Laadommer

Vi tror det er minst tre viktige leerdommer av CargoNet caset.

For det farste ser vi at omstillingene i CargoNet delvis er et eksempel pa innova-
sjoner som felger av at statlige monopoler utsettes for konkurranse. Konkurranse
inneberer at det oppstar nye forretningsmuligheter og at behovet for & innovere
gker. | transportmarkedet har bade internasjonalisering av varehandelen og
utbygging av veinettet innenlands gjort at jernbanetransport er blitt mer konkur-
ranseutsatt de siste 10-20 arene. | St Meld 48 (2000-2001) hvor utskillingen av
NSB Gods som egen enhet er drgftet, er hensyn til gkt konkurranse og muligheten
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for & inngd i internasjonale allianser i transportmarkedene fremhevet som en
viktig drivkraft for omstillinger.

For det andre er CargoNet ogsa et eksempel pa utfordringene som starre tjeneste-
formidlere star overfor. En stor del av den daglige virksomheten bestar i a falge
fastlagte rutiner. Alle endringer ma kvalitetssikres for a sikre at nye produkter,
prosesser og organisasjonsmodeller kan implementeres uten at det skapes flaske-
halser ellers i virksomheten. Det stilles derfor store krav til & gjennomfare
innovasjonsprosesser, serlig med hensyn til forankring i ledelse og strategi.

En tredje leerdom er at innovasjoner innen tjenesteformidling kan veere assosiert
med gjennomgripende omstillinger. | CargoNets tilfelle ble et stgrre antall av de
ansatte overflgdige. Det var i utgangspunktet avsatt omstillingsmidler, men sann-
synligvis er et velfungerende arbeidsmarked vel sa viktig for & fa de ansatte til &
medvirke til starre omstillinger.

57 Telio—bredbandstelefoni sparer
kostnader

Telio er den ledende tilbyderen av bredbandstelefoni i det norske privatmarkedet.
Telio var den farste operateren som lanserte dette tilbudet pa nasjonal basis.
Lanseringen skjedde i januar 2004. | april 2005 hadde kundene ca 60.000
abonnenter og en netto tilvekst pa ca 6.000 nye abonnenter.

Innovasjonen bredbandstelefoni har vist at den reduserer kostnadene ved tale-
telefoni, noe som har gitt en rask tilstremming av kunder.

571 Telemarkedet —ulikeinfrastruktur konvergerer
hyppige lanseringer av nyetjenester

Telemarkedet er en samlebetegnelse pa et stort antall tjenester. En sterk tekno-
logisk utvikling kombinert med gkt kjopekraft og gkende interesse for tele-
tjenester gjer at markedet bade er i sterk vekst samtidig som konkurransen er hard.
Sett med samfunnsgkonomiske gyne er sannsynligvis utviklingen i telesektoren en
viktig drivkraft for innovasjoner i hele gkonomien. Nye lgsninger med hgyere
kapasitet og introduksjon av mobile lgsninger er viktig som forbruksvare, for
distribusjon av innhold og som infrastruktur for naeringslivet.

| et innovasjonsperspektiv er det kanskje serlig to trender som har interesse; for
det farste lanseres det stadig nye tjenester. De senere arene har det veert mye fokus
pa utbredelsen av infrastruktur for bredbands datakommunikasjon. Et annet
eksempel er den pagadende utbyggingen av tradlgse datanett. For det andre skijer
det en sakalt konvergens, det vil si at én tjeneste kan tilbys pa flere plattformer.
Med dette menes at det ikke lenger er klare skiller mellom tele- og datanett eller
mellom mobile og fastnett.
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572 Ngkkelinnovagon - taletelefoni gjerestilgjengelig
ved hjelp av Internet

Bredbandstelefoni (eller 1P-telefoni) innebaerer at taletelefoni gjares tilgjengelig
ved hjelp av bredbandsnettet, det vil si i et alternativt nettverk til det tradisjonelle
telefonnettet®™. Sett med brukernes syne er ikke bredbandstelefoni en fundamen-
talt ny tjeneste. Taletelefoni har veert tilgjengelig i artier, og funksjonaliteten med
bredbandstelefoni ellers er i all hovedsak den samme som for tradisjonelle
Igsninger. Innovasjonen inneberer derfor a gjere en eksisterende tjeneste (tale-
telefoni) tilgjengelig pa en ny mate (det vil si via Internet). | vart "skjema” er
derfor bredbandstelefoni en prosess- og ikke en produktinnovasjon.

| teknisk forstand er ikke bredbandstelefoni et nytt produkt®’. Det har vaert mulig &
overfgre tale via Internet i mange ar, men da via proprietere lgsninger slik som
MSN Messenger, Skrype, o.1. Det nye er at telefonitjenesten er fullt ut kompatibel
med tradisjonell fasttelefoni. Fastnettabonnenter kan ringe til abonnenter med
bredbé&ndstelefon og omvendt®. Ved skifte av abonnementstype eller operatar er
det mulig & overfare (portnere) det gamle telefonnummeret. Ved hjelp av enkle
adaptere kan abonnentene benytte analoge telefonapparater (PTSN) til bade
tradisjonell og bredb&ndstelefoni®.

Produks onskostnader

Bredbandstelefoni kan i utgangspunktet ha en kostnadsfordel fremfor tradisjonell
telefoni pa grunn av mindre avhengighet av kostbart utstyr som uten alternative
anvendelser. Det ma dog understrekes at de siste arene har kostnadene for utstyr i
det sentrale telenettet ogsa blitt redusert kraftig. Dette innebeerer at bredbands-
telefoni kan ha en vesentlig kostnadsfordel sammenlignet med kapitalen som er
bundet i Telenors fastnett per i dag, men at differansen mellom de to lgsningene
vil bli redusert over tid. Telenor har imidlertid antydet at i lgpet av en tiars periode
vil tradisjonell telefoni bli helt erstattet av | p-basert telefoni.

Sett med kundenes gyne er det ikke helt enkelt & sammenligne prisen pa
tradisjonell fastnettelefoni og bredbandstelefoni. Grunnen er at bredbandstelefon
forutsetter en internettaksess, og at adapterne som er tilgjengelig i markedet er
tilpasset analoge telefoner. Forutsatt at vi holder kostnaden bade for bredbands-

% Rent teknisk er forskjellen at en tradisjonell telefonsamtale skjer ved at det reserveres en dedikert

forbindelse i telenettet. Med bredbandstelefon skjer overferingen pa tilsvarende méte som vanlig
Internettrafikk (sékalt pakkesvitsjet). Man vil derfor dele kapasitet med annen trafikk, og det kan oppsta
forsinkelser og redusert kvalitet.

Tradisjonell telefoni og bredbandstelefoni benytter delvis det samme fysiske nettet. Brukere som har DSL
Internet aksess (det vil si via kobbernettet), benytter fysisk sett det vanlige telefonlinjen fra husveggen
frem til en sakalt endesentral.

%" Ideen om IP telefoni er gammel. Telenor lanserte dette sent p& 90-tallet i bedriftsmarkedet, men uten &

lykkes med & kommersialisere denne.

% Skype er utviklet til en hybrid lgsning i den forstand at det er mulig 4 anrope abonnenter i det tradisjonelle

telefonnettet.
% Det finnes egne bredbandstelefoner som kan benyttes uten ekstra adaptere. Det finnes imidlertid forelgpig

ikke adaptere slik at en kan benytte ISDN telefoner eller sentraler.
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aksess og for a bytte fra ISDN til et analogt telefonapparat utenfor, er prisen pa
bredbé&ndstelefoni nesten halvparten av et tradisjonelt ISDN abonnement.

Kundeverdi

Bredbandstelefoni innebzrer ogsa gkt kundeverdi. Grunnen er at betydelige deler
av Telenors nett bypasses” slik at konkurrerende teleoperatgrer blir mindre
avhengig av a kjepe tjenester fra Telenor. Brukere av bredbandstelefon benytter i
utgangspunktet etablerte Internettaksesser, for eksempel ADSL, og teleoperatar-
ene kan benytte egne datanett for videre overfering av trafikken. Siden det
ordinzre telenettet “bypasses”, vil bredbandstelefonoperaterer ha en annen
kostnadsstruktur enn tradisjonelle teleoperatarer. Det vil si mer faste kostnader og
mindre variable. Dermed endres konkurransen i telemarkedet fra konkurranse
mellom Telenor og videreselgere av fasttelefoni til konkurranse mellom delvis
alternative nettverk. Dette gir utfordrerne til Telenor starre frihet til & utvikle nye
forretningsmodeller, for eksempel i form av virtuell interntelefoni til bedrifter,
bundling med andre tjenester (for eksempel "triple play” i privatmarkedet) og a
tilby fasttelefoni uten minuttaksering b&de innenlands og utenlands***2.

Det har vaert hevdet at bredbandstelefoni har en lavere kvalitet enn tradisjonell
telefoni. | en nylig rapport fra Post og Teletilsynet papekes det at det er til dels
lange oppkoblingstider og til dels betydelig tidsforsinkelser ende til ende. I tillegg
er det dokumentert periodevis redusert talekvalitet sammenlignet med vanlig
telefonitjeneste. Imidlertid er % av kundene godt forngyd og 82 prosent vil
anbefale tjenesten til andre.

| nnovas onspr osess — gr iinder e med god kompetanse og timing

Idéfasen

Etableringen av Telio og bredbandstelefoni i privatmarkedet kan sies a vare en
kombinasjon av grindernes bakgrunn, kompetanse og nettverk, samtidig som
forholdene i Norge markedsmessig og regulatorisk 13 godt til rette. Griindernes
hadde en kombinasjon av bade teknisk og markedsmessig kompetanse. Den
tekniske kompetansen var opparbeidet fra NTH, Telenor FoU og andre tele-
selskaper. Den markedsmessige kompetansen var knyttet til deltagelse i flere
tidligere etableringer. | tillegg hadde man et kontaktnettverk, bade teknisk og

0 prisdifferensen mellom Telio Midi og Telenors ISDN basis var i april 235 kroner per méned i falge

www.telepriser.no. Til sammenligning koster et bredbandsabonnement hos Nextgentel fra 270 kroner per
maned. | sammenligningen bgr det ogsa tas hensyn til at bredbandsleverandgren far gkte kostnader for
leie av kobberaksess (LLUB) med 60 kroner per maned dersom abonnenten sier opp sitt telefon-
abonnement. Med andre ord, for kunder som uansett har bredband, er bredbandstelefoni et prismessig
gunstig alternativ. Det er imidlertid ikke regningssvarende & anskaffe en bredbandsaksess utelukkende for
a fa bredbandstelefoni.

Post og Teletilsynet har nylig varslet at Telenor ma redusere prisene pa kobberaksess (LLUB) med 40
prosent i lgpet av to ar. Per i dag koster én kobberaksess 134 kroner per maned.

“ Denne forskjellen reflekterer at det historisk sett har utviklet seg ulike prinsipper for prising av

internettrafikk og telefoni. Mens Internet prises gjennom kjgp pa kapasitet og med fri bruk innenfor
kapasiteten, har en kombinasjon av minuttaksering og abonnement veert forretningsmodellen innenfor
telefoni.

2 |p-telefoni slo farst igjennom i bedriftsmarkedet. Lasningen er gunstig for virksomheter som er lokalisert

forskjellige steder, serlig i forskjellige land. Mange kommuner har spart mangfoldige millioner siden en
hay andel av telefonsamtalene gdr internt, men via det offentlige telenettet. Per i dag leveres bredbands-
telefoni normalt som en integrert del av datatjenester i bedriftsmarkedet.

104



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

finansielt, som gjorde det mulig a etablere Telio i august 2003 og introdusere en
lasning i markedet i januar 2004.

Markedsmessig var forutsetningene for Telios etablering gode. | lgpet av 2004
passerte antall private bredbandsabonnenter 600.000. Som nevnt over forutsetter
bredbandstelefoni at abonnenten har en aksess. | privatmarkedet startet utbygg-
ingen av XDSL “nettet” i 2001, og i lgpet av 2005 har 95 prosent av landets
hustander dekning. | tillegg tilbys bredbandsaksess via kabel-TV nettet. Slik sett
har sannsynligvis Telio bade hatt en "first mover” fordel samtidig a sta overfor et
relativt “modent” marked.

Telios griindere fremhever ogsa betydningen av sitt nettverk. Dette sikret bade
finansiering av oppstartsfasen og en tilstrekkelig teknologisk kompetanse til a
sikre en vellykket etablering. P& Telios hjemmesider star det som fglger: ”Alan
Duric, Telios tekniske direkter, ... har lang erfaring fra Ericsson AB og Global IP
Sound AB, og har vert med pa a designe og implementere IP baserte telefon
nettverk som i dag betjener titalls millioner mennesker. I tillegg har Telio et unikt
teknisk "advisory board" med ressurspersoner som alle er medeiere i selskapet og
som alle har arbeidet med tale over datanettverk fra denne teknologiens spede
begynnelse”®.

Utviklingsfasen

I utviklingsfasen, det vil si fra etableringen til introduksjon i markedet, var
arbeidet konsentrert om tre aktiviteter;

o Forhandling med leverandgarer. Teknologien for selve telefonilgsningen
var blitt hyllevare i 2003, bade med hensyn til adaptere og software for
svitsjing av trafikken. Telio har saledes kunnet ta i bruk etablerte lgsninger
og ikke veert avhengig av selv & utvikle den teletekniske plattformen. |
tillegg trengte Telio samtrafikk, og inngikk en avtale med Port IT. En slik
samtrafikkavtale er avgjgrende for at Telios abonnenter kan ringes opp fra
andre selskapers abonnenter**,

o Utvikling av en tjenesteplattform. | tillegg til telefonilgsningen har
teleselskaper ogsa behov for en tjenesteplattform for avregning av trafikk
mellom ulike teleselskaper, fakturering av kunder og for & handtere
bestilling fra nye kunder. Telio har selv utviklet spesielle lgsninger for at
alle transaksjoner i forbindelse med tegning av abonnent i sa stor grad som
mulig skal kunne skje automatisk via Internet.

« Informagon. Telio har lagt vekt pa & gjere tjenesten kjent via media. Det er
neppe tilfeldig Dagbladet starre oppslag 6. og 13. februar®. Aftenposten
hadde ogsa store oppslag om Telio i oppstartsfasen. Inntrykket er at media,
sammen med forngyde kunder, har vert avgjgrende for & spre informasjon
om den nye tjenesten og, ikke minst, om potensialet med hensyn til &
redusere telefonutgiftene.

2 http:/Avww.telio.no/about/?124#id:327

* Pport IT hadde i forkant av Telios etablering utviklet tilsvarende lgsninger for akterer i kraftbransjen som
de senere arene ogsa tilbyr telefoni via bredband.

5 http://www.dagbladet.no/dinside/2004/02/06/390257.html
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| tillegg & benytte media har Telio holdt viktig kontakt med tele-
myndighetene. Dette kan ha hatt betydning for at Post og Teletilsynet har
valgt & vaere smidig med hensyn til & gi midlertidig unntak fra kravene om
opprinnelsesmarkering.

| mplementeringsfasen

Strategisk sett er det flere interessante aspekter ved Telios etablering. For det
forste har man dpenbart gnsket a konkurrere pa pris. Som nevnt over er kostn-
adene for bredbandstelefoni rundt halvparten av vanlige ISDN abonnement. Dette
sikres dels gjennom lave tellerskritt. Trafikk til fastnettet ellers er normalt ikke
minuttaksert og det opereres med lave priser til for utenlandssamtaler.

For det andre er konseptet med nettverksuavhengig tilbud av telefoni interessant.
Hvem som helst som har bredbandaksess, uavhengig av teknologisk plattform,
kan benytte Telio. Dette til forskjell fra NextGenTel og Telenor som tilbyr
Internet og telefoni som et bundlet produkt. Fordelen med a vare nettverks-
uavhengig, sett med Telios gyne, er at alle som har bredband er potensielle
kunder. Tallene sa langt tyder pa at et selskap som NextGenTel har en vesentlig
lavere tilvekst av kunder, blant annet fordi selskapet kun selger til egne
abonnenter. Det kan imidlertid vaere en fordel pa sikt a levere telefonitjenesten via
eget nett. Grunnen er at man i starre grad har kontroll med kvaliteten, for
eksempel gjennom & kunne reservere kapasitet pa linjen til telefontrafikk.

Fra a ha basert mye av markedsfgringen pa medieoppslag det farste aret, har Telio
na startet en mer malrettet akkvirering av kunder gjennom telefonsalg. Gjennom
2005 har Telio ogsa introdusert tilleggstjenester, slik som VoiceMail, Softphone,
o.l.

5.7.3 Bredbandstelefoni —intensiverer konkurransen
og telereguleringen

Telio er et interessant eksempel pa innovasjon i et mye bredere perspektiv enn
etablering av en isolert kommersiell suksess.

« Etableringen av Telio som selskap, og muligens ogsa bredbandstelefoni som
en tjeneste, er et direkte resultat av liberaliseringen av telemarkedet pa
slutten av 90-tallet.

« Samtidig kan det komme til & vise seg at det er en vekselvirkning mellom
utviklingen av nye tjenesteprodusenter, slik som Telio, og behovet for
markedsreguleringer. For & sikre virksom konkurranse er Telenor som eier
av infrastruktur i fastnettet palagt omfattende reguleringer. Reguleringene
skal i prinsippet sikre andre aktarer til denne infrastrukturen pa like vilkar
som Telenor.

« Introduksjonen av bredbandstelefoni innebzrer at konkurrerende teleaktarer
blir mindre avhengig av a benytte Telenors nett. Dette kan pa sikt forenkle
telereguleringene betydelig og samtidig bidra til mer effektiv konkurranse i
telemarkedet*®.

% Det kan for eksempel vise seg at regulering av tilgangen kobbernettet blir tilstrekkelig til & sikre
konkurranse. | s fall blir jobben enklere for tilsynsmyndigheten.
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Bredbandstelefoni kan vare et eksempel pa en sdkalt disruptive innovasjon.*’
Slike innovasjoner kjennetegnes bl.a. av at det kommer en ny teknologi med stort
utviklingspotesial, som er billig, som initielt gir en relativt lav kvalitet og hvor det
er et vesentlig gap mellom kvalitet og behov for den radende teknologien. Slike
innovasjoner antas ofte & innebare en stor trussel for etablerte virksomheter, i vart
tilfelle Telenor. Grunnen er at ansatte hos den etablerte aktgren eller de store
viktige kundene ikke tar den nye teknologien pa grunn av den kvalitetsmessige
lave ytelsen. Det er derfor risiko for at etablerte aktarer er for sene med & adoptere
nye lgsninger, og at de ikke overlever overgangen til en ny generasjon teknologi.

Det ma understrekes at Telio nok mest er en representant i 2005 for en nyetablert
aktgr som har lykkes bra i telemarkedet. Hvordan markedet ser ut om noen ar fra
na av er ikke godt & si. | takt med at nye teknologier lanseres vil det oppsta
muligheter for bade Telio og andre akterer til & lansere nye tiloud. En viktig
leerdom er derfor at i markeder hvor ny teknologi lanseres sa a si kontinuerlig, vil
det hele tiden oppsta nye muligheter for nye aktarer.

5.8 Deli deLuca—opplevelse nar du
handler pa hjernet

Deli de Luca er en blanding av butikk, kiosk og kafé. Dermed ligger den i grense-
flaten mellom formidling og opplevelse. Som bedrift er Deli de Luca mer en
opplevelsesbedrift enn detaljhandel, dels fordi Deli de Luca er et ektefadt barn av
en ung urban opplevelseskultur og dels fordi den appellerer til sanselige fristelser i
sin markedskommunikasjon.

Selskapet ble etablert i januar 2003, og den farste butikken ble apnet pa
Griinerlgkka i Oslo i april samme ar. | lgpet av 2005 vil det veere 20 butikker i
Oslo. Utviklingen har med andre ord gatt sveert raskt, og selskapet har totalt
investert 100 millioner kroner i lgpet av de tre farste arene.

Deli de Luca er et innovativt selskap pa to plan: Ngkkelinnovasjonen i selskapet
er selve produktkonseptet, hvor (ferdig-)mat og drikke av hgy kvalitet selges pa
de mest tilgjengelige butikklokalene innenfor Oslo sentrum 24 timer i dggnet. |
tillegg er selskapet innovativt i den forstand at de narmest kontinuerlig
introduserer nye varetyper i butikkene, spesielt ferdigmat fra ulike land og mat-
tradisjoner.

Deli de Luca er et eksempel pa en markedsdrevet konseptinnovasjon, hvor grunn-
leggende livsstils- og preferanseendringer har skapt hgy betalingsvilje for et
variert spekter av hurtigmat — hele dggnet. Konkurransen er imidlertid hard, for
denne typen produkter selges av stadig flere aktarer, som dagligvarebutikker,
storkiosker, bensinstasjoner, kaffebarer og spesialiserte "take-away”-utsalg. For a
lykkes ma man kombinere markedstilpasning og innovasjonsevne med kostnads-
effektivitet i logistikk, produksjonsprosesser og bemanning.

Deli de Luca har ikke veert avhengig av hjelp fra virkemiddelapparatet eller andre
offentlige aktgrer for a lykkes. Derimot opplever selskapet av byrakratiske

47" Christensen (2000).

107



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

prosesser har skapt vanskeligheter for selskaper. Negative virkemidler, i form av a
forenkle og brukerorientere byrakratiske prosesser er derfor viktig for a stimulere
denne typen innovative selskaper.

5.8.1 Kombinagon av butikk, kiosk og kafé

Deli de Luca er en kombinasjon av butikk, kiosk og kafé. Mat og drikke er de
viktigste produktene, med hovedvekt pa ferdigmat og bakevarer, men de selger
ogsa aviser, magasiner, telefonkort og tarrvarer. Slik formulerer de det selv:

”Deli de Luca-konseptet er en krysning mellom butikk og delikatesseforretning
med fokus pa god mat og maltidslgsninger. Vi i Deli de Luca selger gode
opplevelser av mat og drikke, til kunder som vil ha service, kvalitet og
tilgjengelighet. Deli de Luca-butikkene dekker publikums behov for direkte
konsum og take home™. De aller fleste butikkene holder apent 24 timer i dagnet,
og vi vil derfor kunne tilby vare kunder ferske produkter nar som helst pa
dagnet.”” (www.delideluca.no).

Stikkordet er ”convenience”, som best kan oversettes til norsk med tilgjengelig-
het. Deli de Luca har som sin ubeskjedne visjon & vaere “Europas raeste pa
convenience.” Tilgjengeligheten gar langs flere dimensjoner; det dreier seg om
korte avstander, dggnapent og konsumerbarhet. Det er flere grunner til at Deli de
Luca satser pa ferdigmat og bakevarer: Denne typen produkter er i kraftig vekst,
marginene er hgye, konkurransen er relativt lav, de appellerer til sansene og er
malgruppebyggende.

| folge Deli de Lucas eget presentasjonsmateriell spises 75 prosent av maltidene i
amerikanske storbyer utenfor hjemmet. Den tilsvarende andelen i Sverige er 22
prosent og 12 prosent i Norge. Det er grunn til & tro at Norge vil nerme seg den
amerikanske virkeligheten og andelen ute-spisende i Oslo er allerede hgy og raskt
voksende.

Muligheten til & ta ut heye marginer er ogsa sterre for ferdigmat med kort
holdbarhet. Mens dagligvarebutikker i stor grad konkurrerer pa pris og opererer
med lave marginer, for eksempel pa frossen-pizza, iskrem og kaker, profilerer
Deli de Luca pa en mate som gjer at produktene i stgrre grad sammenlignes med
kafé- og restaurantpriser. For eksempel lager de italiensk is av hgy kvalitet og
med tiltalende utseende og selger denne 3-4 ganger dyrere enn lavpriskjedene gjar
med sin iskrem-produkter.

Deli de Luca henvender seg til et ungt, kjgpesterkt og urbant publikum. Kjerne-
kunden er single eller i parforhold uten barn og er vant med a bruke en betydelig
andel av inntekten sin pa mat og drikke og gnsker a kjgpe den spiseklar. Han eller
hun er apen for & prave nye produkter og forventer at butikkene stadig skal tilby
nye produkter.

Deli de Luca er dels i konkurranse med, og dels komplementaer med, den store
floraen av aktgrer som tilbyr mat og drikke, som for eksempel dagligvarebutikker,
bensinstasjoner, storkiosker, kafeer, kaffebarer, McDonalds/Burger King og
spesialiserte take-away utsalg av for eksempel sushi og bagetter. Konkurransen
kan veere sterk der produktene er relativt like og tilfredsstiller samme type behov
hos kundene, mens aktarene forsterker hverandre pa omrader hvor de fyller ulike
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behov. Kundene kan for eksempel kjgpe ferdiglaget middag hos Deli de Luca og
gjare resten av handelen hos en lavprisbutikk.

7-Eleven er den mest opplagte konkurrenten til Deli de Luca. Denne kjeden
dukket opp i Norge i 1986. Ogsa 7-eleven startet pa Grinerlgkka i Oslo og har i
dag ekspandert til 86 utsalgssteder i de stgrste byene i Norge. Bade i profil,
produktspekter og markedskommunikasjon skilte Deli de Luca seg fra 7-eleven da
kjeden ble etablert i 2003, men det er mye som tyder pa at 7-eleven forsgker a
reposisjonere seg i markedet ved a bli mer lik Deli de Luca.

Det er mye som tyder pa at ettersparselen etter ferdigmat og andre "convenience”-
elementer vil fortsette & vokse. Det vil trolig fere til at det vil dukke opp nye
aktarer pa det norske markedet og at eksisterende aktgrer vil tilpasse seg til nye
ettersparselsmgnstre. For eksempel har Subway, en amerikansk franchisebasert
kjede med vekt pa salater og andre sunne ferdigretter, etablert seg med atte
restauranter i Norge. Kjeden har totalt 21.000 utsalg over hele verden, sa
konsernets muskler er betydelige.

582 Konseptinnovagon

Deli de Luca er en klar konseptinnovasjon, hvor hvert av produktelementene er
kjente, men hvor de kombineres og selges pa en ny mate. Ingen av enkelt-
produktene er nye; italiensk iskrem, kaker, pizza, barek, sushi og energidrikker
har veert tilgjengelig i Norge i mange ar, men aldri samlet i en butikk som ligger
sentralt plassert og som er daggnapen. Heller ikke 7-eleven, som konseptmessig
ligger naermest opp til Deli de Luca, har hatt en profil som er direkte sammenlign-
bar med Deli de Luca. Denne kjeden har i vareutvalg minnet mer om bensin-
stasjoner eller storkiosker, og butikkene har veert mindre og uten kaféavdeling.

Deli de Luca er et typisk eksempel pa en markedsdrevet innovasjon. Grunn-
leggende endringer i levesett og preferanser skaper nye behov som blir tilfredsstilt
og stimulert av Deli de Luca. Selskapet fanger med andre ord tidsanden. Hadde
selskapet blitt etablert 10-15 ar tidligere, ville det neppe blitt samme suksess.
Betalingsvilligheten for ferdigmat var lavere, og kunnskapen og nysgjerrigheten
omkring mat fra andre land var mindre. Dessuten var tilbgyeligheten til & spise
utenfor hjemmet betydelig lavere.

| et globalt perspektiv er ikke sakalte "convenience”-butikker noe nytt fenomen. |
USA har de eksistert i mange varianter i flere tiar. 7-eleven brakte fenomenet til
Norge pa 1980-tallet, mens Deli de Luca ga det et innhold og formsprak som var
nytt her i landet.

”Deli de Luca er inspirert av bade amerikanske og britiske konsepter som
Starbucks, Sainsbury Local, Marks & Spencer samt en del andre utenlandske
konsepter med tilsvarende profil. Inspirert av disse ideene, har vi utviklet et helt
nytt butikk konsept; Med var filosofi, vareutvalg og vart visuelle uttrykk represen-
terer Deli de Luca noe helt nytt pa handelssiden i Norge.” (www.delideluca.no)

Griinder og daglig leder Adriano Capoferro papeker imidlertid at konseptet alene
ikke er tilstrekkelig til & bli en kommersiell suksess. Deli de Luca legger sveert
stor vekt pad operasjonell effektivitet. Logistikk, innkjgp, incentiver, produkt-
innovasjon og opplaring er viktige stikkord. Nar butikkene naermest ligger som

109



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

perler pa en snor i sentrum av Oslo, kan logistikken bli sveert effektiv. Det er
kanskje den viktigste arsaken til at Deli de Luca har valgt & kun etablere seg i
Oslo forelgpig. Lannsomhet forutsetter at det kan realiseres stordriftsfordeler, noe
som er enklere nar butikkene er konsentrert innenfor et lite omrade.

Samlokaliseringen gjar det ogsa lettere for griinderne a falge opp aktiviteten i
butikkene. Selv om kjeden er basert pa franchise, er virksomheten sveert sentrali-
sert. Franchisesystemet fungerer i praksis nermest som et resultatbasert
belgnningssystem til butikksjefene. Butikksjefene har personalansvaret og foretar
innkjgp, men rekruttering, regnskap, gkonomistyring og leverandgravtaler gjares
pa Deli de Lucas hovedkontor i Tullingata 2.

5.8.3 Innovasgonsprosessen —grundig
konseptutviklingspr osess

Da Capoferro startet planleggingen av Deli de Luca, hadde han vert leder for 7-
eleven i Norden og kunne butikk- og kjededrift gjennom mange ar i selskapet i
ulike roller. Han fikk med seg et investorteam og fire medgrundere og gikk i gang
med a utvikle Deli de Luca-konseptet senhgsten 2002. Selskapet ble etablert i
januar 2003 med en egenkapital pa 15 millioner kroner, og den farste butikken ble
apnet pa Griinderlgkka i april samme ar.

De farste manedene ble det lagt ned enormt mye arbeid i konseptutvikling, farst
og fremst av grinderne selv, men ogsa av innleide designere og interigr-
konsulenter. De reiste rundt i europeiske storbyer og studerte eksisterende
“convenience”-konsepter. Konseptet ble utviklet i lgpet av vintermanedene 2003.
Selskapet valgte en italiensk-inspirert profil, med italiensk navn, iskrem, calzone
0g pizza. De direkte innovasjonskostnadene var begrensede, kun 490.000 kroner
ble brukt pd konseptutviklingen. De totale innovasjonskostnadene blir imidlertid
betydelig hgyere dersom man inkluderer griindernes investeringer av egen tid.

Etter at den farste butikken ble etablert har konseptet vert uforandret, men det
foregar en kontinuerlig produktinnovasjon i butikkene. For eksempel introduseres
stadig nye ferdigmatprodukter, som tyrkisk bgrek og thailandske middagsretter.
Selskapet maler hvor stor andel av omsetningen i hver butikk som kommer fra
produkter introdusert siste 6 maneder. De hyppige produktinnovasjonene anses
som viktig for & holde interessen oppe blant den primare malgruppen.

5.8.4 Internagonaliseringspotensial

Det vil bli etablert seks ny Deli de Luca-butikker i Oslo i 2006. Selv om selskapet
har fatt henvendelser fra en rekke byer, flest fra Norge men ogsa fra andre land,
velger de & konsentrere seg om Oslo og driften av de eksisterende butikkene ut
2007. Etter den tid ser Capoferro for seg at det kan bli aktuelt & ekspandere kjeden
til andre storbyer i Norden og Europa.

Som papekt ovenfor finnes det et vell av “convenience”-butikker i Europa og
USA. Mange av disse er eid av de store dagligvarekjedene, som Tesco, Carrefour,
Wal-Mart og Sainsbury. De har enorme markedsapparat, innkjegpsavtaler og
distribusjonskraft. Capoferro mener likevel at Deli de Luca har et internasjonalt
potensial. Det skyldes bare delvis at Deli de Luca som konsept har slatt godt an i
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Oslo og vil kunne appellere til markedene i andre storbyer ogsa. Capoferro
papeker at produktkonseptet lett lar kopiere av kapitalsterke selskaper. Et
attraktivt markedskonsept er derfor ngdvendig men ikke tilstrekkelig for & lykkes
internasjonalt. Et effektivt driftskonsept og hgy driftskompetanse er avgjagrende
for a kunne drive lgnnsomt. Effektiv logistikk, innovasjonsevne, bedriftskultur,
incentivsystemer og hygiene er ngdvendige faktorer for a kunne lykkes inter-
nasjonalt. Det mener Capoferro at Deli de Luca har, men for & implementere
driftskonseptet i andre land, kreves det full oppmerksomhet og fokus. Derfor vil
selskapet vente med internasjonaliseringen til forholdene ligger til rette.

585 Myndighetenesrolle—holder med raske
godkjenningsor dninger

Capoferro understreker at selskapet ikke har noe behov eller gnske om gkonomisk
eller annen stgtte fra myndighetene. Han mener imidlertid at byrakratisk stivbent-
het og sommel har pafart Deli de Luca betydelige kostnader, primaert i forbindelse
med sgknader om bruksendringer. Spesielt trekker han frem prosessen rundt
etableringen av en butikk pa Frogner. Fra kontrakten om overtakelse av butikken
ble signert i januar 2004 gikk det mer enn 10 maneder til brukstillatelse ble gitt, til
tross for at Deli de Luca hadde veert gjennom samme godkjenningsprosess for en
rekke butikker tidligere. Etter Capoferros beregninger tapte Deli de Luca ca. 1
million kroner pa forsinkelsene.

Deli de Luca opplevde manglende fleksibilitet og stadig nye saksbehandlere. Med
noen unntak opplevde Capoferro at innstilling hos saksbehandlere i det
kommunale systemet var lite naringsvennlig og lgsningsorientert. De trege
prosessene skyldtes ogsa at kommunikasjon og koordinering pa tvers av bydeler
0g etater var begrenset.

586 Laaxrdom —mangeinnovagoner drivesfrem av
mar kedet og trenger ingen egen politikk

Deli de Luca er et eksempel pa en innovasjon pa en markedsdrevet innovasjon
hvor markedsmekanismene gir incentiver til stadig a utvikle nye konsepter og
produkter som skal tilfredsstille endringer i kundenes behov og ettersparsel. Det
er ingen tegn til markedssvikt i dette caset og derfor intet behov for en positiv
(aktiv) innovasjonspolitikk. Snarere gir Deli de Luca-caset inntrykk av at myndig-
hetene potensielt kan bremse innovasjoner gjennom naringsregulering. | Deli de
Lucas tilfelle ser det ikke ut til at rigid og langsom saksbehandling har stoppet
selskapets innovasjon, men en viktig leerdom fra caset er likevel at forenkling kan
veere et viktig flaskehalsapnende (i betydningen a fjerne hindre) politisk virke-
middel for & styrke innovasjonsevnen i naringslivet. Med andre ord ber en
innovasjonspolitikk vel s3 mye dreie seg om a fjerne barrierer som stattetiltak.

5.9  Funcom —intense spillopplevel ser
online

Det norske selskapet Funcom er en av to europeiske selskaper som klarer a hevde
seg i den globale konkurransen om & lage internettbaserte spill for mange spillere
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samtidig (Massive online spill, MMOG). *® Selskapets visjon er: A lage verdens
beste og mest altomfattende massive online spill. Og derigjennom:

o Vere verdensledende online spillutvikler
« Vokse hurtig og lgnnsomt
« BIli den mest spennende, utfordrende og morsomme arbeidsplassen.

Ettersparselen er etter spill i sterk vekst og drevet av en gkende ettersparsel etter
opplevelser — og det er det Funcom tilbyr: intense nye virtuelle (spill)opplevelser.

Funcom har ogsa markert seg som et selskap som var tidlig ute med a distribuere
spill via nettet, noe som har vist seg som en meget kostnadseffektiv distribusjons-
form. Pa dette omradet er Funcom blant de globalt ledende.

59.1 Markedet —hekta pa spill

Elektroniske spill er en av var tids raske voksende underholdningsprodukter.
Ettersparselen vokser raskt over det meste av verden, ikke minst i Asia og er na
starre enn film pa kino og pa linje med musikkindustrien i gkonomisk betydning.

Spillformene kan grovt sett deles i tre, og etter hvert fire: Stgrst omsetning er det
innenfor konsollspill (Nintendo, Playstation, Xbox). Dernest PC/Mac-spill og sa
spill over internett.*® P& sistnevnte kan grupper spille mot og med hverandre
(multiplayerspill). Spillerne logger seg opp til en server (opp til millioner pa en
gang) og mange fascineres av a ga inn i ulike virtuelle roller. En fjerde spilltype,
som trolig vil vokse betydelig, er mobilspill.

Den delen av spillmarkedet som produserer spill for stasjoneere medier (PC,
handholdte konsoller) preges av sterk konkurranse mellom en rekke aktarer
verden over, ogsa i de nordiske landene.

Massive online spill (hvor Funcom er) stiller store krav til bade tekniske og
kreative ferdigheter hos spillutviklere. Det er kun spill som vinner gjennom hos et
stort antall bruker verden over som er attraktive nok til & overleve. Uten mange a
spille mot (og med) blir spillene lite interessante. Kulturelle og spraklige
forskjeller gjor at det globale markedet (grovt sett) er delt mellom Europa og USA
pa den ene siden og Asia pa den andre. Funcom er tilstede begge steder, men
hovedvirksomheten er innenfor Europa/USA. | praksis er det bare en handfull
aktarer som klarer & hevde seg.

Tidlig pa 1990-tallet ante man bare konturene av denne utviklingen, men fem
spillinteresserte unge menn er fascinert over mulighetene PC gir for kreativ spill-
utvikling. PC-ene sprer seg i hurtigtogfart og PC-spill blir en bestseller. De er ikke
bare fascinert av spill, men ser ogsa forretningsmuligheter i spillbglgen som
kommer. De har bakgrunn fra sa vel psykologi som litteratur og filmskole og
mener at det ikke er noen grunn til & tro at andre klarer dette bedre enn dem. Av

8 Den engelske betegnelsen er pa onlinespilltypene Funcom lager er Massively Multiplayer Online Game.

" Spill over internett spilles i dag over PC, Mac og til dels konsoll. Konsoll spill over Internett vil trolig ke

med nye konsoller som nettopp er lansert (Xbox 360 og PlayStation 3). De kan enten ha data installert pa
maskinen eller bruke java eller flash baserte spill.
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forskjellige grunner er bare en igjen i Funcom, Gaute Godager, som i dag er en av
tre game directorer.”

Den opprinnelig idéen var & utvikle spill for konsoll, slik som SEGA (pa den
tiden) og Nintendo. Tidlig oppmerksomhet pa onlinespillenes muligheter bidro til
Funcom etter hvert bygget opp en unik kompetanse pa dette krevende omradet.

59.2 Det holdt paagagalt

Funcom ble etablert fgrste juli 1993 i Munkedamsveien, Oslo. Selskapet far rask
gjennomslag hos flere spillutgivere og flytter til nye og sterre lokaler og er 27
personer allerede ved arets slutt. 1 1994 ble de farste produktene sendt pa
markedet: A Dinosaur’s tale og Daze Before Christmas. Funcom vokser raskt og
har hele 110 ansatte ved utgangen av 1995.

Selskapet hadde fra starten en kultur bygget pa kreative og leken interesse for
spillutvikling som sadan. Kontakt med kunder og investorer krevde imidlertid mer
stramlinjeformete kommersielle systemer og i 1996 tok selskapet for alvor skrittet
over til & bli et lovende vekstselskap. Organisatoriske endringer ble gjennomfart
pa alle plan.

Den forste virkelige store suksessen kom i 1999 med PC-spillet The Longest
Journey (Den lengste reisen), som ogsa har mottatt stette fra Filmfondet. The
Longest Journey viste fram Funcom som en spillprodusent bade med solid grep
om dramaturgi og grafikk, solgte meget bra og er oversatt til en rekke sprak.
Selskapet gnsket parallelt & utvikle spill for flere terminaler og valgte PlayStation.
Flere spill ble lansert fra 1999 av.

Gjennom siste halvdel av 90-tallet, vokser bruken av internett i rakettfart. Funcom
ble tidlig klar over potensialet som I3 i & utvikle spill tilrettelagt for internett. Nar
det blir mulig & spille med virkelige spillere, hvor som helst fra, oppstar nye
spillopplevelser. | tillegg apner onlinespill for nye betalingsmater; tilgang til
spillet betales ved abonnement, noe som gir store fortjenestemuligheter for spill
med mange brukere.

Lanseringen av onlinespillet Anarchy Online i 2001 — etter seks ars utviklings-
arbeid — gjorde selskapet til en global snakkis, dessverre i farste omgang ikke helt
som selskapet selv hadde hapet. Lanseringen var grundig forhandsannonsert og
var imgtesett med stor forventning av spillentusiaster over hele verden. Umiddel-
bart etter lansering tok flere titalls tusen spillet i bruk, med den falge at selskapets
servere ikke maktet & handtere trafikken. Produktet framsto med et som oversolgt.

Fadesen holdt pa a knekke selskapet, men ga samtidig selskapet verdifulle
erfaringer. En var ngdvendigheten av a sikre tilstrekkelig infrastruktur i forbind-
else med spillanseringen. En annen var at online salg av spill vokste fram som en
ny og effektiv salgskanal. Interessen fra eksterne distributerene for Funcom falt i
takt med at ryktene sa at selskapet ikke klarte & backe opp spillet med tilstrekkelig

%0 Gaute Godager er utdannet psykolog. Funcoms Creative Director/Game Director heter Ragnar Tgrnquist
og er filmutdannet.
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serverkapasitet. Egen onlinedistribusjon framsto som eneste farbare vei til til-
strekkelig distribusjon, noe som ble en suksess.

Etter en teff start for Anarchy Online, vant spillet etter hvert gkende anerkjennelse
for sine spillkvaliteter og vant hgsten 2001 pris for "Best Multiplayer game of
Show” pa (ECTS Electronic Consumer Trade Show). Senere skulle spillet fa flere
priser. Funcom bestemte seg na for a satse fullt og helt pa onlinespill og la ned sin
virksomhet rettet mot konsollspill. Pa slutten av aret lanserte selskapet som farste
I verden 7-dagers fri nedlasting og preving av et massive onlinespill. | dag er fri
nedlasting for en prgveperiode standard i bransjen.

Anarchy Onlines gradevise suksess ble forsterket av flere nye og utvidede ver-
sjoner, som bade solgte godt og hgstet nye internasjonale priser. Anarcy Anarchy
Onlines gradevise suksess ble forsterket av flere nye og utvidede versjoner, som
bade solgte godt og hgstet nye internasjonale priser. Anarcy Online: Shadowlands
vant eksempelvis femten priser, inkludert ”Best of E3 2003 hos en av verdens
starste utstillere og portaler for elektroniske spill, IGN.com. Fra nesten & ha
brukket ryggen ved lanseringen i 2001 omtales selskapet nd som The comeback
kid” i internasjonal spillpresse. Anarchy Online, med siste utvidelser, har varen
2005 over 900.000 akkumulerte brukere.

Neste store lansering — Age of Conan — er ventet i 2006/7. Funcoms spillutviklere
vinner nd anerkjennelse ogsa innenfor kultursektoren, bade for dramaturgi og
grafikk.

Selskapet har i dag 130 ansatte. 105 jobber med spillutvikling. De ansatte kommer
fra 17 nasjoner, er gjennomgaende unge, entusiastiske og talentfulle.

Funcom har siden begynnelsen veert eid av griinderne, andre ansatte og venture-
selskapet Stelt Holdning NV, som igjen eiers av Hans Petter Jebsen (private
equity). Teknoinvest kom inn i 2000. I forbindelse med utviklingen av Age of
Conan gjennomfarte selskapet en kapitalutvidelse som fikk inn flere venture-
selskaper som Nortzone ventures, Teknoinvest, pa eiersiden. Kapitalutvidelsen
manifesterte en gkende tiltro til selskapet i venture-markedet.

59.3 Ngkkelinnovagon —vaget a bruke sin kreativitet
der kravene var hgyest, nytt salgskonsept

Funcom tilhgrer definitivt gruppen av kreative opplevelsesprodusenter.® Uten
evne til stadig & lansere nye attraktive spill vil de, etter hvert som interessen for
eksisterende spill dabber av, vere ute av markedet.

Gode spill bygger pa aktiv bruk av dramaturgikompetanse fra filmbransjen.
Samtidig er nettverksteknologien som benyttes meget krevende og rett koding
essensiell for spillopplevelsen (ingen liker at spillet gar sakte eller at det gar fort
uten innhold). Flere konkurrerende spillprodusenter strander pa for darlig grep om
nettverksteknologi og koding.

51 Statistisk ruriseres de likevel innenfor problemlgser ved at de er en del av Nacekode 72.300 Data-
behandling.
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Kompleksiteten i massive-online-markedet kan anskueliggjegres ved at Funcom
var fgrst ute med a utvikle massive online spill i Europa (Anarchy Online). Det
var den gang bare tre pa markedet, alle amerikanske (Everquest var det mest
kjente spillet). Nar Funcom lanserte Anarchy Online var det ikke kommet noen
nye massive online spill pa 2 ar i USA/Europa.

Flere spill ble imidlertid utviklet parallelt i Asia, spesielt i Sgr-Korea. Den
tekniske kvaliteten, spesielt grafikken, er darligere, men en annen spillkultur (stor
bruk av internettkafeer, og mye action) gjer at ”vestlige” strategispill likevel ikke
hevder seg i dette markedet (og vice versa). Det er per i dag liten gjensidig
inspirasjon mellom de globale hovedmarkedene, men framtidig markedspotensial
ved a utvikle spill som er kompatible i begge markeder kan vaere meget store.

Tross satsing pa a bli den beste spillutvikleren, var det likevel selve forretnings-
modellen med online-spill og -distribusjon som avgjorde investorenes vilje til &
satse videre. Salg via internett gjorde opprinnelig at inngangsbarrieren var relativ
lav. Online distribusjonen av Anarchy Online gikk for eksempel fra 30 land til
196 i 2002. Den teknologisk utviklingen har imidlertid pa kort tid hevet inngangs-
barrieren vesentlig ved at kundekravene til grafikk og funksjonalitet har gkt
markert. Funcom har her et klart forsprang i sin spillteknologi som er utviklet over
lang tid.

Sofistikert distribusjon er en annen ngkkelparameter og merkenavn er meget
viktig. For & vinne fram i informasjonsjungelen er priser og listeplassering viktig.
Er man farst blitt stor er det et trekkplaster i seg selv. Det stgrste onlinespillet,
World of Warcraft har f. eks. over 4.5 million brukere.

Funcom ser pa seg selv som innovatgrer ogsa innenfor markedsfgring. De jobber
bevisst med a utvikle en hengiven globalt og virtuelt samfunn av mennesker som
spiller Anarchy Online og som ser fram til Age of Conan. Nyheter i spill-
utviklingen slippes systematisk og flere jobber dedikert med & hente inn syns-
punkter fra potensielle brukere. Det lanseres muligheter for tilgang til eksklusivt
innhold, det arrangeres konkurranser o.a., jf. filmsiden www.kongisking.com hvor
det legges ut nytt materiale hver dag. Slik form for markedsfering skiller seg fra
og er trolig viktigere i den immaterielle verden enn i den materielle.

Funcom var ogsa den farste som hadde dynamisk reklame i spillet (bannerreklame
som kan forandres). Reklamen oppfattes bade som interessant for spillerne og
generer ekstrainntekter til selskapet.

Varierende kompetanse hos de ansatte og god sammensetning av prosjektteam er
en ngkkel til framgang. Kompetansen i Funcom er satt sammen slik at ulike
fagomrader kompletterer hverandre. Selskapet rommer sa vel psykologer, tekno-
loger (programmere, grafikk, fysikere), filmskapere, musikere, teaterfolk (artist-
fag) som gkonomer. Den formelle kompetanse er hgy. 80 prosent har hgyskole
eller mer, og noen har doktorgrader.

All spillutvikling skjer i dag ved Oslokontoret. Selskapet satser imidlertid
malbevisst pa a vokse i Kina, som i gkende grad bemannes med dyktige tegnere
som gjer dem i stand til & lgse stadig flere grafiske utfordringer.
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Kundeservice skjer fra kontoret i Durham, North Carolina, USA. Selskapet svarer
pa spersmal pa e-post og internett, men ikke telefon. Ved a droppe telefonsvar-
tjeneste spares betydelige belap.

594 Hvahar vi laart av Funhcom?

Funcoms utvikling er historien om kreative mennesker som sa at de kunne utvikle
noe spennende pa ryggen av en teknologisk revolusjon. De var norske a la hoved-
kontoret til Oslo. Det kan (og kunne) like gjerne ha ligget i hvilket som helst annet
land med tilfredsstillende teknologisk infrastruktur. Utover generelt gode nok
rammebetingelser har lokaliseringen sveert lite & gjgre med myndighetenes tilrette-

legging.

Politiske beslutninger har ogsa spilt en minimal rolle for selskapets utvikling, men
med et mulig viktig unntak. Spillutvikling i dag er en langsiktig satsing. Film-
fondets beslutning om & stette selskapets spillutvikling framstar derfor som en
markering av at det norske samfunnet stetter denne formen for narings-
virksomhet. Stgtten virker bade som en anerkjennelse, profilering og risiko-
reduserende tiltak for selskapet. Pa lengre sikt kan slik form for stette bidra til at
spillmiljeet i Oslo befester stillingen som et globalt kreativt miljg.

Den starste flaskehalsen for selskapet er arbeidskraft med bransjespesifikk
kompetanse. Selskapet mener det er tvilsomt om det er mulig & utdanne seg til
dette. Derimot peker de pa at det bar bade legges til rette for enklere rekruttering
av relevant arbeidskraft fra utlandet og sterre arbeidsmarked nasjonalt. Pa begge
omrader kan det trolig gjeres mer. Rekruttering av ressurspersoner fra andre land
enn E@S er bade tidkrevende og frustrerende. Bransjespesifikk kompetanse i
Osloomradet er begrenset. Fortsatt vekst krever trolig at bedriftene ligger sentralt i
forhold til attraktive bomiljger for kreativ unge.

5.10 Fabelaktiv—lek oglaar med TV

Fabelaktiv er en av Norges farste frittstaende produksjonsselskaper, startet i 1986
av to griindere fra NRK — Jarn Kolsrud og Terje Helgesen. Selskapet syssel-
setter i dag om lag 30 arsverk.

Starten var opplysningsfilmer og oppdragsfilm for naringslivet. | dag er hoved-
produktene; TV-produksjon for Norsk Tipping, egenutviklede barne-/ungdoms
programmer (Kykelikokos, Gnottene, Energikampen, Pysjpopbaluba), dokumen-
tarserier og dramaproduksjon. Fabelaktiv er en del av et voksende og kreativt
norsk TV-produksjonsmiljg. Som selskap er Fabelaktiv avhengig av kontinuerlig
nyskaping for & vinne fram i konkurranse om oppdrag for NRK, TV2 eller andre
TV-selskaper. Slik sett er evne til nytenkning (innovasjon) et av Fabelaktivs
viktigste konkurranseparametre. Selskapet er representant for en voksende naring
i grenselandet mellom kultur og neringsliv som vokser pa gkende ettersparsel
etter mediaunderholdning.

52 Selskapet het opprinnelig VIDEO @ST.
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Fabelaktiv representerer imidlertid ogsa en annen type innovasjon. Tidligere ble
TV utelukkende produsert i regi av NRK. Etableringen av uavhengige produk-
sjonsmiljger ga opphav til ny tenkning om sd vel produksjonsidéer som
produksjonslgsninger. Pa kostnadssiden konkurrerer de nye selskapene effektivt
med NRKs og TV2s egenproduksjon. Politisk reiser caset viktige spgrsmal om
gevinster og regelverk for konkurranseutseting av offentlige selskapers egen
tjenesteproduksjon.

5.10.1 Norge—hovedmarkedet for norske TV-
produks oner

TV er i dag det mest kraftfulle informasjons- og underholdningsmedium, med stor
gjennomslagskraft i alle land. Siden fjernsynet for alvor sla igjennom pa 1960-
tallet har vi som individer brukt stadig mer tid til & se pa fjernsyn.>® Tilbudet av
TV programmer har vokst betydelig gjennom lansering av stadig nye konsept,
flere formidlingskanaler og mer avanserte produksjoner. Vi ser tilsvarende
utvikling i de aller fleste land og TV som nering er i dag en betydelig global
naering, bade som formidling og produksjon av TV. Norske TV-selskap er sma i
en internasjonal sammenheng, men ogsa i Norge er TV-formidling og produksjon
na en relativt betydelig nering. Verdiskapingen innenfor radio og fjernsyns-
produksjon er for eksempel over dobbelt stor som fiskeoppdrett, starre enn
stalindustrien og ikke sa langt etter papirindustrien. Sysselsettingen har gjennom
mange ar vokst jevnt og sikkert, jf Figur 5.3.

Figur 5.3 Produksjon og distribusjon av radio og fjernsyn. Bruttoprodukt i
2001-kr. Antall sysselsatte, lgnnstakere og selvstendige i 1000
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Kilde: SSB, detaljerte nasjonalregnskapstall

Markedet for TV-nyheter og underholdning er dels globalt og dels lokalt. Store
mediebegivenheter produseres og formidles over hele verden. Likevel, en stor del

% Fra 1971 til 2000 gkte gjennomsnittlig daglig tidsbruk pd fiernsynsseing med 47 %. Kilde: SSBs
tidsbruksundersgkelse.
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av TV-produksjonene produseres forst og fremst for nasjonale og lokale
markeder. Sprakforskjeller er en viktig grunn. | tillegg kommer ulik smak og
andre kulturelle forskjeller. Selv om sprak kan tekstes eller dubbes, foretrekker
publikum i de fleste land programmer som plasserer seg innenfor egen kulturelle
ramme. Viktigste unntaket er underholdningsprogrammer produsert for et globalt
publikum eller som treffer en internasjonal felles smak (som ”Friends™), vanligvis
pa engelsk. For slike programmer er markedet stort og globalt. Fordi TV er et sa
sterkt medium, er det i flere land en klar kulturpolitisk malsetting & bremse
innflytelsen fra angloamerikansk dominans innenfor underholdnings TV. Virke-
midlene er dels finansiering av allmennkringkasting (som NRK) og dels
konsesjonsvilkar til riksdekkende reklamefinansiert fjernsyn, som TV2. Kravene
gar typisk pa at en viss andel av TV-programmene skal vaere pa nasjonale sprak.

Bade befolkningenes preferanser og myndighetenes kulturpolitiske virkemidler
bidrar til at hovedtyngden av mindre lands TV-produksjoner omsettes innenlands,
sa ogsa i Norge.

Formidling og produksjon av TV bgr ses pa som to atskilte virksomheter. | Norge
har vi to store og noen mindre fjernsynsselskaper som komponerer program-
menyer og sender programmer.>* NRK og TV2, har om lag 70 prosent av
markedet. TVNorge og TV3 er de starste av de andre aktgrene. NRK og TV2s
posisjon er delvis juridisk sikret ved at de er de eneste som har rett (NRK) eller
konsesjon (TV2) til & sende riksdekkende fjernsyn fra bakkebaserte sende-
stasjoner. For & fa konsesjon har NRK og TV2 mattet pata seg myndighets-
fastlagte forpliktelser knyttet til programinnhold.

Produksjon av TV, alt fra utvikling av programkonsept til gjennomfgring av
opptak, skjer i henhold til avtale med fjernsynsselskapene. Fram mot 1990-tallet
foregikk naermest all TV-produksjon i Norge innenfor egne produksjonsenheter i
NRK. I tilknytning til uavhengige film- og reklameselskaper utviklet det seg
imidlertid mye produksjonskompetanse som ogsa kunne nyttes til TV-produksjon.

TV-produksjon stiller store krav til studiofasiliteter og kostbart utstyr, noe som
gjor det meget risikofylt & etablere uavhengige TV-produksjonsselskaper uten
avtale med fjernsynsselskaper (sendeselskaper). TV2 og NRK kjgper hele tiden
inn TV-programmer pa det internasjonale markeder, men det var farst pa
begynnelsen av 1990-tallet at selskapene begynte & kjgpe inn TV-produksjons-
tjenester fra uavhengige norske produksjonsmiljger. Etterspgrselen etter eksterne
TV-tjenester fra NRK og TV2 har bidratt til at vi i dag har et livskraftig miljg av
uavhengige TV-produksjonsselskaper. De fleste og de stgrste holder til i Oslo-
omradet, hvor det er kort avstand til beslutningstakerne pa distribusjonssiden
(NRK og TV2).> Utover Oslo er det primzrt i Bergen og Mjssomradet vi finner
konkurrerende miljger. Fabelaktiv er det definitivt stgrste selskapet i Mjgs-
omradet.

¥ TV kan formidles via bakkebaserte sendeanlegg, kabel eller satellitt. Det gjeres ogsé forsek med & sende
TV via det kobberbaserte telenettet og mobilnettet.

% De storste selskapene er Nordisk Film, Monster Film, Rubicom TV og MTV Mastiff.
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5.10.2 Lekent TV som innovason

Fabelaktiv er i dag serlig kjent for sine produksjoner av Lgrdags-TV for barn,
med kjente serier som Kykelikokos, Gnottene, Energikampen, Pysjpopbaluba.
Programkonseptene er utviklet av Fabelaktiv og kjennetegnes av stor grad av
lekenhet og vilje til & ta i bruk ny teknologi og nye produksjonslgsninger.

Gjennom Kykelikokos var Fabelaktiv farst i Norge med a ta i bruk direkte barne-
TV med innringning (interaktivt). Direkte barne-TV var tidligere blitt gjennomfart
i flere land og Fabelaktiv leerte mye av BBCs erfaringer. Idéen var likevel ny i
Norge og er produksjonsteknisk krevende. Fabelaktiv viste at de behersket bade
teknologien og konseptet.

Et nytt og engasjerende TV-konsept var skapt og Kykelikokos framsto som en
suksess. Men programidéer varer ikke evig. Etter en tid la NRK ut lgrdags-
underholdningen for barn pa anbud. Fabelaktiv matte na konkurrere med seg selv
og vise innovasjonsevne i form av bade videreutvikling og forskjellighet. De vant
med Pysjpopbaluba hvor en barende idé er utenders studio. Uansett veer sendes
det herfra, noe som gir andre opplevelser enn innendgrs-TV.

Konseptet Energikampen er en annen suksess. Energikampen er et realitykonsept,
hvor barn konkurrerer gjennom a lgse ulike oppgaver hvor stikkordet er bevissthet
om energi. Programmet framstar bade som engasjerende og pedagogisk.
Konseptet ble opprinnelig utviklet som en del av Kykelikokos, men har na vokst
til et eget program hvor barn fra hele Norden konkurrer. Energikampen har vakt
internasjonal oppsikt. | tillegg til at programmet sendes i de andre nordiske
landene, er konseptet solgt til Nederland.

Generelt framstar Fabelaktiv som et uredd lite selskap, som har turt ta i bruk ny
teknologi. De har hentet mye inspirasjon fra utlandet og er aktivt med & utvikle
internasjonale kontakter.

Ikke alt har lykkes. Et interessant eksempel i sa matte er Puggandplay.com. Dette
konseptet var en interaktiv tjenester som kombinerte ettermiddags-TV (etter ki
16.00) med leksehjelp for barn i alderen 9-13. TV-sendingen fungerte som et
"vindu” til tjenesten pa weben. Leksehjelpen hadde form av svar pa e-post pa
spgrsmal fra barna. Svarhjelpen ble gitt av studenter ved lererhgyskolen som ble
honorert pa timebasis. | tillegg til svar fikk elevene lenker til relaterte steder pa
nettet. Konseptet kan kalles morsomt undervisnings TV. Programmet varte fra
2002 til 2005. | perioden opplevde programmet en sterk gkning i trafikk.
Konseptet ble opprinnelig stettet av Forsknings- og undervisningsdepartementet.
NRK valgte imidlertid a trekke seg etter en tid, noe som ogsa medfart at departe-
mentet trakk tilbake sin stgtte. Puggandplay.com framstar som et interessant
eksempel pa innovativ nyskapende tjeneste basert pa kombinasjon av to medier —
TV og Internett. Konseptet er ogsa interessant fordi tjenesten ma sies a veere et
tilnsermet kollektivt gode. Selv om det i prinsippet er mulig & kreve betaling for
svartjenesten er det neppe realistisk. Eksemplet tydeliggjer vanskelighetene med a
utvikle nyskapende offentlige tjenester utenfor den offentlige sektor selv.

Fabelaktivs kjernekompetanse er dramaturgi, noe de behersker godt. Selskapet er,
etter eget utsagn, spesielt opptatt av & kombinere dramaturgisk dyktighet med
stadig leting etter konsepter som tilfare barne- og ungdoms-TV en kombinasjon
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av opplevelse og leerdom. Selskapet opplever god rekruttering, men ser likevel at
avstanden til Oslo er en ulempe ("ikke like kult pA Hamar som i Oslo”). Selskapet
satser derfor bevist pa a skape et kreativt og medarbeidervennlig arbeidsmiljg.
Organisasjonen er lite hierarkisk og gode idéer til et bedre arbeidsmiljg blir raskt
gjennomfart.

Fabelaktivs virksomhetsidé er primert & skape nye programmer, bade med nytt
innhold og gjort pa nye mater. | var innovasjonstypologi skaper Fabelaktiv
kontinuerlige inkrementelle innovasjoner i form av bade nye tjenester (nye
program) og nye produksjonsprosesser.

I nnovag onsprosess — finansiering av kapitalutstyr og renommeé ga
apning for nyeidéer

Fabelaktivs grunnleggere kom opprinnelig fra NRK hvor de var dyktige TV-
produsenter. Opprinnelig var idéen a lage opplysningsfilmer, men etableringen av
Norsk Tipping pa Hamar i 1988, apnet en helt ny mulighet for selskapet. Norsk
Tipping gnsket a sende lottotrekningen pa TV (NRK) og hadde (som en pragve-
ordning) avtale om dette. Til det krevdes studio, som er en betydelig investering
for et lite produksjonsselskap. Video @st — Fabelaktivs forlgper — sa dette som en
kjempemulighet for & finansiere videre utvikling. De var lokalisert i samme by og
tilbad seg & produsere lottotrekningen. Forslaget ble akseptert, farst som en prove-
ordning, senere som en langsiktig avtale.

Avtalen med Norsk Tipping ga grunnlag for & investere i et fullverdig studio, og
apnet slik for helt nye produksjonsmuligheter. Avtalen viste seg ogsa meget
gunstig for Norsk Tipping, som doblet omsetningen som faglge av TV-profiler-
ingen. Avtalen er senere utvidet til ogsa & omfatte produsering av trekning av
Viking Lotto, som produseres pa Hamar og sendes via satellitt til hele Norden og
Estland. Trekningen blir sendt pa satellitt.

Fabelaktivs folk hadde imidlertid flere idéer. Flere av medarbeiderne i Fabelaktivs
hadde bakgrunn fra NRKSs barne- og ungdomsprogrammer og hadde i NRK vist at
de behersket denne programformen godt. De fremmet sine idéer for NRK, som i
utgangspunktet sd pa outsourcing av oppgaver som meget risikofylt. Nar NRK
turte 4 gi Fabelaktiv sjansen pa & utvikle Kykelikokos skyldes dette primeert
tidligere kjennskap til Fabelaktivs folk. Man kan si at det var kombinasjonen av
langsiktig avtale med Norsk Tipping og nekkelpersoners gode renommé i NRK
som var det kommersielle grunnlaget for videre nyskaping.

Konkurrerende produks onsmiljger reduserer kostnader

Mangfoldet av uavhengige produksjonsselskaper er et resultat av at NRK og TV2
har apnet opp for konkurranse om produksjon av ulike programtyper. Fjernsyns-
selskapene, spesielt NRK, har imidlertid et stort eget produksjonsmiljg innomhus.
Fjernsynsselskapenes egne produksjonsmiljger er meget dyktige, har det mest
avanserte utstyret og er samlet klart stgrre enn de uavhengige miljgene til
sammen. Likevel er det liten tvil om at konkurransen om a fa produsere
programmer for fjernsynsselskapene bidrar til starre fokus pa kostnadseffektive
lasninger.

TV-produksjoner involverer mange akterer med ulike oppgaver. Koordinering av
personell og beslutninger er en ngkkelfaktor for kostnadseffektive produksjoner.
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Intervjuer med Fabelaktiv, Produsentforeningen og NRK gir inntrykk av at de
mindre selskapene generelt har en mer fleksibel organisasjon som sparer
kostnader bl.a. ved lettere & minimere ventetid pa avgjgrende beslutninger. Trolig
var forskjellen mellom enkeltselskaper stgrre enn tidligere. Etter hvert som det er
blitt etablert et starre miljg som gir muligheter for NRKs egenproduksjon (og
andre) & male seg mot, har ogsa NRKs egenproduksjon blitt mer kostnadseffektiv.
Fabelaktiv ser evnen til a lage TV kostnadseffektivt som en av sine sterke sider.

Konkurranse om a fa produsere TV er imidlertid ogsa kostnadsskapende. For
selskapene som deltar i anbudskonkurranser kan det veere forbundet med store
kostnader i & utvikle programkonsept, kostnader som vanskelig lar seg gjenvinne
hvis selskapet taper en konkurranse. Dette vet selskapene og det er trolig bare
vissheten om at det vil komme nye konkurranser som pa lengre sikt kan forsvare
uavhengige selskaper i a delta i anbudskonkurranser.

... 0g gir nye kundeverdier

Generelt vil konkurranse om konsepter ha den egenskap at de stimulerer til idé-
mangfold. Fabelaktiv har wvunnet flere anbudskonkurranser gjennom store
investeringer — bade gkonomisk og menneskelig — i kreative forprosjekt, presenta-
sjoner.

Flere av programmene har truffet malgruppen godt og bidratt til & befeste NRKs
posisjon som et av Nordens ledende fjernsynsselskaper pa barne-TV. Fabelaktiv
har bidratt aktivt til dette og har slik ogsa tilfart NRK betydelig kundeverdi.

5.10.3 Fabelaktiv—motor i lokalt film og TV-miljg

Framveksten av Fabelaktiv har bidratt sveert positivt til utvikling av et lite, men
ivrig, regionalt film- og TV-miljg. Etter at NRK har trappet ned sine regionale
kontorer, er det nd Fabelaktiv som har det mest erfarne miljget av TV- og filmfolk
i Mjogsomradet. Selskapet er sa vel en inspirator for andre som gnsker & satse
innenfor film og TV som en potensiell samarbeidspartner og arbeidsgiver.

Oppland fylkeskommune har de siste arene satset bevist pa & bidra til a forsterke
dette miljget. Spesielt viktig i s& mate er Den norske Filmskolen og Fjernsyns-
utdanningen ved Hgagskolen i Lillehammer, hvor Fabelaktiv bidrar med kompe-
tanse. | tillegg er det opprettet en ordning som gir statte til produksjon og location
for nye filmer (Film 3). Oppland fylkeskommunes satsing er dels kulturpolitisk og
dels regionalpolitisk begrunnet. De mener selv at film og TV er en viktig naering
og at den har et kommersielt fortfeste i regionen. Foruten Fabelaktiv er det i de
siste arene blitt etablert flere mindre filmselskaper. Det er likevel ingen tvil om at
det er Fabelaktiv som spiller hovedrollen i det kommersielle film og TV-miljget i
regionen.

5104 Laadom —konkurransevirker, men kan lett
avvikles

Fabelaktiv er et eksempel pa dynamiske krefter som utlgses nar starre organisa-
sjoner gar over til & kjgpe inn eller konkurranseutsette oppgaver. Vi far starre
programmangfold, mer nyskaping, og mer effektivitet. TV2 er basert pa at det
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finnes et slik miljg. Styret i NRK ser ogsa dette og har nylig vedtatt a kjgpe inn 10
prosent av egen produserte programmer i 2006.

Det at NRK og TV2 aktivt gnsker & kjgpe inne tjenester fra uavhengige
produksjonsselskaper er bade en forutsetning for at det er

o et marked for denne type TV-tjenester, og

o for at fjernsynsselskapenes egen produksjonsvirksomhet har en god bench
mark for egen kreativitet og effektivitet.

Det er mer graden av apenhet for konkurranse som enn hvem som vinner en
enkelt konkurranse som gir konkurranseeffekter. Slik sett kan vedtaket om ”bare”
10 prosent Kjgp av TV-produksjonstjenester bade sees pa som en Kkilde til
konkurranse og som en begrensning av markedet. | Storbritannia for eksempel er
BBC lovpélagt & konkurranseutsette 25 prosent av egen TV-produksjon. Et
lovpalegg gir naturligvis produsentselskapene langt starre sikkerhet for at det vil
vare et marked der i morgen enn et styrevedtak.*®

Vi ser at det norske uavhengige produsentmiljget er meget avhengig av fa (2)
store nasjonale kunder. Endringer i innkjapspolitikk vil raskt fa store virkninger
og hele miljget og uforutsigbare innkjgpspolitikk kan klart virke bremsende pa
bade innovasjons- og investeringsvilje i de uavhengige produsentmiljgene.
Drastisk innstramminger kan i verste fall knekke store deler av miljget.

Det er betydelig grad av asymmetrisk informasjon mellom kjgper og selger av
TV-produksjoner. Kjgper (fjernsynsselskapene) ma satse pa at kvalitet og
gjennomfgringsevne er i orden, noe som tilsier at renommeé er viktig. For bedrifter
uten opparbeidet renommé vil evne til & utarbeide pilotprogrammer vere avgjer-
ende for gjennomslag. Pilotprogrammer blir stadig viktigere i markedsferingen av
egne idéer og i forbindelse med anbudskonkurranser. Pilotprogrammer er
imidlertid sveert risikofylt for mindre produsentselskaper, noe som tilsier at
inngangsbarrieren gker for nye selskaper som gnsker a prgve seg innenfor TV-
markedet.

5.11 Ski Star —restrukturerer norske
. 0o
reisemal
SkiStar er et reiselivsselskap, neermere bestemt et vinterdestinasjonsselskap som
eier og driver heisanlegg, overnattingsformidling, skiskole og skiutleie pa fire
skidestinasjoner i Sverige og Norge; Are, Sélen, Hemsedal og Vemdalen. | tillegg
har SkiStar nylig inngatt avtale om kjgp av Trysilfjellet as. SkiStar skaper verdier

for turister og fastboende ved a produsere og levere ski-baserte opplevelser. De er
med andre ord en opplevelsesprodusent.

% Effektene av slikt lovpalegg diskuteres heftig mellom representanter for NRK og Produsentforeningen. |
folge VG sgndag 18. september hevder kringkastingssjef John G. Bernander at programskapermiljget i
NRK kan bli vesentlig svekket om politikerne gir etter for det gkte presset fra uavhengige produksjons-
miljoer. Generalsekreteer Leif Holst Jensen i Produsentforeningen mener i fglge samme avvis at eksterne
krefter kan produsere billigere, at kvaliteten blir bedre, samt at utnyttelsen av ideene og rettighetene blir
bedre ivaretatt.
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Kjernen i SkiStars forretningskonsept er et godt skiprodukt, utviklet til & bli
farsteklasses i Skandinavia. SkiStar har veert et sveert suksessrikt selskap siden
starten i midten av 1970-tallet og ikke minst siden barsnotering i Sverige i 1994.
Kilden til suksessen kan grovt sett oppsummeres i to stikkord: bedre kapasitets-
utnyttelse og sterre kundeopplevelse enn konkurrentene. Bak disse konkurranse-
fortrinnene ligger en organisatorisk innovasjon: Mens utviklingen pa andre
reisemal i Norge er et resultat av beslutningene i et starre eller mindre antall selvs-
tendige overnattings-, serverings-, opplevelses- og transportselskaper pa stedet,
har SkiStar gjennom eierskap og allianser kontroll over de viktigste ressursene pa
reisemalet. Dermed kan de oppna at det totale reiselivstilbudet pa stedet blir
helhetlig og koordinert.

SkiStars organisatoriske konsept dreier seg om a forene to motstridende hensyn:
Kunder ettersper og evaluerer totalopplevelsen pa en destinasjon, ikke enkelt-
produkter som skiheis, overnatting eller servering. Fra et kundeperspektiv er det
derfor viktig & ha kontroll over alle produktelementer som inngar i kundens total-
opplevelse. Pa den annen side fordrer de ulike aktivitetene pa en destinasjon sveert
ulik kompetanse og ressurser. Det er lite sannsynlig at et enkelt selskap skal kunne
ha ressursmessige forutsetninger for a utfere alle aktivitetene pa en konkurranse-
dyktig mate. SkiStar har lgst dette ved & ha eiermessig kontroll over alle ski-
baserte aktiviteter (skianlegg, skiutleie og skiskole), mens de koordinerer og
formidler komplementeere produkter, for eksempel overnatting, servering og
transport.

Selv om det ogsa har foregatt en rekke produktinnovasjoner (for eksempel sng-
kanoner, selvhusholdsenheter og internett-booking pa norske skidestinasjoner, er
det den organisatoriske innovasjonen som har medfert stgrst gkning i verdis-
kaping. Det gjenspeiles ogsa i markedsverdien til SkiStar. Fra bgrsnotering i 1994
har selskapets verdi blitt mer enn 8-doblet.

Figur 5.4 viser hvordan omsetningen fordeler seg pa tjenestetypene selskapene
tiloyr. Tabell 5.1 viser ngkkeltall for de ulike destinasjonene.

Figur 5.4 SkiStar: Fordeling av omsetning 2003/2004 pa ulike tjenester

Skianlegg 55%
5 — Overnatting 16%
Skiutleie 8%
Skiskole 4%
@vrig 17%

Kilde: www.skistar.com/SkiStar_Presentation_20041215

123



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

Tabell 5.1 SkiStar Ngkkeltall for skidestinasjonene

Are Vemdalen Hemsedal Silen
200304 2002003 200004 J00203 200304 200103 200304 200203

Metioomsdtining 238 261 74 68 162 132 515 498
Qwriga intakier 23 15 - . . . 4 14
Summa intakter 281 276 74 B8 163 132 518 512
Rorelsekostnader -187 -206 -51 47 =111 -78 =341 -330
Avskrivningar =31 -32 =T =T -24 -21 -54 <53
Rorelseresultat 43 38 16 14 28 32 124 129
Rérelsemarginal, % 16 14 22 21 17 24 24 25
Reavinster -23 -15 - . . - -2 -12
Valuta - . - . 3 - -
Skatlefriheten 2 . . . " : 3 i
Justerad vinst 22 23 (1) 16 14 (+2) 32 32 () 125 117 (+8)

Kilde: www.skistar.com/SkiStar_Presentation_20041215

511.1 SkiStarshistorie ogforretningsidé

Siden midten av 1970-tallet har SkiStar under navnet Lindvallen AB drevet
skianlegg i Salen. Salen, som er Nordens stgrste ski-destinasjon, bestar av fire
reisemal som opprinnelig ble drevet av separate selskaper. Lindvallen AB ble
barsnotert i 1994 og overtok i 1997 Tandadalen & Hundfjéllet AB. Samme ar
endret selskapet navn til SélenStjarnan AB. De pafslgende ar kjgpte de Are-
Vemdalen AB og Hemsedal Skisenter AS. | 2001 endret SalenStjarnan navn til
SkiStar AB.

| folge finansdirekter Magnus Sjgholm ble SkiStars forretningsidé og strategi
utviklet i 1994, samme ar som Lindvallen AB ble barsnotert i Sverige. Selv om
lignende konsepter har eksistert pd destinasjoner i Europa og USA i flere tiar,
mener Sjoholm at SkiStars strategi ikke er noen kopi av disse. Konseptet ble
utviklet av ngkkelpersoner i selskapet. Utgangspunktet var en erkjennelse av at
lannsomhet pa en skidestinasjon fordrer at man ma ha kontroll over kapasitet og
kapasitetsutnyttelse pa destinasjonen som helhet, ikke bare i skianlegget. Eller
som selskapet selv formulerer det:

’SkiStar ska vara ledande inom koncept, helhetssyn och utveckling. Ett tydligt och
langsiktigt affarskoncept ar en av grunderna till SkiStars positiva utveckling
under aren. Helhetssyn innebéar att SkiStar ska ta ansvar for gasten fran bokning
till hemkomst samt ta ett helhetsansvar for destinationens varumérke, d v s ven
inom de omraden som SkiStar inte driver inom koncernen, exempelvis
restauranger och livsmedel. Aven dessa omraden ar en viktig del i gastens totala
upplevelse.”

SkiStar eier selv 3-4.000 senger, men oppfatter ikke dette som del av deres
strategiske kjerne. SkiStars strategi er & formidle overnatting. | dag har de formid-
lingsavtaler for ca. 25.000 senger. Det er ingen automatikk i at et overnattingssted
vil fa formidlingsavtale med SkiStar. Selskapet stiller krav til naerhet (sakalt skli-
inn-skli-ut-avstand til skianleggene) og kvalitet pa senger som formidles. Dette gir
bedriftene incentiver til & holde et kvalitetsniva som tilfredsstiller SkiStars krav.

SkiStar eier en del eiendomsmasse som blir benyttet til restauranter (og annen
servering); nesten alt i Salen og nesten ingenting i Hemsedal. Pa farstnevnte kan
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de dermed stille krav om kvalitet og andre relevante egenskaper overfor
serveringsstedene. P4 Hemsedal er de avhengige av samarbeid og frivillighet. De
bearbeider bedriftene pa to mater; gjennom gjesteundersgkelser hvor resultatene
formidles til bedriftene og gjennom “servicekurs”. SkiStar vurderer ogsa a innfgre
et "stjerne”-system a al Guide Michelin overfor bedriftene pa destinasjonen, bade
som informasjon til kundene og som et incentiv til forbedringer blant bedriftene.

SkiStar er involvert i alle deler av destinasjonene, inklusiv kommunale plan-
prosesser. De er sentrale i utviklingen av Masterplaner for destinasjonene og gver
dermed stor innflytelse pa den langsiktige utformingen av destinasjonene.

| 2004 startet SkiStar transportformidling (alle transporttyper), blant annet for a fa
starre kontroll over tilstramming av gjester til destinasjonene.

5.11.2 Hemsedal — SkiStar i Norge

SkiStar overtok Hemsedal Skisenter i 2000. Hemsedal hadde da i flere ar sakket
akterut i forhold til Trysil, og det var en generell forstaelse av at noe matte gjeres
for & snu utviklingen. Skisenteret hadde 700 lokale aksjonzrer, hvorav noen fa
store. En analyse av hva som skulle til for a ta igjen Trysil konkluderte med starre
engasjement fra eiere og store investeringer i infrastruktur og overnatting.
Hemsedal Skisenter ble lagt ut til salgs, og det var flere budgivere, blant annet
Einar Nagell-Erichsen. SkiStar vant budkampen.

Ledelsen i Hemsedal Skisenter hadde valgt ut noen satsingsomrader, restruk-
turering pa destinasjonen (samkjering pa booking) og hadde kjgpt 25 prosent av
Hemsedal Booking allerede for SkiStar overtok. Man kunne ikke fortsette a
investere uten at de visste at de hadde tilgang pa kunder. Det var ogsa for
kapasitet pa overnattingstilbudet. Skisenteret satt med det mest moderne ski-
anlegget i Norge men manglet ”varme” senger, det vil si kommersielle utleie-
enheter. Skisenteret eide pa den tiden ca 200 senger selv. De dro med seg andre
aktarer, sa det ble starten pa en kraftig investering i “varme” senger.

Hemsedal Booking var eid av Hemsedal Turisttrafikklag og et par private aktarer.
Na eier Skisenteret 2/3 og har opsjon pa a kjgpe resten. 1 2003 kjgpte de seg opp
til 65 prosent og satte inn SkiStars bookingsystem. Av ca. 6.000 kommersielle
senger har Hemsedal Booking kontroll (eksklusiv rett) til 4.000. I tillegg kan de
resterende 2.000 kjgpes gjennom Hemsedal Booking. Intensjonen bak oppkjapet
av Hemsedal Booking er & maksimere kapasitetsutnyttelse pa overnatting; rette
kunder til rett tid og til rett pris. Det ligger et enormt lgnnsomhetspotensial i 4 gke
kapasitetsutnyttelsen pa overnatting pa norske fjelldestinasjoner. Selv i arets beste
maned i 2002 var utnyttelsen per rom kun 60 % pa landsbasis, mens den var under
30 prosent i mai (Kilde: Norske Fjell). Kapasitetsutnyttelsen var enda lavere per
seng.

| folge Trond @stby, daglig leder for skisenteret, var grunnlaget for strategi-
prosessen pa Hemsedal lagt allerede fer SkiStar kom inn. Gjennomferingen skjgt
imidlertid fart da SkiStar overtok eierskapet. Det skyldes, ifglge @stby, at SkiStar
er sveert fokusert pa hva de skal drive med — og hva de ikke skal drive med.
Skisenteret driver skianlegget, skiskole og skiutleie, samt salg, markedsfaring og
booking. I tillegg drifter Skisenteret flere selvbetjente overnattingsanlegg, hvilket
betyr at de utfarer resepsjons-, vaktmester- og renholdstjenester. Skisenteret
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driver ikke servering, butikker og eiendom. Om ngdvendig kan Skisenteret utvikle
varme senger (det vil si leilighetsenheter i skli-inn-skli-ut-avstand til skianlegget)
for & sarge for samsvar mellom kapasitet pa overnatting og bakker. Eierskapet til
disse overnattingsenhetene vil imidlertid veere kortvarig.

Finansdirektgr Magnus Sjoholm i SkiStar AB fremhever dessuten at SkiStar har et
systematisk, langsiktig og kontinuerlig fokus pa kompetanseutvikling. Spesialisert
kompetanse og stordriftsfordeler ferer til stor gjennomferingskraft.

5.11.3 Ngkkelinnovasonen —koordinering og
kompetanse

SkiStars ngkkelinnovasjon bestar i at de har lgst — eller i det minste redusert - det
viktigste organisatoriske dilemma i reiselivsnaringen: behovet for & koordinere
tilbudet av tjenester som er komplementeere i markedet men som for gvrig er sveert
ulike og derfor krever ulik kompetanse.

Inntaket til & forsta SkiStars innovasjon ligger i forstaelsen av hva reiselivs-
naringen er. Reiselivsbedrifter defineres som en felles naring pa grunnlag av en
sterk komplementaritet i markedet, ikke som fglge av likhet i produkt, prosess
eller innsatsfaktorer. Neringen bestar av mange sma bedrifter fra flere virksom-
hetstyper; hoteller, restauranter, transportselskaper, skiheiser, opplevelsesanlegg
og butikker. Verdikjeden i de ulike virksomhetene er til dels sveert forskjellige.
Det som binder bedrifter fra disse virksomhetstypene sammen og gjer dem til
reiselivsbedrifter, er det faktum at de lever av mennesker pa reise — turister, yrkes-
reisende, kurs- og konferansegjester. Disse reiselivskundene etterspar helhetlige
produkter, hvor ofte overnatting, servering, transport og opplevelser inngar. Det
innebaerer at de ulike virksomhetstypene leverer komplementare produkter.
Verdien av en bussreise til et fjellsted er avhengig av hva slags tiloud som finnes
pa stedet, og kundenes betalingsvillighet for en hotellseng avhenger av om det
finnes skiheis, gode restauranter og et godt Igypenett pa stedet. | enda starre grad
er verdien av de enkelte reiselivsproduktene avhengig av ikke-kommersielle
natur- og kulturgoder i omradet.

Komplementariteten mellom de enkelte tjenestetiloud pa stedet medfarer et stort
behov for koordinering av type produkter, kvalitet (inkl. tilgjengelighet), kapasitet
og pris. Dette kompliseres ytterligere av at ettersparselen etter ulike produkter
varierer mellom sesonger og ukedager. Den sterke komplementariteten er kanskje
den sterkeste drivkraften bak utviklingen av sakalte "resorts”, det vil si helhetlige
reiselivsanlegg som er underlagt felles hierarkisk struktur. Slike “resorts” kan ta
mange former: Tivoli i Kebenhavn og Dyreparken i Kristiansand er to eksempler
fra Skandinavia. Cruiseskip som Queen Mary og Color Fantasy er andre
eksempler. Den apenbare fordelen med eierintegrerte reiselivsanlegg er at ledelsen
i selskapet kan avstemme de enkelte tjenestetilbudene i forhold til hverandre og pa
den maten optimalisere totaltilbudet. Pa et reiselivssted med fragmentert
eierstruktur risikerer man at enkeltbedriftenes ”lokale optimering” ikke er ”globalt
optimal”. Sagt pa en annen mate er koordinering pa et reisemal underlagt et
"kollektiv handlings”-problem. SkiStars organisasjonsmodell lgser langt pa vei
dette kollektiv handlingsproblemet ved 4 ta kontroll over de viktigste ressursene
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pa reisemalene. Det som skiller SkiStar fra et "resortselskap” som Dyreparken i
Kristiansand®’ er at SkiStar bare utfarer et begrenset sett aktiviteter (skiheiser,
skiutleie og skiskole) innenfor egen organisasjon. Samtidig har de sterk
pavirkningsmulighet pa kapasitet, kvalitet og pris pa komplementzre produkter
som overnatting, servering og transport gjennom formidling og samarbeidsavtaler.
For eksempel har Hemsedal Skisenter gjennom Bookingselskapet eksklusive
salgsrettigheter til 4.000 av 6.000 senger i Hemsedal. P& denne maten kan SkiStar
beholde sitt smale aktivitetsfokus samtidig som de oppnar koordinering av de
ulike tjenestene som til sammen utgjer kundenes opplevde verdi. Dermed oppnar
de konkurransefortrinn bade i forhold til fragmenterte destinasjoner som Geilo og
helt eierintegrerte destinasjoner som Idre i Sverige.

5.11.4 Myndighetenesmangeroller

Lokale, regionale og nasjonale myndigheter har tradisjonelt spilt en aktiv og
variert rolle i reiselivsnaringen: De har produsert fellesgoder (turstier, turist-
informasjon og kulturvern), kjgpt tjenester (markedsfaring, turistinformasjon),
regulert aktiviteten (reguleringsplaner, masterplaner), koordinert akterene
(destinasjonsorganisering og programmer i virkemiddelapparatet), og de har
finansiert individuell virksomhet (investeringer i overnattings- og opplevelses-
anlegg) og fellesgoder (markedsfaring/profilering, destinasjonsutvikling). Et
viktig spgrsmal er hva slags markedssvikt myndighetene har forsgkt a rette opp og
i hvilken grad virkemidlene har veert egnet til a lgse disse.

SkiStar-caset er sveert interessant i en politisk kontekst fordi flere av disse
myndighetsrollene (regulator, koordinator og finansigr) bergres direkte av
SkiStars aktivitet. Myndighetenes regulatorrolle blir pavirket ved at SkiStar
fremstar som en proaktiv og kompetent samarbeidspartner i planprosesser.”® En
potensiell bakside av dette er at SkiStar gjennom sin starrelse og kompetanse far
stor makt i planprosesser, noe som kan ga pa bekostning av andre interessent-
grupper. For eksempel kan det veaere en konflikt mellom reiselivnaringen og
lokalbefolkning med hensyn til bygdas utvikling, eller mellom skibasert turisme
0g sommerturisme.

SkiStar bidrar ogsa til at behovet for koordinering fra myndighetenes side
reduseres. SkiStar fremstar som et naturlig nav i nettverket av bedrifter pa Hemse-
dal og pavirker kapasitets- og kvalitetsutvikling blant enkeltbedrifter gjennom
formidlingsavtaler og opplering.

Det er heller ikke utenkelig at behovet for offentlig finansiering av fellesgoder blir
redusert og forenklet gjennom SkiStars virksomhet. Det skyldes at SkiStar har

% Heller ikke Dyrkeparken i Kristiansand eller Color Fantasy (Color Lines cruiseskip som gér i linje

mellom Oslo og Kiel) er rendyrkede "resortselskaper” i den forstand at de eier og driver alle tjenester som
tilbys selv. Det totale tjenestespekteret som tilbys om bord pa Color Fantasy og innenfor Dyreparken er
smalere enn hva man finner pé et stort skisted. Det innebaerer at kompetansekravene ogsa er enklere &
héndtere innenfor selskapenes organisatoriske grenser.

8 Hemsedal Skisenter var med p& utviklingen av Masterplan for Hemsedal allerede i 1997 og har bidratt i

flere revideringer i etterkant (skianlegg/fjell, overnatting, serviceelement). Masterplanen ble oppdatert i
2004.
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slagkraftige markedsfgrings-, informasjons- og bookingsystemer som bidrar til
reduserer behovet for generell profilering av Hemsedal.>®

En annen kilde til redusert offentlig finansieringsbehov er at SkiStar utfarer
aktiviteter som ofte utfgres av lokale reiselivsorganisasjoner som er delvis offent-
lig finansiert. Som pa ner sagt alle reiselivssteder i Norge eksisterer det et felles-
organ for reiselivsnaringen pa Hemsedal, TTL (Hemsedal Turist- og trafikklag).
TTL har ansvar for reiselivsmessig infrastruktur, det vil si stier, lgyper, skilting og
turistinformasjon. | tillegg utfagrer de lokalt vertskap. Forholdet til trafikklaget er
likevel mindre viktig enn pa andre destinasjoner, fordi Skisenteret tar ansvaret for
fellesoppgaver knyttet til vintertrafikken. Dette finansieres gjennom en prosentvis
avgift av bedriftenes omsetning. Denne ordningen, som har eksistert i mange ar,
har den lokale reiselivsnaringen fatt til fordi det er opparbeidet en lojalitet og
forstaelse for felles innsats.

5115 Lexing—fellesgodeproblemet har flerelagsninger

Et reisemal bestar av et bredt spekter tjenester som normalt produseres og leveres
av separate bedrifter, dels av kompetansemessige og dels av historiske arsaker. De
ulike tjenestene er komplementaere i markedet fordi kundenes (ex ante) valg av
reisemal og (ex post) evaluering av reisemalet avhenger av omfanget, kvaliteten
og andre egenskaper ved summen av reiselivsproduktene. Reiselivsnaringen er
derfor kjennetegnet ved et fellesgodeproblem; enkeltbedrifters disposisjoner har
effekter pa de andres ettersparsel og lgnnsomhet — uten at dette fanges opp av
markedsmekanismer. Dette fenomenet er grundig dokumentert i en rekke
analyser, blant annet av Jakobsen (1998).

At fellesgodeproblemet eksisterer, innebarer ikke ngdvendigvis at private lgs-
ninger ikke er mulige. SkiStar er et eksempel pa et selskap som har internalisert
fellesgodeproblemet ved & ta kontroll over de strategiske ressursene pa sine
reisemal — dels gjennom eierskap og dels gjennom allianser. Det er grunn til & tro
at stadig flere reisemal vil bli overtatt av kommersielle selskaper som SkiStar,
spesielt skisteder og andre destinasjoner hvor produkt- og markedssammen-
settingen (og dermed interessene mellom aktgrene) er sapass begrenset at det
finnes et entydig sett med ressurser & ta kontroll over. (For eksempel bgr
reisemalet veare relativt konsentrert og ha en geografisk kjerne for at det skal
lgnne seg & ha kontroll over arealene.)

Fra myndighetenes perspektiv bgr den gkende eierkonsentrasjonen i reiselivs-
neeringen hilses velkommen, dog med den presisering at det er viktig for lokale
myndigheter a passe pa at ogsa lokalbefolkningens interesser blir ivaretatt. Det er
imidlertid urealistisk & forvente at kommersielle destinasjonsoperatarer skal kunne
lase fellesgodeproblemet i reiselivsnaringen. Det finnes destinasjoner hvor poten-
sialet for denne typen akterer ikke er til stede, og fellesgodeproblemet befinner
seg pa ulike geografiske nivaer. Av konkurransemessig hensyn vil det for
eksempel aldri vaere gnskelig med en reiselivsaktar som blir s& dominerende i det

% Det innebeerer ikke ngdvendigvis at det blir mindre samfunnsgkonomisk lgnnsomt for myndighetene &
finansiere profilering av Hemsedal. Selv om avstanden mellom bedrifts- og samfunnsgkonomisk avkast-
ning pa profileringsaktiviteter blir mindre, kan det tenkes at begge gker s mye at ...
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norske markedet at den vil se seg tjent med & overta ansvaret for den samlede
Norges-profileringen.

5.12 Innovagonseksempler patvers

Hva har vare case felles og hva skiller dem? | var casegjennomgang ser vi at alle
bedriftseksemplene anskueliggjer bade mangfoldet og typoligiseringen vi drgftet i
kapittel 3. Tre bedrifter er typiske problemlgsere (EMGS, Akvaplan-niva og
Feiringsklinikken). En representerer hjelpetjenester (Rengjering & Vedlikehold).
To eksemplifiserer digitalisert formidling (Telio og Planet Noise). En er en
klassikk manuell formidlingsbedrift (CargoNet). Deli de Luca, som i utgangs-
punktet er en manuell formidlingsbedrift, er et eksempel pa en bedrift som bevisst
gnsker & profilere seg som en opplevelsesbedrift. Fabelaktiv, Funcom og SkiStar
er klare eksempler pa opplevelsesbedrifter. Planet Noise opererer i grenselandet
mellom opplevelse og formidling.

5.12.1 Nyetjenester fra problemlgsere og opplevelses-
bedriftene, effektivitet i formidling og
hj elpetjenester

Bedriftene synliggjar pa hver sin mate hvordan tjenesten de tilbyr gir faringer for
organisasjon og innovasjon. Problemlgserne og opplevelsesbedriftene jobber alle
kontinuerlig med & skape nye produkter, og det er her deres viktigste innovasjoner

ligger.

Effektiv drift er naturligvis viktig for alle, men heterogene produkter og behovet
for direkte kontakt med kunden gjer at verdiskapingspotensialet knyttet til
prosessinnovasjoner er begrenset. Feiringklinikken er likevel et interessant eksem-
pel pa en problemlgser som har oppnadd klare effektiviseringsgevinster ved
spesialisering. | s& mate kan vi her se tydelig innslag av samme logikk som vi
finner innenfor hjelpetjenester.

Opplevelsesprodusentene vi har intervjuet har ogsa maktet a realisere vesentlige
kostnadsreduserende endringer. Det er likevel den unike opplevelse som for alle
er den primare kilde til gkt verdiskaping. Uten unntak jobber disse bedriftene
meget bevisst med & merkenavnbygging. Funcom gar spesielt langt her. | tillegg
til & eke tilliten til eget merkenavn, jobbes det dedikert med & utvikle et globalt
miljg av entusiaster for Funcoms spill. Miljget gis tilbud om eksklusive nyheter
og oppmerksomhet (totalkundekonsept).

Formidlingsbedriftene og vart hjelpetjenesteeksempel har alle tydeliggjort hvor-
dan standardisering og bruk av IKT kan gi betydelige effektiviseringsgevinster
innen tjenesteyting.

5.12.2 Progektorganisagon hos problemlgsere, ulik
grad av linjeorganisagon hosresten

Organiseringen mellom bedriftene falger i stor grad organisasjonslogikken vi
droftet i kapittel 4. Problemlgserne har gatt i litt ulike retninger. EMGS og Akva-
plan-niva er forskningstunge bedrifter som har organisert seg fleksibelt for a
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kunne anvende kompetansen innenfor kommersielle markeder. Organisasjonen er
prosjektbasert og designet for a handtere kompleksitet. Feiringklinikken har som
nevnt sgkt merverdi gjennom spesialisering. Organisasjonen blir dermed mer
preget av hierarkisk enn de gvrige problemlgserne.

Rengjering & Vedlikehold yter klassiske hjelpetjenester og har oppnadd klare
forbedringer ved hjelp av en mer effektiv hierarkisk organisasjon. Formidlings-
bedriftene CargoNet og Deli de Luca har begge oppnadd klare effektiviserings-
gevinster ved hjelp av en divisjonalisert linjeorganisasjon. Telio og Planet Noise
er begge sma digitale formidlere og har etablert en fleksibel organisasjon for raskt
a kunne tilpasse raske endringer i teknologi og marked..

| opplevelseshedriftene er det kravene til & stimulere kreativitet som dominere
organisasjonen. De er alle relativt store og har valgt forskjellige varianter av
divisjonaliserte organisasjoner.

5.12.3 Stettetil idégenerering og kommersialisering —
viktigst for problemlgsere og opplevelsesbedrifter

Forholdet til myndighetene varierer, men fglger et interessant mgnster. To av
problemlgserne (EMGS og Akvaplan-niva) og opplevelsesbedriftene har hatt
glede av ulike former for hjelp i idégenereringsfasen. EMGS og Akvaplan-niva
primert gjennom forskningspolitiske virkemidler som SkattetFUNN og NFR.
Opplevelsesprodusenter gjennom ulike former for bedriftsrettede virkemidler
innenfor Innovasjon Norge og kulturstette (Filmfondet). Det er ogsa problem-
laserne og opplevelsesprodusentene som klarest ser gevinster i en aktiv politikk
for & bista bedriftene i kommersialiseringsfasen. SkiStar er imidlertid et eksempel
pa en bedrift som gjennom evne til & gjennomfare strukturelle endringer reduserer
behovet for inngripen fra myndighetene for & organisere destinasjoner og
finansiere fellesgoder.

Formidlerne og hjelpetjenestebedriftene har bare i mindre grad hatt behov for eller
nytt godt av slik statte. Som oppstartsbedrift har imidlertid Planet Noise nytt godt
av etableringsstatte. For Deli de Luca er forenkling av byrakratiske prosesser
viktigste politiske tema.

Formidlerne og hjelpetjenestene mgter myndighetene farst og fremst som
reguleringsmyndighet. Lite byrakrati og tilgang til essensiell infrastruktur (Telio)
er for disse det mest sentrale. En annen ngkkelfaktor for videre vekst vil veere
tilrettelegging for privat konkurranse om lgsning av offentlig finansierte opp-
gaver. Ogsa for en problemlgser som Feiringklinikken og opplevelsesbedriften
Fabelaktiv, er dette viktig.
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6 Indikatorer som
kanarifugler

I de tidligere kapitlene har vi vist at innovasjon i tjenestenaringene er et sammen-
satt fenomen som spenner over svert ulike nyskapingsaktiviteter. For & skape seg
et relevant bilde av hvordan denne aktiviteten utvikler seg over tid, er man helt
avhengig av tilgang til informasjon om sentrale trekk ved innovasjonsarbeidet i
norske tjenestebedrifter. Et hensiktsmessig sett av indikatorer kan gi innsikt om
viktige trekk ved utviklingen i innovasjonsaktiviteten.

Slike indikatorer vil aldri gi et heldekkende bilde av virkeligheten, men vil kunne
frembringe informasjon om utviklingen gar i gnsket retning eller gi signaler om
problematiske forhold. Man kan si gode indikatorer fungerer som varsellamper

Utvikling av innovasjonsindikatorer er pa ingen mate nytt. | forbindelse med EUs
Lisboa-strategi har medlemslandene gatt langt i & finne en felles plattform for
maling av verdiskaping og innovasjon i gkonomien, men disse indikatorene er
primart utviklet pd landniva. | denne studien tar vi indikatorarbeidet ett skritt
lenger. Vi ser nermere pa mer neeringsspesifikke innovasjonsindikatorer og utvik-
ler ett indikatorsett som tar inn over seg ulikhetene mellom tjenestebedrifter.

6.1 Indikatorer mahvilepaen
hensiktsmessig definig on av innovas on

Under var drafting av klassifiseringer av tjenester, og i var analyse av drivkrefter
og hindringer for innovasjon i ulike tjenestengringer, kommer det tydelig frem at
tjenesteinnovasjoner dekker over et bredt spekter av aktiviteter som vanskelig lar
seg analysere med ett verktgy, eller en type indikatorer. For a finne fram til
indikatorer som gir et relevant og presist bilde av innovasjonsaktiviteten i
tjenestenzringene, trenger vi en hensiktsmessig definisjon av innovasjon i
tjenestenaringene. Fordi innovasjonsaktiviteten er sa vidt heterogen innen disse
naringene finner vi det formalstjenelig & operere med en definisjon av innovasjon
som er bredt anlagt.

I den europeiske innovasjonsundersgkelsen CIS (Community Innovation Survey),
opererer man med fglgende definisjon av innovasjon:

’Innovasjon er nye eller vesentlige forbedrede produkter (varer eller tjenester)
introdusert i markedet eller introduksjon av vesentlige forbedrede prosesser innen
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foretaket. Innovasjon er basert pa resultater av enten ny teknologisk utvikling, nye
kombinasjoner av eksisterende teknologi eller utnyttelse av annen kunnskap
ervervet av foretaket. Innovasjonen skal veere ny for foretaket; den ma ikke
ngdvendigvis vaere ny for markedet. Endringer av bare estetisk natur, og bare salg
av innovasjoner fullt og helt utviklet og produsert av andre skal ikke inkluderes.”

Videre presiseres det at:

’Produktinnovasjon er en vare eller tjeneste som enten er ny eller vesentlig
forbedret med hensyn pa dets fundamentale egenskaper, tekniske spesifikasjoner,
innebygd software eller andre immaterielle komponenter, tiltenkt bruk eller
brukervennlighet.”

’Prosessinnovasjon omfatter nye eller vesentlig forbedret produksjonsteknologi/-
metoder og nye eller vesentlige forbedrede metoder for levering av varer og
tjenester. Prosessinnovasjonen skal i vesentlig grad pavirke produksjonsniva,
produktkvalitet eller kostnader ved produksjon og distribusjon.”

Denne definisjonen omfatter naermest alle former for nyskapings- og reformarbeid
i bedriftene, men har likevel enkelte avgrensninger som ikke er hensiktsmessige
nar man studerer innovasjonsaktivitetene hos tjenesteleverandgrer. Eksempelvis
vil nye tjenester som baserer seg pa designendringer ikke bli ansett som innovativ
virksomhet. Virksomheter innen design, kunst og kulturnzringene, TV- og film-
industrien osv. vil fglgelig bli vurdert som mindre innovative pa grunn av denne
avgrensingen, ettersom disse naringene i stor grad driver frem nyvinninger
gjennom estetiske endringer.

Pa den annen side er det god grunn til 3 stille spgrsmal om CIS-definisjonen er
formalstjenelig dersom man fokuserer pa forholdet mellom innovasjon i
bedriftene pa den ene siden, og lgnnsomhet, konkurranseevne og gkonomisk vekst
pa den andre siden. | definisjonen stilles det ingen krav til at innovasjonen har
bidratt til gkt lennsomhet eller overskudd for bedriften eller eventuelt hgyere
samfunnsgkonomisk Ignnsomhet (i form av eksempelvis gkt konsumentoverskudd
eller hgyere produktivitet i neringen). Sammenlignet med industrien er innova-
sjoner i tjenestenzringene i stgrre grad knyttet til den kommersielle delen av
bedriftenes virksomhet. Nyskapingen skjer i stgrre grad i mgtet med kundene, og
for mange tjenestetilbydere er evnen til kundetilpasning og skreddersgm det som
identifiserer hvorvidt bedriften er innovativ eller ei. Det sterkt kommersielle
aspektet ved tjenesteinnovasjoner gir ytterligere grunnlag for & kreve at en
definisjon av innovasjon bgr inneholde krav til lgnnsomhetsvurderinger. Det er
derfor naturlig at vi anvender fglgende definisjon pa innovasjon som grunnlag for
utviklingen av et indikatorsett for innovasjon:

Innovasjoner i tjenestenzringene dekker alle nye tiltak som bidrar til gkt
lennsomhet i bedriften.

Denne definisjonen er ogsa naermere draftet i kapittel 3.
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6.2 Enenke modell for tjenesteinnovas on
der indikatorene kan plasseres

I var tilnerming til valg av indikatorer for innovasjon har vi valgt a ta utgangs-
punkt i det empiriske oppsettet som anvendes i Crepon, Duguet og Mairesse
(1998). Denne artikkelen utgjer en av de mest sentrale vitenskapelige bidrag innen
innovasjonslitteraturen i det den presenterer en testbar modell for innovasjons-
prosessen. Den falger prosessen hele veien fra selve beslutningen om hvorvidt
bedriften skal forsgke & innovere, til eventuelle produktivitets- og lgnnsomhets-
effekter av selve innovasjonen.

Modellen er bygget rundt fire sentrale sparsmal:

1. Hva avgjer beslutningen om 4 satse pa innovasjon?

2. Hva avgjgr omfanget av den innovative aktiviteten?

3. Hva forklarer at bedriften klarer & fremdrive innovasjoner?

4. Hva er konsekvensen av innovasjonen?
Nar vi velger a ta utgangspunkt i disse fire sparsmalene, legges det samtidig klare
foringer pa hva vi forstar med hensiktsmessige indikatorer for innovasjon i
tjenestenaringene. Det er ikke tilstrekkelig at indikatorene kun teller antallet
innovasjoner basert pa en spesifikk definisjon. Indikatorene ma ogsa evne a kart-
legge den innsats som ligger bak innovasjonen, de omstendigheter som innova-
sjonen gjennomfares under og det resultat som falger av en gitt innovasjon. Med

endre ord begr indikatorsettet gi en beskrivelse av sa store deler av innovasjons-
prosessen som mulig.

En helhetlig og strukturert drgfting av mulige indikatorer for innovasjon i
tjenestenaringene krever en enkel modell for innovasjonsprosessen der de ulike
indikatorene kan identifiseres.

| figuren nedenfor skisserer vi en slik modell

Figur 6.1 En enkel modell for innovasjonsprosessen i tjenestebedrifter
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Modellen er i stor grad i overensstemmelse med den modell som presenteres i
Crepon, Duguet og Mairesse (1998), men vi har tilfert noen nye kategorier av
variable som vi mener spiller en viktig rolle i innovasjonsprosessen.

De faktorer som er beskrevet i bla bokser danner rammen for indikatorer som
dekker bedriftens interne og eksterne omgivelser for innovativ virksomhet. De
svarte boksene omhandler den aktivitet som dekkes av sakalte input-indikatorer,
slik som FoU-investeringer, opplaringsprogrammer, FoU-samarbeid etc. De rgde
boksene er utgangspunktet for sakalte output-indikatorer, der man spesifikt
forsgker & male innovasjoner og deres betydning for bedriftenes lgnnsomhet og
produktivitet.

En bedrifts beslutning om & drive innovativ virksomhet pa et gitt tidspunkt er i
stor grad avhengig av i hvilken grad bedriften har drevet innovativ virksomhet i
fortid (se tabell 1 for en regresjonsanalyse der tidligere innovasjonsaktivitet inngar
som forklaringsfaktor). Utover denne historieavhengigheten forventer vi at
bedriftens beslutning om & innovere samt omfanget av innovasjonsaktiviteten
bestemmes av markedsforhold der konkurranseintensiteten spiller en viktig rolle.
Videre vil omfanget av innovativ virksomhet i andre bedrifter innen naringen

trolig pavirke bedriftens innovasjonsvirksomhet.

I henhold til var diskusjon om ulike tjenestekategorier, er det ogsa avgjgrende for
bedriftens innovasjonsaktivitet i hvilken grad tjenestene er standardiserbare og
eventuelt separable. Som nevnt i kapittelet om drivkrefter er det grunn til &
forvente at leverandgrer av tjenester som har lav grad av standardiserbarhet vil
investere i innovasjoner som bidrar til & gke standardiserbarheten for derigjennom
a redusere hemmende informasjonsasymmetrier. Tilsvarende kan det ogsa veere
lgnnsomt & drive innovativ virksomhet med den hensikt & gke graden av
separabilitet mellom produsent og konsument, noe som gjar fysisk nerhet til
kunden mindre viktig, og som dermed gker markedspotensialet.

Organisatoriske ressurser antas ogsa a spille en viktig rolle i innovasjons-
prosessen. Tilgang pa kompetanse, finansiell styrke og ledelsens strategiske valg
er avgjerende for bedriftens innovasjonsprofil.

Den maten tilbyderen av tjenester mater kunder og leverandgrer pa, spiller ogsa
en viktig rolle for omfanget av bedriftens innovasjonsaktivitet. Dersom virksom-
heten baserer seg pa hyppig kontakt med disse aktgrene, eksempelvis pa grunn av
kundetilpassede tjenester, venter vi at innovasjonsaktiviteten er relativt hay.

Modellen beskriver ogsd en entydig sammenheng mellom innovasjon og
bedriftens produktivitet eller profittevne. Dette er ingen hypotese, ettersom var
definisjon setter likhetstegn mellom innovasjon i bedriften og dens produktivitet
og profittevne. Man skal likevel vaere oppmerksom pa at eksempelvis kunde-
kontakt og maten man betjener et marked pa, er avgjerende for i hvilken grad en
innovasjon bidrar til gkt lannsomhet. Falgelig kunne vi hatt en pil som gar direkte
fra boksen for kontakt med kunder opp til boksen for produktivitet og profittevne.

6.3 Hensiktsmessig aggregeringsniva

En indikator skal i prinsippet bestd av en rapportert verdi som beskriver en
aktivitet for en gitt virksomhet eller gruppe av virksomheter. De fleste indikatorer
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man i dag opererer med i tilknytning til innovasjonsaktiviteter rapporteres pa
makroniva (land og regionniva). Eksempler pa dette er Oslo Innovation Score-
board og European Innovation Scorebord der man kartlegger en lang rekke
variable som antas & pavirke den innovative evnen (se Fraas, 2004). Det har veert
vanlig & rapportere separate tall for industri- og tjenestebedrifter, men der stopper
ogsa detaljnivaet.

Hvor detaljert man skal rapportere indikatorer er naturligvis avhengig av hva
indikatorene skal brukes til. Gjennom de tidligere kapitlene har vi argumentert for
at innovasjon i tjenestenaringene ikke kan studeres under ett, og at en finere
inndeling er ngdvendig dersom sentrale aspekter ved innovasjonsvirksomheten i
tjenestegkonomien skal komme frem. Samtidig er det lite hensiktsmessig a
rapportere indikatorer pa bedriftsniva, eller pa sveert detaljert naeringsniva.

Vi ser det som en fordel dersom relevante data for innovasjonsaktiviteter i norske
tjenestebedrifter er basert pa bedriftsspesifikk informasjon som deretter kan
aggregeres opp til mer hensiktsmessige analysenivaer. Et eksempel pa dette er
indikatorer for mobilitet i naringene. Mobilitetsindekser maler i hvor stor grad
markedsandeler skifter mellom konkurrenter innen en naring. Da ma man ha
kjennskap til bedriftenes markedsandeler, samt tilfgrsel av nye bedrifter (entry) og
bedriftsavgang (exit) pa et naeringsniva som er sa vidt detaljert at man identifiserer
neeringer der en vesentlig del av bedriftene faktisk konkurrer, enten i markedet om
eller om arbeidskraft. Pa bakgrunn av dette behovet har vi valgt a definere vare
tjenestekategorier pa et 5-siffer nace-niva, der man med rimelig grunn kan hevde
at bedriftene konkurrerer med hverandre. Fglgelig vil alle markedsbaserte
indikatorer beregnes pa 5-siffer nace-niva.

Vi har valgt a rapportere indikatorer i henhold til den inndeling av tjeneste-
kategorier som er beskrevet i kapittel 3. | tillegg rapporterer vi sammenlignbare
indikatortall for hele tjenestenaringen, samt for alle industribedrifter, i den grad
slike sammenligninger gir noen mening. Dette inneberer at vi opererer med en
noe mer detaljert indikatorrapportering enn det man har gjort tidligere. Det er
viktig & merke seg et vi har bygget opp en indikatordatabase som tillater enhver
form for aggregering opp fra 5-siffer nace-niva. Dette er hensiktsmessig i den grad
det er gnskelig & produsere indikatorer med en annen naringsinndeling.

6.4 Indikator-kandidater

Menyen av mulige indikatorer er farst og fremst begrenset ut fra tilgang pa
relevant statistikk og informasjon. Vi har hatt tilgang pa informasjon om relevante
forhold for innovasjonsaktiviteten i tjenestenagringene gjennom felgende 5 kilder:

1. Statistisk sentralbyras innovasjonsundersgkelse (C1S3)
2. Regnskapsdata fra Brgnngysundregistrene

3. FoU-statistikk samlet inn av Statistisk sentralbyra

4

Data for produksjon, verdiskaping og sysselsetting i tjenestenaringen
registrert i nasjonalregnskapet og naeringsstatistikken

5. Surveyundersgkelse om innovasjon i tjenestenzringene utfgrt av
ECON.
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| tillegg har vi forholdt oss til informasjon og betraktninger fra tidligere
kartleggingsstudier av innovasjonsaktiviteter i tjenestenaringene (se eksempelvis
van Aark mfl., 2003 og Howells og Tether (2004).

Det skal bemerkes at innovasjoner i mange tjenestenaringer ofte kommer som et
resultat av tilpasninger til kundenes behov, tilfeldige endringer i maten & betjene
et marked pa og som et resultat av organisatoriske endringer i bedriften som
bedriften selv ikke opplever som en vesentlig endring. Det fglger av dette at mye
av den innovative aktiviteten i disse naringene ikke vil bli registrert i de fem
ovennevnte kildene, men dette er et problem som vanskelig lar seg lgse dersom
ikke nye regelmessige statistikker gjares tilgjengelig.

Malsettingen med var rapport er a identifisere 5 godt egnede indikatorer for
innovasjon i tjenestenagringene. Det finnes i utgangspunktet en lang rekke
indikatorer & velge mellom, men for ikke & drukne leseren i en drgftelse av alle
mulige indikatorer har vi valgt & se naermere pa et utvalg, for deretter & velge ut 5
av disse. Settet med 5 indikatorer er dels plukket pa bakgrunn av indikatorenes
egnethet, og dels med det mal at alle tre former for indikatorer (omgivelses-
indikatorer, input-indikatorer og output-indikatorer) er representert.

CIS3 fremstar som den viktigste kilden til innsikt i innovasjonsaktiviteten i
tjenestenaringene. Dette sier vi med et klart forbehold, fordi CIS utelater et stort
antall tjenestenzringer fra undersgkelsen. Eksempelvis er detaljhandelen og
hotell- og restaurantnzringene ikke inkludert. Begge er store neringer innenfor
henholdsvis formidlingstjenester og opplevelser som har gjennomgatt betydelige
endringer de siste drene. | Tabell 6.1 viser vi antall nace-5 neeringer som inngar i
de 5 tjenestekategoriene vi har definert, samt hvor mange naringer som er dekket
av CIS.

Tabell 6.1 Neeringer som dekkes av de ulike kategoriene og CIS
Antall Naceb-naeringer Antall med i CIS

Problemlgsning 105 17
Hjelpetjenester 39 10
Formidling, manuell 209 59
Formidling, digital 23 11
Opplevelser 45 3

Totalt 421 100

Tabellen viser tydelig at dekningen av tjenestenzringene i CIS er meget
begrenset. Falgelig vil informasjonen om innovasjonsaktivitet i CIS kun vere a
anse som indikatorer pa tjenesteinnovasjon. Malt i prosentvis dekningsgrad er det
seerlig problemlgsningstjenester og opplevelsestjenester som kommer darlig ut.
Samtidig vet vi at andelen problemlgsningsbedrifter i totalen er relativt hgy.
Omlag hver tredje tjenestebedrift som kartlegges er en problemlgser. Fglgelig
ligger hovedproblemet i dekningen av innovasjon hos produsenter av opplevelses-
tjenester, og knytter seg ikke minst til utelatelsen av hotell- og restaurantbedrifter
samt andre reiselivsbedrifter.
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6.4.1 Input-indikatorer: Lett afinnetjenestebedrifter
som satser painnovason
CIS Kkartlegger en rekke aktiviteter og karakteristika ved bedriftene og deres

handlingsmiljg som antas & pavirke innovasjonsevnen. Vi har sarlig valgt a
fokusere pa input-indikatorer som knytter seg til innovasjonsaktiviteten. | Tabell

6.2 gir vi en oversikt over de mest sentrale indikatorene for innovasjonsinnsats.

Tabell 6.2 Sentrale input-indikatorer fra C1S3

Problem- = Hjelpe- Formidling = Formidling Opp- | Tjenester Industri

lgsning = tjenester  manuelt digital levelse totalt
Antall bedrifter registrert 20857 2051 53039 8012 6156
i Brenngysundreg.
Antall bedrifter i CI1S3 641 117 733 207 78 1776 2442
Andel som har 44.8% 17,9% 20,5% 49,8% 12,8% 322% @ 42,9%
innovasjonsaktivitet
Andel med strategiske 35,4% 17,1% 17,2% 40,1% 14,1% 26,3%  29,4%
endringer
Andel med ledelses- 21,1% 16,2% 11,5% 23,2% 12,8% 16,7% @ 20,0%
endringer
Andel med organisa- 40,9% 29,9% 25,1% 51,2% 19,2% 33,9% 37,3%
toriske endringer
Andel med markeds- 24,2% 12,8% 14,3% 27,5% 10,3% 19,1% @ 21,0%
baserte endringer
Andel med 16,2% 6,0% 7,8% 16,4% 7,7% 11,7%  15,6%
designendringer
Andel med minst en av 51,2% 35,0% 32,3% 62,8% 23,1% 42,5%
endringene
Innovasjonsinnsats
(1000NOK)
(gj.snitt for de 9592 2771 5993 27677 7259 11541 13542
som investerer)
Innovasjonsinnsats
(1000NOK)
(median for de 2605 425 1200 5200 1378 2050 1700

som investerer)
Egen FoU innsats

(gj.snitt for de 8261 883 6074 27494 1232 9734 10250
med egen FoU)

Egen FoU innsats

(median for de 2100 730 1550 5845 975 2000 1400
med egen FoU)

Tabell 6.2 viser hvor stor forskjell det er mellom de ulike tjenestekategoriene med
hensyn til innovasjonsaktivitet. Det generelle bildet av tjenestebedrifter som
mindre fokusert pa innovasjon enn industribedrifter stadfestes i tabellens to siste
kolonner, men samtidig viser tabellen at det er stor variasjon mellom de ulike
tjenestegruppene. Andelen problemlgsningsbedrifter og digitale formidlere som
har innovasjonsaktivitet er faktisk hgyere enn det vi finner for industribedrifter
(henholdsvis 44.8 og 49.8 mot 42,9 prosent). Derimot ser vi at bedrifter som
sorterer under hjelpetjenester, manuell formidling og opplevelsestjenester er
betydelig mindre fokusert pa innovasjon enn industribedrifter.
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Omfanget av innovasjonsaktiviteten i de ulike kategoriene er gjengitt i de fire
nederste linjene. Her rapporterer vi bade gjennomsnitt og median for de bedriftene
som faktisk har investert i innovasjon, fordi fordelingen av slike investeringer er
meget skjev. Tallene for innovasjonsinnsats omfatter bade FoU, kostnader i
tilknytning til kompetanseheving, eksternt innkjgpt FoU mm.

Digitale formidlere har betydelig hgyere innovasjonsinnsats enn andre tjeneste-
bedrifter. Bank og finansnaringen, samt store deler IT-n&ringen sorterer under
denne kategorien, noe som trekker tallene opp. Det er dog viktig & merke seg at de
hgye tallene for denne kategorien ikke bare kan tilskrives hgy innovasjonsaktivitet
i noen fa store bedrifter, ettersom medianverdiene ogsa er relativt hgye
sammenlignet med de andre kategoriene sa vel som industribedrifter.

De fa opplevelsesbedriftene som faktisk investerer for innovasjon har relativt
omfattende aktiviteter, men her ser det ut til at brorparten av aktivitetene knytter
seg til kostnader som ikke dekker intern FoU. Videre er det tydelig at bedrifter
innen hjelpetjenester har lav innovasjonsaktivitet.

Innovasjon i tjenestenaringene knytter seg i stor grad til organisatoriske, estetiske
og markedsstrategiske endringer. |1 den forbiendelse skulle man forvente at en
hgyere andel tjenestebedrifter rapporterer at de foretar slike endringer, sammen-
lignet med industribedrifter. Men dette er ikke tilfellet. Mgnsteret som beskriver
mer tradisjonell innovativ virksomhet sammenfaller i stor grad med det manster
bedrifter i de ulike kategoriene rapporterer vedrgrende slike endringer. Med andre
ord er bedrifter i kategoriene med hgy reguleer innovasjonsaktivitet ogsa bedrifter
med organisatoriske, estetiske og markedsstrategiske endringer. Fglgelig er det
igien manuell formidling og opplevelsestjenester som scorer lavt pd slike
endringer. Bedrifter innen hjelpetjenester synes derimot a foreta mer omfattende
endringer pa det organisatoriske plan. Dette mgnsteret kan gjenspeile en relativt
hegy grad av omstilling innen hjelpetjenestenaringene som fglge av gkt konsentra-
sjon og sterkere fokus pa stordriftsfordeler.

6.4.2 Omgivelsesindikatorer (markedsrelaterte):
| nnovasgjon og markedsmakt —hand i hand

I modellen i Figur 6.1 vektlegger vi at markedskarakteristika kan pavirke
beslutningen om & innovere sa vel som omfanget av innovasjonsaktiviteten. Vi har
benyttet data fra Brgnngysundregistrene for a konstruere indikatorer for
konsentrasjon i naringene, samt naringenes markedsdynamikk. Hgy markeds-
dynamikk i form av endringer i markedsandeler over tid kan vare en indikasjon
pa at nzeringen star overfor store endringer som falge av omfattende innovasjons-
virksomhet i bedriftene. Samtidig er det grunn til & forvente at graden av
konkurranse i naringen direkte pavirker incentivene for & innovere. Hayt
konsentrerte nzaringer kan tenkes a drive frem ferre og mindre omfattende
innovasjoner ettersom incentivene for nyskaping er mindre. Samtidig vil en
naering med mange sma konkurrenter ogsa kunne tenkes a gi liten grobunn for
innovasjon ettersom fa bedrifter har ressurser tilgjengelig for slik aktivitet.
Aghion et al. (2005) inneholder en omfattende empirisk kartlegging av sammen-
henger mellom konkurranse og innovasjon. Her identifiserer forfatterne en tydelig
omvent u-sammenheng mellom konkurranse og innovasjon. Svert hgy og sveert
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lav konsentrasjon i neringen gir lav innovasjon, mens mellomliggende
konsentrasjonsnivaer gir hgyere innovasjonsaktivitet.

Tabell 6.3 Markedsrelaterte omgivelsesindikatorer
Problem-  Hjelpe- Formidling Formidling Opplevelse = Tjenester
lgsning = tjenester  manuelt digital totalt
Andel som har 42,7% 17,1% 19,1% 49,3% 11,5% 30,7%
innovasjoner
Mobilitetsindeks 0,67 0,42 0,5 0,47 0,52 0,53
1997-2001
CR-5 (2001) 0,71 0,69 0,63 0,77 0,57 0,68
Herfindahl 0,35 0,28 0,24 0,42 0,2 0,28
indeks (2001)

Kilde: SSB, CIS3, Brenngysundr egistrene og egne ber egninger

| Tabell 6.3 rapporterer vi 3 markedsrelaterte omgivelsesindikatorer. Den farste
indikatoren er representert ved en mobilitetsindikator som kartlegger omfanget av
endringer i markedsandeler i en gitt naring (5-siffer nace-niva) over perioden
1997 til 2001 (vi har valgt a ikke rapportere mobilitet etter 2001 ettersom det ble
gjennomfart en omfattende nace-revisjon i 2002). Mobilitetsindikatoren tar hgyde
for nyetablering og nedleggelse i lgpet av perioden, ettersom entry og exit av
bedrifter pavirker sammensettingen av markedsandeler direkte. Indikatoren
varierer mellom 0 og 1 der 1 indikerer hgyeste grad av mobilitet i nzringen.
Indikatoren er basert pa falgende formel:

Z‘mi,t — My

MK:ieK 2

der Mg er mobilitetsindikatoren for neaering K, og mj; er bedrift i sin markedsandel
pa tidspunkt t.

Videre har vi valgt a rapportere en indikator for markedskonsentrasjon i form av
de 5 sterste bedriftenes markedsandel. Ogsa denne indikatoren er beregnet pa 5-
siffer nace-niva.

Til sist har vi konstruert Herfindahlindekser for markedskonsentrasjon pa tilsvar-
ende detaljniva. Nar vi sd aggregerer opp disse indikatortallene til var kategori-
inndeling, foretar vi et enkelt aritmetrisk gjennomsnitt over alle 5-siffer nace-
naringer som sorterer inn under de respektive kategoriene. Det er viktig & vaere
oppmerksom pa at konkurranse malt i en naering pa et nasjonalt niva, ofte ikke er
en optimal indikator. Konkurranse innen varehandel kan tjene som et godt
eksempel i denne sammenhengen. Varehandelshedrifter som er lokalisert pa Lille-
hammer konkurrerer i liten grad med tilsvarende bedrifter i Sogndal. For andre
naringer vil et nasjonalt mal vaere mer formalstjenelig, men fordi det vanskelig lar
seg gjare a generere konkurranse- eller markedskonsentrasjonsmal som fullt ut tar
hgyde for den geografiske dimensjonen for alle naeringer, har vi valgt & rapportere
indikatorene pa et nasjonalt niva.
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Et annet problem som synes serlig relevant for en del tjenestenaringer, knytter
seg til fremveksten av kjededannelser. Bedrifter som opererer i samme bransje
men som er del av samme kjede eller konsern, konkurrerer ikke alltid med hver-
andre. Slik sett vil veere markedsrelaterte omgivelsesmal overdrive innslaget av
konkurranse i de naringer der kjededannelsen er serlig omfattende (varehandel,
reiseliv, finanstjenester, rengjgrings- og sikkerhetstjenester, m.m.)

For & identifisere mulige sammenhenger mellom innovasjoner i en naring/
tjenestekategori og de ulike markedsindikatorene, har vi valgt & rapportere
andelen av bedrifter innen de ulike kategoriene som har rapportert at de har hatt
innovasjon i lgpet av den siste trearsperioden. Tabell 6.3 viser at de tjeneste-
naringene som rapporterer en hgy andel av innovative bedrifter har relativt hgy
markedskonsentrasjon, bade malt i form av CR5-indikatoren og Herfindahls-
indeksen. Dette indikerer at innovasjonen er sarlig hgy i naringer med relativt
hgy grad av konsentrasjon. Nedenfor argumenterer vi for at dette bildet nok ikke
er tilstrekkelig utfyllende ettersom innovasjon ogsa knytter seg til mobilitet i
fordelingen av markedsandeler i naeringen over tid.

Graden av mobilitet identifiserer vi ved hjelp av mobilitetsindikatoren. Her finner
vi at det er omfattende mobilitet i bade manuelle formidlingstjenester og
opplevelsestjenester. Dette er to kategorier med relativt lav innovasjonsgrad, i
folge CIS. Folgelig er ikke sammenhengen mellom andelen av bedrifter som
rapporterer om innovasjon pa den ene siden og mobilitet pa den andre siden sarlig
tydelig. Men dersom vi ser pd andre output-indikatorer finner vi et tydelig
mgnster i forholdet mellom mobilitet i naeringene og innovasjon

6.4.3 Output-indikatorer: Innovag onstype, mobilitet
og produktivitet henger ngye sammen

| Figur 2.1 sa vi at andelen av bedrifter innen hver kategori som har utfart produkt
og prosessinnovasjoner for de ulike tjenestekategoriene varierte betydelig mellom
de ulike kategoriene. Innovasjonsomfanget er vel sa hgyt innen problemlgsnings-
tjenester og digitale formidlingstjenester som det er i industrien. Dette bryter med
det noe forslitte bildet om at tjenestebedrifter innoverer mindre enn industri-
bedrifter. Nok en gang viser det seg at man ma dele tjenestesektoren inn i formals-
tjenelige kategorier for & kunne studere innovasjon som fenomen i tjeneste-
sektoren.

En sammenligning mellom innslaget av produktinnovasjoner og mobilitets-
indeksen for de ulike kategoriene viser at tjenesteneringer med et omfattende
innslag av produktinnovasjon ogsa er tjenestenzringene med hgyest grad av
mobilitet. Dette fremstar som rimelig. Hyppige introduksjoner av nye produkter
bidrar til stgrre svinginger i lannsomheten til bedriftene, og dermed et mer volatilt
marked, der markedsandelene skifter raskt mellom tilbyderne.

I modellen foran har vi illustrert et definisjonsmessig forhold mellom innovasjon
og produktivitetsutvikling. Dermed er det rimelig & se nermere pa produktivitet
som en relevant output-indikator. | Figur 6.2 viser vi utviklingen i bruttoprodukt
per sysselsatt fra 1980 og frem til 2004 for hver enkelt tjenestekategori.
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Figur 6.2 Produktivitetsutvikling i de ulike tjenestekategoriene. Endringer
i bruttoprodukt i faste 2001-kr per sysselsatt. 1980 = 100
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Kilde: SSB, Nasjonalregnskapet. Egne beregninger

Produktivitetsutviklingen innen digital formidling har gjennom de seneste 25
arene hatt en helt annen vekst enn de andre naringene, med en tredobling av
bruttoprodukt per sysselsatt. Denne utviklingen stemmer godt overens med det
hgye innslaget av prosessinnovasjon i disse naringene. Hyppig implementering av
ny teknologi og en rekke produktivitetsfremmende organiseringstiltak har bidratt
til at stadig flere digitale formidlingstjenester kan produseres med mindre arbeids-
kraft. Figur 2.8 illustrerer denne utviklingen pa en annen mate. Sysselsettingen
hos leverandgrer av teletjenester har faktisk falt siden 1960, mens verdiskapingen
er blitt mer tidoblet.

Ogsa naringene som sorterer under hjelpetjenester og manuell formidling kan
vise til hgy vekst i bruttoprodukt per sysselsatt. Derimot har den registrerte
produktivitetsveksten veert svakt negativ for kategoriene problemlgsning og opp-
levelsestjenester. Dette funnet gir en god illustrasjon pa at verdiskaping gjennom
produktinnovasjoner vanskelig lar seg fange opp gjennom produktivitetsmal
basert pa nasjonalregnskapsstatistikk. | dag har vi rett og slett ikke gode nok
verktgy for & justere produksjonsverdien med hensyn til kvalitetsforbedringer.
Enkelte land har begynt & anvende sakalte hedoniske prisindekser i nasjonal-
regnskapet for & justere for kvalitetsforbedringer. @kt bruk av slike indekser vil
kunne lgse en del av det problemet vi peker pa her. Se ellers Hauknes (1999) for
mer om diskusjonen rundt maling av verdiskaping i tjenestesektoren, og NHD
(2001) for en mer generell diskusjon rundt ulike verdiskapingsmal.

I innledningen til dette kapitelet var vi s&rlig opptatt av det kommersielle aspektet
ved innovasjon. Fra et gkonomisk perspektiv har innovasjoner liten betydning
dersom de ikke kaster av seg i form av gkt produktivitet eller inntjening. En
indikator som beskriver andelen av foretak med innovasjoner innen en naring
forteller ikke ngdvendigvis noe om den kommersielle verdien av innovasjonene. |
Figur 6.3 fokuserer vi pa hvor stor andel av bedriftenes omsetning som knytter seg
til nyutviklede tjenester.
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Figur 6.3 Innovasjon og omsetning av nye tjenester
60,0% - M Andel som har innovert

O Andel av omsetning knyttet til nye tjienester (kun de med innovasjonsaktivitet)

50,0% - B Andel avomsetning knyttet til nye tjienester
40,0% -

30,0% -
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Kilde: SSB, CIS3

Den farste av de 3 sgylene viser andelen av bedriftene som kan vise til innovasjon
i lgpet av den siste tredrsperioden. Den midterste sgylen viser andelen av omset-
ningen som knytter seg til nye tjenester, der tallet baserer seg pa gjennomsnitt
over kun de bedrifter som har hatt innovasjon. Den siste kolonnen angir det
samme tallet, men na som et gjennomsnitt over alle kartlagte bedrifter i CIS3.

Forskjellene mellom de ulike tjenestekategoriene i tilknytning til andelen innova-
tive bedrifter er pa ingen mate representativ for fordelingen av andelen av nye
tjenester i den totale omsetningen. Med andre ord: Neringer med mange
innovative bedrifter er ikke ngdvendigvis de som klarer & hente inn gevinstene
gjennom kommersialisering. Dette er et viktig poeng. Det er nar innovasjoner
bidrar til gkt produktivitet at vi kan hgsten verdiskapingsgevinster. Eksempelvis
er det er slik at nermere 50 prosent av de som produserer digitale formidlings-
tjenester kan vise til innovasjon, men andelen av omsetningen som knytter seg til
deres nye tjenester utgjar ikke mer enn knappe 15 prosent. Bildet for produsenter
av opplevelsestjenester er helt motsatt. Her er det fa som kan vise til innovasjon,
men de som innoverer evner a omsette innovasjonene i markedet, og nye tjenester
star for naermere 25 prosent av den totale omsetningen. Selv om det er fa bedrifter
som innoverer i opplevelsesnaringene, utgjer omsetningen av nye produkter en
like stor andel her som i digitale formidlingstjenester (sammenlign den siste
sgylen).

Var vurdering er at forskjeller i den kommersielle betydningen av innovasjon er
drevet av ulikheter i innovasjonstype. De neeringene som fokuserer pa produkt-
innovasjon er ogsa de som far starst utelling i form av omsetning nyttet til nye
tjenester. Kategorien hjelpetjenester peker seg ut som den tjenestekategorien som
bade innoverer lite og i liten grad klarer & omsette innovasjonene til kommersielle
formal. Sagt pa en annen mate: Produsenter av hjelpetjenester er lite innovative,
og det den begrensede innovasjonsaktivitet de kan vise til, knytter seg ferst og
fremst til forbedrede prosesser.
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Det er verdt & merke seg at vi finner en klar sammenheng mellom var
mobilitetsindeks og andelen av omsetning som knytter seg til nye tjenester (se
Figur 6.4). Hgy mobilitet gar hand i hand med hgyt innslag av nye tjenester i
omsetningen. Dette er i samsvar med hva det er grunn til & vente. Det er ikke
ngdvendigvis selve innovasjonsaktiviteten som driver fram endringer i narings-
strukturen, men heller bedriftenes evne til & bringe innovasjonene ut i markedet.
Funnene indikerer at mobilitetsindikatoren fyller kravene til en velfungerende
indikator.

Figur 6.4 Mobilitet og omsetning av nye tjenester
40,0% - B Andel av omsetning knyttet til nye tienester T07
(kun de med innovasjonsaktivitet)
35,0% 7 O Mobilitetsindeks 1997-2001 T 065
30,0% - - 0,6
25,0% - - 0,55
20,0% - - 0,5
15,0% + 0,45
10,0% - +04
5,0% - 0,35
0,0% - 0,3
Problem- Hielpe- Formidlings- Formidlings- Opplevelse Tjenester
lzsing tienester tienester tienester totalt

(manuelle) (digitale)

| Tabell 6.4 har vi sett nsermer pa i hvilken grad innovasjonene er a anse som nye i
markedet. Ikke overraskende finner vi at problemlgserne er de som introduserer
flest innovasjoner som er nye pa markedet (over 50 prosent). Det er noe over-
raskende at opplevelsesprodusentene ikke rapporterer en hgyere andel
innovasjoner som er nye for markedet, men dette kan muligens knyttes seg til at
produsentene ikke opplever innovasjonen som genuint ny for markedet, men i
starre grad som en inkrementell utvikling av et konsept med enkelte nye trekk.

Tabell 6.4 Innovasjoner som er nye for markedet

Problem Hjelpe  Formidling | Formidling Opp- = Tjenester
lgsning tjenester manuelt digital levelse totalt

Andel som har  42,7% 17,1% 19,1% 49,3% 11,5% 30,7%
innovasjoner

Andel med nye  22,9% 4 3% 7,1% 16,4% 3,8% 13,6%
for markedet
Nye for 0,54 0,25 0,37 0,33 0,33 0,44

markedet/alle
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6.4.4 Alternativeindikatorer: Hvorfor ikke patenter,
FoU-samar beid og eksternaliteter ?

Det finnes en lang rekke alternative aktiviteter og kjennetegn ved bedrifter som
mange vil anse som naturlige indikatorer for innovasjon. Den kanskje mest
apenbare er patenteringsaktiviteter. En sammenligning av patenteringsmgnsteret i
tjeneste- og industrinaringene viser tydelig at tjenestebedrifter i betydelig mindre
grad anvender patenter som beskyttelse for sine innovasjoner (se eksempelvis
OECD (2005) for en slik sammenligning i ulike OECD land).

Den lave patenteringsraten i tjenestenaringene knytter seg primeert til tjenestenes
mindre handfaste natur og utformingen av patenteringsregelverket. Dette bidrar til
at tjenestebedrifter i starre grad velger & rettighetsbeskytte sine innovasjoner
gjennom copyright-registrering, koding av prosedyrer, fokus pa skult kunnskap
(tacit knowledge) og hyppige endringer av tjenestene slik at konkurrentene
vanskelig klarer & kopiere den dagsaktuelle tjenesten.

Enkelte tjenestenaringer har imidlertid mer til felles med industringringene.
Digitale formidlere og en del problemlgsere velger ofte patentbeskyttelse som
vern av innovasjoner, men fordi dette kun utgjer en mindre andel av tjeneste-
bedriftene, blir patentering en lite dekkende indikator for tjenestenzringene.

En rekke studier ser p FoU-samarbeid som en kilde til hayere innovasjonsevne.®
Dette gjelder bade samarbeid med nasjonale aktarer og utenlandske aktgrer. C1S3
inneholder en rekke spgrsmal i tilknytning bedriftenes FoU-samarbeid, men en
nermere analyse av samvariasjonen mellom samarbeid og bedriftenes omfang av
innovasjonsaktivitet viser en sterk korrelasjon. Vi mener derfor det er tilstrekkelig
a fokusere pa omfanget av innovasjonsvirksomheten i bedriften. I den grad man er
opptatt av internasjonalt samarbeid som en kilde til bedret kommersialiserings-
evne kan det likevel veere av interesse a se naermere pa denne indikatoren.

CIS3 inneholder ogsa en rekke spgrsmal som Kartlegger egenskaper ved
innovasjonsprosessen som er av interesse fra et samfunnsgkonomisk perspektiv.
Her tenker vi spesielt pa spgrsmal som knytter seg flyt av informasjon mellom
akterer og som kan pavirke lgnnsomheten til bedriftene gjennom positive
eksternaliteter. Bedret informasjonsflyt mellom bedriftene, eksempelvis gjennom
messer, offentlige meteplasser, gjennom myndighetskontakt og lignende kan
tenkes a gke innovasjonsevnen. Tilsvarende vil bedre kontakt mellom bedriften og
kunder og leverandgrer serlig bidra til gkt nyskaping i tjenestebedrifter. Slike
kjennetegn ved bedriften og dens omgivelser kartlegges i CIS.

Arsaken til at vi ikke drefter disse forholdene narmere er at disse indikatorene pé
innovasjon sannsynligvis endrer seg lite over tid. Samtidig er det komplisert a
identifisere sammenhengen mellom kilder til positive eksternaliteter pa den ene
siden og lgnnsomhet pa den annen side. Dette krever i seg selv mer avanserte
regresjonsteknikker som ikke egner seg i utarbeidelse av et indikatorsett som skal
vaere sa enkelt som mulig a drifte over tid.

80 Se eksempelvis Cassiman og Veugelers (2002), (2005).
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| Oslo Innovation Scoreboard (Fraas (2004)) fokuseres det pa antall personer med
hgyere utdanning i befolkningen. Utdanningsniva er en viktig kilde til innovasjon
gjennom gkt kunnskap og kompetanse i arbeidsstyrken. Ettersom vi er opptatt av
a generere et indikatorsett som kan gjenspeile innovasjonsaktiviteten pa et mer
detaljert niva enn for hele nasjonen, er det usikkert om denne indikatoren vil
kunne tilfredsstille vare krav til en god indikator. Det finnes noe informasjon om
andelen med hgyere utdanning i bedriftene som kartlegges i CIS, men kvaliteten
pa denne informasjonen er noksa begrenset ettersom mange bedrifter ikke
rapporterer utfyllende pa dette spgrsmalet. Dersom man derimot legger en del
innsats i & generere ny statistikk, er det fullt mulig & produsere slike tall ved a
koble registerdata i Statistisk sentralbyra, der utdanningsstatistikk kobles sammen
med data for ansatte i bedriftene.

6.5 Krav til godeinnovasonsindikatorer

For vi gar nermere inn og velger ut 5 indikatorer for innovasjon i tjeneste-
neringene er det viktig a drgfte egenskaper ved indikatorene som bgr veere til
stede for at de effektivt skal kunne anvendes i politikk-gyemed.

Som nevnt ovenfor er det helt sentralt at indikatorene er bredt nok anlagt til at de
omfatter brorparten av nyskapning og innovasjon i en sardeles heterogen
tjenestesektor. Samtidig bgr indikatoren kunne anvendes innen var ramme for
kategorisering av tjenester.

En optimal indikator skal i hgy grad samvariere med det forhold den skal indikere.
Eksempelvis vil en ledende indikator kun betegnes som relevant dersom den
evner a predikere utviklingen i det indikerte forhold i den pafglgende tiden. I var
sammenheng er egenskaper ved en ledende indikator viktige fordi de mer direkte
indikatorene for innovasjon som dokumenteres i CIS bare blir publisert hvert
fjerde ar.

Videre ma indikatorene vare basert pa informasjon som er lett tilgjengelig.
Dermed slipper man & iverksette kostbar innsamling av nye data utover den
informasjonsinnhenting som allerede utfgres i dag. Dette er serlig viktig fordi
kostbare og kompliserte overvakningssystemer ofte er vanskelige a holde opp-
datert over tid.

Indikatorene ma ogsa vere basert pa informasjon som kontinuerlig produseres
over tid, slik at utviklingen i tjenestenaringenes innovasjonsaktivitet kan faglges
over tid. Dette er ogsa ngdvendig for a sikre ett godt sammenligningsgrunnlag for
politikk- og evalueringsformal. Indikatorene ma i tillegg veere robuste over tid slik
at strukturelle endringer i tjenestesektorens innovasjonsvirksomhet ikke gdelegger
indikatorenes kvalitet.

Indikatorene ma rapporteres i form som gjgr den sammenlignbare mellom ulike
tjenestekategorier og over tid. Det er derfor naturlig & konstruere indikatorer som
er basert pa kvantitativ informasjon som kan rangeres langs en kardinal skala.
Med dette mener vi at man ikke bare skal kunne stadfeste hvorvidt en enhet er
mer innovativ enn en annen, man skal ogsa i starst mulig grad kunne identifisere
hvor stor forskjell det er pa innovasjonsevnen i de to enhetene.
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6.6 5indikatorer for innovason i tjenester

Pa bakgrunn av den forutgaende diskusjon og kravene til gode innovasjons-
indikatorer, har vi valgt ut fglgende 5 indikatorer:

1. Andelen av bedrifter som driver innovasjonsrettet aktivitet

2. Total innovasjonsaktivitet malt i antall kroner

3. Andel av omsetning som knytter seg til nye produkter i naeringen
4. Mobilitetsindikator

5. Vekst i bruttoprodukt per sysselsatt.

Nedenfor gar vi gjennom hver enkelt indikator og peker pa styrker og svakheter
ved indikatorene samt hvilken mate de bar beregnes pa og hvilken form de helst
bar rapporteres i.

6.6.1 Indikator 1: Andelen av bedrifter som driver
innovag onsr ettet aktivitet

I nput-indikator

Evnen til & drive frem innovasjoner er avhengig av at bedriften faktisk velger a
satse pa nyskaping. En naermere sammenligning av antall bedrifter som har satset
pa a innovere og antall bedrifter som har innovasjon viser en svert hgy positiv
korrelasjon (sammenlign Tabell 6.2 og Tabell 6.3). Denne indikatoren er lett tilg-
jengelig i offentlig statistikk (CIS) og den favner over alle typer bedrifter. Videre
kan indikatoren spesifiseres pa alle nivaer for neringsinndeling, inkludert var
kategorisering av tjenester, sa vel som den neringsklassifisering som anvendes i
dag i naeringsstatistikken og nasjonalregnskapet.

Ettersom CIS kun gjennomfares hvert fjerde ar, tilfredsstiler denne indikatoren i
mindre grad kravet om hyppig publisering. Likevel mener vi at denne indikatoren
er sapass relevant at den bgr med som en av de 5 utvalgte. Vi anbefaler at det
regelmessig lages en indikator basert pa denne informasjonen for de fem tjeneste-
kategoriene, samt for tjenester og industri totalt for sammenligningsformal. Denne
indikatoren ble ogsa anbefalt for industrien i NHD (2001), men da pa et mer
aggregert niva.

6.6.2 Indikator 2: Total innovasjonsaktivitet malt i
antall kroner

I nput-indikator

Omfanget av investeringer i innovasjonsprosessen er bade avgjgrende for hvorvidt
en innovasjon vil finne sted og for hvorvidt innovasjonen vil kaste noe av seg i
form av gkt lgnnsomhet eller profittevne for bedriften.

Den beste indikatoren for investeringer i innovasjonsprosessen er totale
innovasjonskostnader malt i antall kroner. Med totale innovasjonskostnader mener
vi alle former for innsats som er relatert til innovativ virksomhet i bedriftene.
Basert pa den informasjon som er tilgjengelig i CIS3, inkludere; FoU-arbeid utfart

147



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

internt i bedriften, utgifter til ekstern FoU, anskaffelse av maskiner og utstyr,
anskaffelse av ekstern kunnskap, kompetanseoppbygging, kostnader knyttet til
markedsintroduksjon, samt kostnader knyttet til design og kundetilpasning.

FoU-kostnader anvendes i en rekke sammenhenger som en sentral indikator for
innovasjon, men da fokuseres det vanligvis kun pa FoU utfgrt internt i bedriften.
Ettersom tjenesteinnovasjoner i mindre grad drives frem av egne FoU-enheter i
bedriften, er det grunn til & utvide kostnads- eller innsatsmalet til & omfatte alle
former for innsats som bidrar i innovasjonsprosessen. Pa denne maten dekker vi et
bredere spekter av faktorer som pavirker innovasjonsevnen i tjenestebedriftene. |
kapittel 2 peker vi pa at norske tjenestebedrifter investerer relativt mye i FoU uten
at dette slar ut i hgy innovasjonsgrad. Dette er nok et argument for & utvide dette
input-malet til ogsa & gjelde andre innovasjonsrelaterte investeringer. Da far man
ogsa i sterre grad med seg virksomhet som bedriften ikke bevisst har planlagt a
drive frem innovasjoner gjennom.

Igjen er det slik at ny informasjon pa dette omradet bare skaffes til veie hvert
fjerde ar. Man kan alternativt snevre inn tolkningen av total innovasjonsaktivitet
og kun fokusere pa kostnader til intern og ekstern FoU. Informasjon om disse
forholdene produseres annet hvert ar av Statistisk sentralbyrd, gjennom FoU-
undersgkelsen. Indikatoren ma ngdvendigvis baseres pa en aggregering av
foretaksspesifikk informasjon. Ettersom fordelingen av innovasjonsaktivitet i
bedriftene er svert skjev (noen fa foretak star for brorparten av investeringene)
kan det veere hensiktsmessig & fokusere pd medianaktiviteten heller enn gjennom-
snittsaktiviteten i en gitt nering. Vi anbefaler at det regelmessig lages en indikator
basert pa denne informasjonen for de fem tjenestekategoriene, samt for tjenester
og industri totalt for ssmmenligningsformal.

6.6.3 Indikator 3: Andel av omsetning som knytter seg
til nye produkter i naaringen
Output-indikator

Denne indikatoren er kanskje den som ligger nermest det man sgker a indikere.
Fordelen med denne indikatoren er at den ogsa tar inn over seg det kommersielle
aspektet ved innovasjonsaktiviteten, ettersom den sier noe om hvordan innova-
sjonen pavirker bedriftens omsetning. Samtidig synes denne indikatoren &
beskrive viktige kjennetegn ved de ulike tjenestekategoriene som vi har
identifisert. Dette behgver ngdvendigvis ikke si noe om hvorvidt indikatoren
tjener som et godt mal pa utviklingen i den innovative aktivitet over tid, men
ettersom indikatoren ligger sa naerme kjernen i problemstillingen, er det naturlig &
ta med denne blant de utvalgte.

I likhet med indikator 1, produseres det bare informasjon om dette forhold hvert
fjerde ar, noe som underminerer indikatorens kvalitet. Vi anbefaler at indikatoren
produseres pa samme mate som indikator 1. Ogsa denne indikatoren er blitt
anbefalt som indikator for nasjonens innovasjonsevne i NHD (2001).
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6.6.4 Indikator 4: Mobilitetsindikator

Bade omgivelsesindikator og output-indikator

Graden av mobilitet innen en neering, malt i form av endringer i markedsandeler
blant konkurrentene, synes & sammenfalle godt med omfanget av salg av nye
tjenester. Folgelig skulle en forvente at dersom en naring opplever gkt mobilitet,
sa indikerer dette et stgrre innslag av nye tjenester pa markedet. Det er pa
bakgrunn av dette at vi anbefaler en mobilitetsindikator som en av de 5 utvalgte
indikatorene.

Det finnes en rekke alternative mobilitetsindikatorer, og vi har valgt en enkel
indikator som samtidig tar hgyde for endringer i markedsandeler som fglge av
nystarting og avgang av bedrifter. Fordelen med denne indikatoren er at den kan
produseres pa arlig basis, og den kan samtidig beregnes over ulike perioder. | var
diskusjon ovenfor valgte vi a ta utgangspunkt i endringer over en firearsperiode.
Vi tror at det er ngdvendig & favne over noen ar for & unnga at kortvarige
fluktuasjoner i markedsstrukturen pavirker indikatoren for mye. Samtidig vil en
noe lenger horisont lettere kunne fange opp betydningen av mer langsiktige
effekter av innovasjon i naringen.

Utarbeidelsen av mobilitetsindikatoren baserer seg pa regnskapsdata fra
Branngysundregistrene. Men Statistisk sentralbyra har tilgang til samme type
bedriftsspesifikk informasjon gjennom Bedrifts og foretakstatistikken (BOF).
Beregnings- og presentasjonsform kan fglge samme mal som i var diskusjon
ovenfor, basert pa den angitte formel.

6.6.5 Indikator 5: Vekst i bruttoprodukt per sysselsatt
Output-indikator

Som nevnt i diskusjonen om denne indikatoren ovenfor inneholder dette malet en
del dpenbare svakheter i tilknytning til malefeil. For at denne indikatoren skal
fungere optimalt som en indikator for innovasjon i tjenestenaringene ma det
legges innsats i a innarbeide kvalitetsjusteringer av tjenestene, sarlig innen de
neeringer der produktinnovasjoner spiller en viktig rolle.

Pa den annen side fremstar produktivitetsvekst som et av de viktigste mal pa
hvorvidt innovasjon kaster av seg noe i gkonomien, noe som gjar at en produk-
tivitetsindikator framstar som en helt sentral output-indikatoren.

Ettersom neringene med mye produktinnovasjon viser betydelig lavere
produktivitetsvekst i dagens tall, kan man justere maleproblemer noe ved a ta
hgyde for de langsiktige forskjellene mellom de ulike tjenestekategoriene. |
mangel pa bedre data bar man med andre ord justere veksttallene i henhold til et
historisk gjennomsnitt. P& denne maten vil eksempelvis en liten wvekst i
produktiviteten i opplevelsestjenester kunne tolkes som hgy vekst sammenlignet
med eksempelvis produktivitetsveksten i digitale formidlingstjenester.

Det er en fordel at disse tallene kan produseres arlig basert pa nasjonalregnskaps-
tall, samt noe informasjon fra neeringsstatistikken. Vi anbefaler at det lages
produktivitetstall malt som bruttoprodukt per sysselsatt. Totalfaktorproduktivitet
vil, som papekt i kapittel 1.5, vaere & foretrekke, men kan by pa datamessige
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utfordringer, spesielt pa 5-siffer nace-niva. Forskjellene mellom de to produktivi-
tetsmalene behaver likevel ikke vere sa stor for de fleste tjenestenaringene som
er relativt arbeidsintensive.

Dersom det viser seg at maleproblemene blir for store i tilknytning til denne
indikatoren, kan en alternativ indikator veere vekst i bruttoproduktet (verdis-
kapingen). Valget av en slik indikator baserer seg pa at innovasjonene ikke
synliggjeres gjennom produktiviteten, men gjennom betalingsvilligheten. Dersom
vi eksempelvis star overfor produktinnovasjoner som ikke drar opp prisene, skulle
man forvente at ettersparselen etter tjenesten gker fordi den har blitt kvalitativt
bedre uten at prisen har gkt. Dette bidrar til en verdivekst som slar ut i tallene for
bruttoproduktet i neringen. En slik indikator vil igjen ha svakheter der
prosessinnovasjonene er tydeligst. Her vil prisen falle og dermed registreres som
fallende verdiskaping. Dermed blir det ngdvendig a prisdeflatere verdiskapings-
malet. Det kan falgelig veere fornuftig & basere seg pa et volum-mal for
verdiskaping i de ulike tjenestekategoriene.
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/7 Innovagonspolitikk —hva
trenger tjenestenaeringene?

Er det behov for en sarskilt politikk for & fremme innovasjon i tjenester? Dagens
innovasjonspolitikk er ikke primert opptatt av i hvilken nearing innovasjoner
finner sted, men & gke det samlede innovasjonsomfanget. For eksempel under-
streker Handlingsplanen for innovasjon at en helhetlig innovasjonspolitikk
kjennetegnes av at den bade er sektorovergripende og skal stimulere innovasjon i
alle naringer.® Likevel, bdde myndigheter og andre er usikre p& om dagens
innovasjonspolitikk helt har tatt inn over seg konsekvensene av at det meste av
verdiskapingen i samfunnet tar form av tjenesteyting.

En grunn til denne usikkerheten er at innovasjon oftest blir illustrert med utvikling
av nye fysiske produkter eller mer effektiv industriproduksjon. Tjenester er
aktiviteter — ikke ting. Skal en innovasjonspolitikk veere relevant for tjenester ma
den falgelig veere en politikk for & fremme verdiskapingsgkende aktiviteter — ikke
for nye ting.

Tjenester immaterielle og konsumeres vanligvis umiddelbart. Nar blikket flyttes
fra materielle varer til goder som er immaterielle og (ofte) ikke kan lagres, endres
ogsa arenaene for innovasjon og hvilke innsatsfaktorer som blir viktige. Generelt
ser vi at salg og innovasjon er langt mer sammenvevet i tjenestenaringene
sammenlignet med industri og annen vareproduksjon.

Men bildet er ikke entydig. For det farste har mange kunnskapsintensive industri-
naringer en innovasjonslogikk som er ganske lik hva vi finner i kunnskapsbaserte
tjenestebedrifter. For det andre bidrar teknologiske endringer til at stadig flere
tjenester kan ytes digitalt, noe som gir nye muligheter for sa vel standardisering
som lagring. For det tredje ser vi at bade store tjenesteforetak og industribedrifter
har en relativt lik hierarkisk organisering.

Drgftingen foran har avdekket at tjenester oftest skjer i et fysisk mgte mellom
kunde og leverander. Dermed blir dette mgtet den naturlige arena for tjeneste-
innovasjoner. Ogsa innenfor industri kan impulsene til innovasjon oppsta i matet
mellom kunde og leverandar, men normalt vil innovasjonen utformes og utvikles
uavhengig av dette mgtet. En implikasjon av mgtet som innovasjonsarena i

8 Nerings- og Handelsdepartementet (2003): "Fra idé til virkelighet. Regjeringens plan for en helhetlig
innovasjonspolitikk”. Fulgt opp i tilstandsrapporten Nerings- og Handelsdepartementet (2005):
"Tilstandsrapport. Regjeringens innovasjonspolitikk”.
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tjenester er at innovasjonens idégenereringsfase blir kortere, mens mer innova-
sjonsinnsats legges til kommersialiseringsfasen. Etter var vurdering er dette et
viktig kjennetegn ved tjenestinnovasjoner som kan ha flere politiske implika-
sjoner.

Variasjonen mellom tjenestenaringene er like fullt stor, bade i forhold til hva som
driver fram innovasjoner, typer innovasjon og kildene til innovasjon. Eksempelvis
er innovasjon selve virksomhetsidéen for problemlgsende bedrifter med tyngde-
punkt innenfor kreative yrker. Motsatt vil det veere gdeleggende for store
hierarkiske distribusjonsbedrifter om hver enkelt medarbeider begynte a finne pa
ting pa egen hand (en kassemedhjelper skal ikke veare kreativ). Her arter
innovasjon seg i langt starre grad som planlagte og ovenfraorganiserte endringer.

En annen forskjell er bruk av teknologi. Mange tjenesteytere er lite engasjert i
teknologiutvikling, men spgr heller om dagens teknologi kan anvendes pa nye
omrader. Nar bgker kan selges pa internett, hvorfor ikke sportsutstyr eller mgbler?
Nar opplevelser kan gi merverdi innen reiseliv, hvorfor ikke ogsa innen handel?
Andre tjenestebedrifter er bade avanserte teknologibrukere og teknologiutviklere.
Idéutviklingen trenger tid og ma dyrkes fram pa lignende mate som innen
kunnskapsintensiv industri. Det tar ar & utvikle nye elektroniske spill for internett
eller ny teknologi for seismiske undersgkelser. Forskning og kunnskapsutvikling
blir dermed viktige kilder til nye tjenester. Selv. om FoU er mindre viktig for de
fleste tjenestebedriftene, kan det likevel ha avgjgrende betydning for konkurranse-
evnen til flere former for kunnskapsintensive tjenester.

De store forskjellene mellom tjenestenaringene gjer at en neppe kan si at
karakteristika ved tjenesteinovasjoner generelt gir klare politikkimplikasjoner.
Derimot nar vi ser nermere pa hvordan ulike typer av tjenester skaper verdi for
sine kunder, blir politikkimplikasjonene klarere.

Vart mandat har ikke vert & ga gjennom innovasjonspolitikken i sin helhet, men &
vurdere om tjenesteinnovasjonenes gkende gkonomisk betydning gir grunnlag for
endret politikk. Farst gar vi nermere inn pa en relevant observasjon: Vanligvis
bejubles nyskaping, men pafallende ofte er vi skeptisk til nye tjenester. Hvorfor?
Dernest ser vi nermere pa hvordan innovasjonspolitikk arter seg. Resten av
kapittelet drgfter om det er behov for politikkendringer, og i sa fall i hvilken
retning.

7.1  Tjenesteinnovagoner mgter motstand

Nar vi klarer & anvende vare ressurser stadig bedre, gker samlet verdiskaping i
samfunnet. Enten ved at vi finner fram til nye varer og tjenester som er enda bedre
tilpasset vare behov eller ved at vi klarer & bruke var tid og andre ressurser mer
effektivt. Pa lengre sikt er dette den eneste maten vi kan gke verdiskapingen per
innbygger. En annen mate 4 si det pa er at pa lang sikt er kontinuerlig
produktivitetsvekst det eneste som gir gkt verdiskaping per innbygger.®* @kt
produktivitet forutsetter innovasjon.

82 @kt produktivitet tar ogsé form av kvalitetsforbedringer som gir gkt overskudd for konsumentene, selv
om dette i enkelte tilfeller kan veere vanskelig & male.
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Innovasjon inneberer imidlertid ikke bare at det skapes noe nytt. Det oppstar ogsa
et omstillingsbehov. Nar virksomheter blir konkurrert ut eller nar det lanseres mer
effektive produksjonsmetoder; blir arbeidskraft ledig, etablert kunnskap mister
verdi, det blir behov for a bruke tid pa a leere nye ting, det kan oppsta flyttebehov,
det kan bli behov for nye investeringer i infrastruktur.

Innovasjoner er samfunnsgkonomisk lgnnsomme nar gevinstene er stgrre enn
kostnadene. Innovasjoner som vinner fram i markedet vil normalt veere det. Men
fordi en rekke tjenester ytes i henhold til reguleringer og politisk bestemte
konsesjoner, Vil tjenesteinnovasjoner ofte forutsette ulike former for myndighets-
beslutninger. For myndighetene vil det veere et problem at de som hgster
gevinstene ikke er de som barer kostnadene ved innovasjonen.

Tjenesteinnovasjoner synes ofte mer omstridte enn nyskaping innenfor industri og
annen vareproduksjon — slett ikke alltid, og kanskje mindre i Norge enn i andre
land, men tjenesteinnovasjoner er likevel pafallende mer omstridt enn industrielle
nyskapinger.

Det er serlig to forhold som driver frem skepsis mot tjenesteinnovasjoner:

For det farste, bryter innfgringen av nye tjenester ofte med tilvante forestillinger
om hvordan ting skal gjeres. Vi er mer vant til & akseptere nye teknologisk
lgsninger enn nye mater a yte hverandre tjenester pa. | industrialismens tidsalder
ble forandring ofte sett pd noe som medfarte grunnleggende forbedringer.
Sosiologen lvar Frgnes har papekt forskjellene til var tid ved a vise til at ny
teknologi ble bejublet, samtidig som samfunnets sosiale strukturer var stabil. I var
tid — det postindustrielle kunnskapssamfunnet — blir endringer i langt stgrre grad
forbundet med noe som skaper usikkerhet. Det uproblematiske framskrittet ble til
risikosamfunnet.®® | motsetning til gleden ved nye produkter, observerer vi at
tjenesteinnovasjoner ofte blir sett pa som kilde til uro.

Eksemplene her er flere:

o Nye underholdningskonsepter (elektroniske spill, reality-TV, motorisert
ferdsel i norsk natur, 0.a.) mater verdibasert motstand fra ulike hold.*

« Nye helsetilbud, gjerne knyttet til kosmetiske behov, mater skepsis i forhold
til etiske normer.

« Private helse- og omsorgstilbud blir sett pd som utfordrer bade til maten
offentlig sektor har lgst sine oppgaver pa, og til grunnleggende fordelings-
politiske holdninger i samfunnet.

« Nye handlekonsept (kjgpesentra, nye billig butikker) har gjennom tidene
blitt sett pa som en forringelse av lokalmiljgers mulighet til & utvikle seg,
heller enn som mer effektive markedsplasser.

8 Frgnes, Ivar (2005): "Kunnskapsindustri og kunnskapssamfunn”. Artikkel i NHOs tidskrift Horisont
nr2/2005. Kommentar: Denne bgar vel inn i referanselisten.

8 Flere undersgkelser tyder for eksempel p at bruken av elektroniske spill er sveert generasjonsavhengig.

Personer over 40 ar er relativt lite spill brukere, men kritisk. For personer under 40 ar er holdningen
motsatt, jf omtale i The Economist, August 6th 2005 og caseomtale av Fun Com i kapittel 4.
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o Organisatoriske endringer i store infrastrukturbedrifter (distribusjonst-
jenester) som bank, post, tele, jernbane og offentlig veibygging medfarer
ofte store endringer i hvem som skal yte morgendagens tjenester, samt over-
tallighetsproblemer. Fordi omstillingskostnadene er store, kan det i perioder
veere krevende a fa fram at de samfunnsmessige effektiviseringsgevinstene
ved slike endringer har veert formidable, jf. kapittel 2 og 6.

Tendenser til sentralisering er et annet forhold som leder til skepsis mot tjeneste-
innovasjoner. Vi sa i kapittel 2 at det er i de stgrste byene veksten i tjeneste-
neeringene er starst. | tillegg vil omstillingskostnader forbundet med omlegginger
i infrastrukturbedriftene ofte falle pa distriktene. Det er der det skjeres ned, mens
det er i byene man opplever vekst. Som et resultat blir det ofte mer offentlig
oppmerksomhet om hvordan prosessene kan bremses eller kompenseres, heller
enn hvordan innovasjon og videre vekst kan stimuleres der den finner sted.

Omstillingskostnadene som falger stgrre tjenesteinnovasjoner kan bidra til at
politikk som bergrer tjenesteinnovasjoner lettere far et engstelig og beskyttende
utgangspunkt, sammenlignet med den politikk som skal stgtte opp under innova-
sjoner i industrien. Innovasjonspolitikken i seg selv har ikke ngdvendigvis et slikt
utgangspunkt. Vart poeng er at annen politikk som bergrer tjenesteinovasjoner
kan ha det. For igjen a sitere Ivar Frgnes: ”Innovasjon i dag er ikke bare en evne
til & skape noe nytt. Det er ogsa en strategi for & mete forandring og usikkerhet pa
best mulig mate.””®

Hvor viktig det er & veare klar over slike forhold understrekes ogsa av nyere
forskning i regi av den amerikanske gkonomen Richard Florida. Florida viser at
regioner med et omfattende innslag av sakalte kreative grupper — i form av
eksempelvis vitenskapsarbeidere, teknologer, kunstnere, designere og nye etniske
grupperinger — kan vise til hgy innovasjonsevne og produktivitetsvekst.®® Dette
fenomenet er sarlig relevant i urbane strgk og er gjerne knyttet til generering av
nye tjenester.

Pa et overordnet niva er det var vurdering at dersom myndighetene gnsker flere
tjenesteinnovasjoner, ma det gjenspeiles i en mer apen holdning i politikken.
Nyskaping blomstrer vanligvis best i samfunn som gleder seg over nye muligheter
enn som sukker over tapte verdier.

Implikasjonene for naringspolitikken er likevel ikke at alle samfunnshensyn ma
vike for maksimal verdiskaping. Tvert i mot, nar det er politisk flertall for at
verdibaserte eller fordelingsmessige hensyn skal ha forrang for hensynet til gkt
gkonomisk verdiskaping, tilsier det at nzringspolitikken ma vike. 1 sa fall kan vi
snakke om en avveiing mellom hensynet til mer effektiv tjenesteyting og/eller
hgyere brukernytte og andre samfunnsmessige hensyn som vern av miljg,
bosetting i distriktene o.a.

8 Se Franes, Ivar (2005): "Kunnskapsindustri og kunnskapssamfunn”. Artikkel i Horisont 2/2005.

% Se Florida, Richard (2002): The Rise of the Creative Class (Basic Books, 2002) og Florida, Richard
(2005): The Fligt of the Creative Class ...The New Global Competition for Talent (HarperBusiness
2005).
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Synliggj@r innovas onsgevinstene bedre

En grunn til skepsis mot en del tjenestenovasjoner kan vere at verdiskapings-
gevinstene er mindre synlige enn omstillingskostnadene. Eksempelvis har det
norske samfunnet veert tidlig ute — og trolige raskere enn de fleste andre land — i &
gjennomfare gjennomgripende endringer innenfor finanstjenester, dagligvarer og
teletjenester. @kt kunnskap pa dette omradet kan bidra til bedre verdsetting av
tjenesteinnovasjoner, noe som kan skape verdifulle debatter og kanskje starre
aksept for produktivitetsfremmende omstillinger i norsk gkonomi.

Pa bakgrunn av ovenstaende ser vi grunn til & lansere et politikkforslag allerede
her: Ved framlegging av nagonalbudgettet skal utviklingen i tjeneste-
naeringene tydeliggj er es og sammenlignes med andre naeringer. For analytiske
formal vil vi anbefale & bruke typologien vi har utviklet i kapittel 3.

Regjeringens nasjonalbudsjett danner rammen for den viktigste drgftelsen av den
gkonomiske politikken som til en hver tid fgres i Norge. | tillegg inneholder
nasjonalbudsjettet en omfattende gjennomgang av landets gkonomiske tilstand,
der fremstillingen av de ulike naringenes betydning for verdiskaping i Norge far
en fremskutt plass.

Nasjonalbudsjettets presentasjon av utviklingen i verdiskaping i ulike sektorer
bzrer synlig preg av en utdatert inndeling av gkonomien i oljevirksomheten,
primarnaringer, industri- og bergverk, bygg og anlegg og sakalte “andre
naeringer” (vi ser her bort fra produksjon i offentlig sektor). I all hovedsak faller
tjenesteprodusentene inn under kategorien “andre naringer”. Denne rest-
kategorien utgjorde i 2004 ikke mindre enn 80 prosent av all verdiskaping i
fastlandsgkonomien. Det sier seg selv at denne inndelingen legger for liten vekt
pa utviklingen i store naeringsgrupper som faller inn under denne kategorien.

Her ber det dog nevnes at en sammenligning av nasjonalbudsjettene over de siste
10 ar viser at den strukturpolitiske drgfting av tjenestegkonomien har fatt
betydelig starre plass i den senere tid. Konkret vil vi foresla:

1) En finere og mer hensiktsmessig inndeling av tjenestenaringene som
sorterer under “andre naringer” i nasjonalbudsjettets kapittel 1 og 2.
Kapittel 2 begr ogsa inneholde en kort oversikt over utviklingen i
produktivitet og vekst i tjenester sammenlignet med andre nearinger.
Drgftingen ber, om mulig, kobles mot i hvilken grad (mye eller lite)
innovasjon har bidratt til utviklingen.

2) Kapittel 5 ber alltid inneholde en drefting av strukturelle endringer i
enkelte tjenestenzringer med tilhgrende politikkanbefalninger. Drgftingen
i nasjonalbudsjettet for 2005 kan tjene som et eksempel. Tidligere
dreftinger av netteverksnaringene og offentlig innkjepspolitikk er ogsa
gode eksempler pa strukurfokuserte draftinger.

3) Generelt bar det presenteres flere indikatorer for strukturelle endringer i
naeringene med fokus pa produktivitetsfremmende faktorer.

For ytterligger a tydeliggjere omfanget av innovasjon i tjenestenzringene samt de
konsekvenser denne aktiviteten har for verdiskaping i samfunnet, er det ogsa
avgjerende & bedre informasjonstilfanget. Dagens innovasjonsundersgkelse
(Community Innovation Survey) i regi av EU og Statistisk sentralbyrd omfatter av
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ukjente grunner bare deler av tjenestesektoren. Sentrale naringer som detalj- og
engroshandel, samt hotell og restaurantnaringene er holdt utenfor studien, selv
om disse naringene representerer en betydelig andel av verdiskapingen sa vel som
nyskapingen i gkonomien.

Vi anbefaler derfor pa det sterkeste at ansvarlig departementet tar initiativ til at
fremtidige innovasjonsundersgkelser dekker alle private tjenestenzringer (fra og
med CIS5 ettersom CIS4 allerede er ferdig utarbeidet). Denne anbefalingen er
ogsa naert knyttet til vare forslag til indikatorer for innovasjon i tjenestenzringene.
Indikatorene som baserer seg informasjon fra CIS vil styrkes dramatisk dersom
kartleggingen av tjenestenaringene utvides til alle naringer

7.2 Gode generellerammebetingelser vil
alleha

Gode generelle rammebetingelser bidrar til at samfunnets ressurser blir brukt der
de kaster mest av seg. | hvilken grad det er innovasjonsfremmende aktiviteter
avhenger bl.a. av at potensialet ogsa tar hensyn til usikkerheten ved innovasjoner.
For en gkonomisk aktgr vil gkte (eller redusert) usikkerhet virke pa lignende mate
som gkte (eller reduserte) kostnader. Stabil politikk, vil derfor normalt vere a
foretrekke for ustabil politikk, med mindre politikkomradet oppleves som
irrelevant. Undersgkelser om bedrifters politiske gnsker har derfor som typiske
resultat at aktarene gnsker seg stabile (og gode) rammevilkar.

En helt stabil offentlig politikk er imidlertid verken mulig eller gnskelig. Verden
endres kontinuerlig pa s mange omrader at det er opplagt at politikken ogsa ma
justeres. Eksempelvis dersom internasjonale rammebetingelser endres eller selve
det teknologiske fundamentet for en regulering endres ma ogsa reguleringen
endres.’” Det utbredte gnsket om stabile rammevilkdr ma derfor tolkes som et
gnske om rasjonelle politiske endringer, basert pa kunnskap om konsekvenser for
neringsvirksomhet.

Bade i innovasjonsundersgkelser og i var casegjennomgang ser vi at tjeneste-
bedriftenes politiske @nsker, ikke er vesentlig annerledes enn hva vi finner
innenfor industri og annen vareproduksjon.

Grunnleggende i sa mate er en rasjonell makrogkonomisk politikk som sikrer god
avstemming mellom det innenlandske aktivitetsnivaet og landets langsiktige
balanseutfordringer. Likeledes at landet har et legitimt styresett som fatter sine
beslutninger basert pa klare juridiske spilleregler. Uten dette pa plass vil mulig-
hetene for rasjonell bedriftsadferd og satsingsvilje bli alvorlig skadelidende. Vi
vurderte dette som opplagt og drefter felgelig ikke dette videre i rapporten.

87 Et eksempel pa stabile rammebetingelser som ikke er teknologingytrale er p& medieomradet der ramme-
betingelsene for kringkasting kan sies & ha vert stabile i mange &r, men disse undermineres n& av
muligheten til & "kringkaste” over datanett i stedet — og “web-casting” er det nesten ingen restriksjoner
pa. Et eksempel pd rammebetingelser som ikke tar hgyde for internasjonaliseringen er de for pengespill
der det bade verserer E@S-saker og den stadig sterre adgangen til spill pa utenlandske nettsteder som kan
underminere Norsk Tippings posisjon.
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7.3  All politikk pavirker innovagon, men
o . .
pa ulikt vis

Det er bred politisk enighet i Norge om en ambisigs innovasjonspolitikk. 1
Handlingsplan for innovasjon fra 2003 er visjonen for landets innovasjonspolitikk
uttrykt slik: ’(...) Norge skal veere et av verdens mest nyskapende land der
bedrifter og mennesker med pagangsmot og skaperevne har gode muligheter for &
utvikle lgnnsom virksomhet. Pa viktige omrader skal Norge ligge i tet

internasjonalt nar det gjelder kunnskap, teknologi og verdiskaping.” Malene er
viderefart i den nylig framlagte innovasjonspolitiske tilstandsrapporten.

Ser vi pa begrunnelsen for innovasjonspolitikken, er den etter vart syn basert pa
tre elementer:

« Innovasjoner er viktige i seg selv for gkonomisk vekst.

e Nearveaer av hgyproduktive og kunnskapsintensive bedrifter er av serlig
betydning for landets innovasjonsevne og lokaliseringsbeslutninger pavirkes
av landets omstillings- og innovasjonsevne.

« Internasjonale innovasjonsundersgkelser tyder pa at norsk neeringsliv
innoverer mindre enn andre land, jf. kapittel 2.

@nsket om & fremme et innovativt naeringsliv er ikke tilstrekkelig til & begrunne
en eksplisitt innovasjonspolitikk. Innovasjonspolitikken er en del av narings-
politikken som har som mal & bidra til hayest mulig verdiskaping i samfunnet.
Neringspolitikken er igjen begrunnet i at det eksisterer flere former for markeds-
og styringssvikt, som begrenser samfunnets evne til & oppna maksimal verdi-
skaping, jf. Bakgrunnsinformasjon 7.1. Ogsa innovasjonspolitikken er dermed
begrunnet slik. Flaskehalser for gkt innovasjon blir fgrst og fremst politisk
relevant nar markedsincentivene er for svake til at aktgrene selv finner fram til
samfunnsgkonomisk lgnnsomme innovasjoner.
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Bakgrunnsinformasjon 7.1  Markeds- og konkurransesvikt

Markeds- og konkurransesvikt —retningsgivende for
politikkutforming

Politikk for & gke verdiskapingen i naringslivet bgr hvile pa et faglig grunnlag. Innenfor
samfunnsgkonomisk teori benyttes markedssvikt og konkurransesvikt som den primeere
begrunnelse for politikktiltak.

| de fleste tilfeller vil det vaere naer sammenheng mellom hva som er privatgkonomisk
lgnnsomt og hva som er lgnnsomt for samfunnet nar bedriftene tar beslutninger om inve-
steringer eller omdisponerer ressurser. Men ikke alltid, i enkelte tilfeller — for eksempel i
forbindelse med investeringer i forskning og utvikling — kan det foreligge forhold som
uten offentlige inngrep farer til avvik mellom hva som er privatgkonomisk Ignnsomt og
hva som er samfunnsgkonomisk lgnnsomt. Markedssvikt beskriver situasjoner hvor
markedene alene, selv om det er virksom konkurranse, ikke gir en effektiv bruk av
ressursene. Konkurransesvikt (ufullkommen konkurranse) foreligger nar det er mangel-
full konkurranse i markedene, for eksempel pa grunn av kunstige etableringshindringer
eller konkurransebegrensende samarbeid.

Arsakenetil markedssvikt kan vere flere. Viktigst er eksistensen av:

» Eksterne virkninger, som falge av at aktiviteter virker inn pa andre enn produsen-
ten eller forbrukeren,

o Fellesgoder (kollektive goder), som er goder hvor en aktgrs bruk ikke skjer til
fortrengsel for andres bruk,

o Skjevfordelt informasjon (asymmetrisk informasjon), f. eks. at den som planlegger
a investere har bedre kjennskap til prosjektet enn en ekstern finansinstitusjon.

Kunnskapsinvesteringer som ogsa kommer andre til gode og er et eksempel pa en positiv
ekstern virkning, som ikke uten videre blir priset i markedet. Forurensninger som skader
andre enn forurenseren er et eksempel pa en negativ ekstern effekt. | et ordinart marked
vil ingen ha incentiv til & betale for slike eksterne effekter, noe som bidrar til at produk-
sjonsomfanget kan bli for hgyt (forurensning) eller for lavt (kunnskapsinvesteringer).

Uten offentlig koordinering eller finansiering er det ingen grunn til & anta at det vil bli
produsert fellesgoder i et gnsket omfang. Det finnes fa rene eksempler pa fellesgoder. Et
fyr er et klassisk eksempel pa et fellesgode. Infrastruktur som er tilgjengelig for alle, er
at annet. Kunnskap som gjores kjent for alle kan veere et tredje. Skillet mellom
fellesgoder og positive eksternaliteter er i mange tilfeller uklart.

En tredje hovedkilde til markedssvikt er skjevfordelt informasjon mellom de forskjellige
aktgrene i markedet. Eksempelvis vil det ofte vare vanskelig & fa finansiert FoU-
prosjekter fordi finansinstitusjonene har for liten informasjon om gevinstene av
prosjektet.

Samfunnsgkonomisk teori tilsier at politikk for & bete pa markeds- og konkurranse-
svikt bar rette seg mot arsaken til at markedet svikter:

o Nar det foreligger eksterne effekter kan man bruke avgifter eller subsidier for pa
den maten & justere prisene. Subsidiering av bedriftenes FoU kostnader gjennom
brukerstyrt forskning og ordningen Skattefunn kan sees pa som slike tiltak.

o Fellesgoder kan per definisjon brukes av alle. Private aktarer vil ikke ha incentiv
til & produsere slike, uten & f& betalt. A ta betalt i markedet gjennom & ekskludere
ikke-betalende fra tilgang vil svekke den samfunnsgkonomiske verdien av godet.
For & sikre tilstrekkelig hgy produksjon av fellesgoder, blir vanligvis produk-
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sjonen finansiert av det offentlige, eller alle potensielle brukere i et koordinert
fellesskap.

Q

e Skjevfordelt informasjon kan vanskelig oppheves, men tiltak for a redusere
aktarenes risiko benyttes. Et tiltak er organisering av markedsplasser, slik som
bars, bade for & forenkle mgtet mellom aktgrene og gi muligheter for investorer
uten tilstrekkelig informasjon til & dele risikoen med andre. Et annet tiltak er at
offentlige tar pa seg investorrisiko selv, for eksempel ved at det bygges opp
laneinstitusjoner eller investeringsselskap innenfor markeder hvor private aktarer
mener informasjonsskjevheter gir for stor risiko. Et tredje tiltak er & bidra til at det
innfares systemer for kvalitetssikring og standardiseringer av tjenester. Dette er
serlig viktig pa de omradene der det private aktgrer akter & koordinere denne
oppgaven.

e Konkurransesvikt mgtes bade ved malrettede tiltak og stimulerer til gkt
konkurranse og gjennom forbud mot skadelig samarbeide mellom bedrifter.
Tiltakene er hjemlet i konkurranseloven og ivaretas primeart av et eget offentlig
tilsyn, Konkurransetilsynet.

Selv om det foreligger ulike former for markedssvikt kan det samfunnsgkonomisk mest
lannsomme tiltaket i likevel vaere at det offentlige forholder seg passiv. For det forste er
det grunn til & forvente at markedsaktarene i mange tilfeller selv klarer & samarbeide for
a overkomme problemene, som a realisere FoU-prosjekter med eksterne effekter. For det
andre er det ofte betydelige offentlige styringsproblemer i forbindelse med offentlig inn-
gripen i markedet. Normalt vil det offentlige ha betydelig starre problemer med a skille
mellom gode og darlige prosjekter som det private finansinstitusjoner har. Kostnadene
ved a stimulere gode prosjekter kan derfor i en del tilfeller bli hgyere enn gevinstene.
Offentlig finansieringsordninger ma dessuten ta hensyn til at offentlige midler skaffes til
veie gjennom beskatning som isolert sett reduserer effektiviteten i gkonomien.

| tilfeller hvor man anser at gevinstene er hgye nok til & forsvare offentlig virke-
middelbruk, bgr virkemiddelbruken innrettes mot & unnga ugnskede bivirkninger og
incentiver. Ugnskede virkninger er fare for at offentlige stottetiltak bare erstatter privat
finansiering istedenfor & komme i tillegg til denne, at administrasjonskostnadene kan
veere hgye bade innen det offentlige og hos sgkerne, samt at man kan ende opp i en
situasjon hvor bedriftenes atferd mer rettes mot & framsta som stetteverdige enn mot a
veere innovative.

Det er ogsa viktig a veere klar over at innovasjonspolitikk ikke er et endelig
avgrenset politikkomrade. | realiteten arter innovasjonspolitikken seg som innsats
for gkt innovasjon innenfor en rekke politikkomrader.

Innovasjon springer ut av befolkningens endringsvilje, enten som fglge av gnske
om nyskaping, gevinster av nyskapinger eller press til nyskaping. De politikk-
omrader som mest direkte pavirker — enkeltmenneskers og bedrifters — endrings-
vilje blir derfor mest sentrale i en innovasjonspolitisk sammenheng.

Innovasjoner i naringslivet blir i farste rekke drevet fram som en respons pa
markedssignaler. Selv om det finnes eksempler pa store kommersielle satsinger
regissert av myndighetene, er det fa innovasjoner som er drevet frem av rene
politiske beslutninger. For den innovative akter, kan imidlertid offentlig politikk
virke hjelpende i form av risikoavlastende, forenklende, oppmuntrende tiltak eller
ved at det innfares reguleringer og incentivordninger som bgter pa ulike former
for markedssvikt. Men politikk kan ogsa virke dempende pa innovasjonsviljen
ved at de gkonomiske aktgrenes endringsforsgk bremses av at endringene stgter
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mot andre samfunnshensyn som politikken skal i vareta. | sa fall kan innovasjons-
politikken rett og slett arte seg som innsats for a sikre at hensynet til gkt
innovasjon blir tilstrekkelig vektlagt ved politiske avveiinger.

Bakgrunnsinformasjon 7.2 gir en oppramsing av politikkomradene som pavirker
innovasjonsincentivene. Som det framgar er listen lang.

Bakgrunnsinformasjon 7.2 Politikkomrader som pavirker innovasjon

o Naxingsrettet lovgivning, ved at forutsigbar eiendomsrett til fruktene av eget arbeid og
mekanismer for tvistelgsning er avgjgrende for enhver gkonomisk aktivitet. | tillegg kan
grad av byrékrati i forbindelse med oppfyllelse av myndighetskrav ha stor betydning for
kostnadene ved innovativ aktivitet

e Utdanningspolitikken, ved den er avgjgrende for utdanningsinstitusjonenes evne til &
hjelpe elevene og studentene til & fa nok relevant utdanning og kompetansemessige
fleksibilitet til & gripe morgendagens muligheter

e Arbeidsmarkedspolitikken, ved den skal legge til rette for yrkesmessig og geografisk
mobilitet arbeidskraft. Et hgyt omfang av innovasjon og omstilling forutsetter arbeids-
messig fleksibilitet og mobilitet

e Samferdsdspolitikken, ved at nivaet pa transportmessige og teknologisk (IKT) infra-
struktur er viktig for kostnadene ved menneskers og bedrifters samhandling

e Kulturpolitikken, ved at den bade regulerer neringsvirksomhet innenfor kulturomradet,
som media, spill, idrett og kunstnerisk aktivitet, har ansvaret for kulturell infrastruktur og
regulerer opphavsrettslige sparsmal

e (Annen) sektorpolitikk som landbruk, olje- og energi, sjofart, fiskeri, legemidler, tele,
finans, ved at virkemiddelbruken direkte regulerer forretningsvirksomhet

e Konkurransepolitikken, ved at den skal fremme konkurranse og dermed gjgre bedriftene
vant til & leve med kontinuerlig omstilling

e Skattepolitikken, ved at den bestemmer hvordan statens inntektsbehov skal dekkes.
Innretningen av skattepolitikken er viktige for incentivene til innovativ virksomhet

e Forskningspolitikken, ved at den bidrar til at det utvikles ny og anvendbar kunnskap i
samfunnet, som igjen kan gi opphav til nye former for naringsvirksomhet

e Handelspolitikken, ved at den sikrer norske bedrifter adgang til utenlandske markeder,
samtidig som den skal sikre utlendinger adgang til & investere i og eksportere til Norge.
For & sikre gode innovasjonsincentiver er importkonkurranse like viktige som eksport-
muligheter

e Miljgpolitikken, ved at den regulerer bruk av natur til bl.a. ulike kommersielle formal

e Regionalpolitikken, ved at den pavirker kostnadene og derigjennom incentiver til
bedrifters og menneskers samhandling

o Offentlig elerskap, ved at stat og kommuner som eiere av store kommersielle bedrifter og
de stagrste produsentene av helse-, omsorgs- og utdanningstjenester, kontinuerlig treffer
eierstrategiske beslutninger av stor betydning for selskapenes evne til & skape verdier

o Offentliges innkjgpspolitikk, ved at den bade pavirker konkurranseintensiteten i
leverandgrmarkedet og muliggjer prosjekter som er for store for private aktgrer, samt
eksperimentering med nye lgsninger

I tillegg kommer ulike former for konkrete innovag onspolitiske virkemidler i form av offent-
lige ordninger for finansiering, stgtte og veiledning (neringsstette). Slike virkemidler som
primert administreres av Innovasjon Norge og Norges Forskningsrad skal bl.a. bidra til &

realisere konkrete prosjekter i bedriftene.
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Politikkoppramsingen over finnes i lignende versjoner i offentlige presentasjoner
av innovasjonspolitikk, jf. Handlingsplanen for innovasjon og Tilstandsrapporten
(NHD (2003 og 2005)). For vart formal er det behov for tydeligere & fa fram
hvordan politikk fremmer innovasjon. Seks omrader peker seg ut:

Stette til idégenerering. Det er godt dokumentert at idégenerering i form
av FoU og kunnskapsutvikling er forbundet med positive eksterne effekter. |
tillegg bidrar asymmetrisk informasjon til at kapitalmarkedet ikke i
tilstrekkelig grad bringer fram finansiering til innovasjonsprosjekter i en
meget tidlig fase. Offentlige virkemidler som statter idégenerering er derfor
spesielt viktig for kunnskapsbaserte tjenestebedrifter.

Styrke markedet for innsatsfaktorer. Kompetanse er en viktig innsats-
faktor for tjenestebedrifter generelt og den viktigste strategiske ressurs for
problemlgsere. Tilgang til ravarer betyr lite. Bedre tilgang til spesifikke
kompetanse og mer effektive faktormarkeder fortoner seg for tjeneste-
bedrifter i farste rekke som tilgang til kompetent arbeidskraft. Her har det
offentlige pa flere mater et direkte ansvar for investeringer i infrastruktur og
tilrettelegging. Spesielt utdanningspolitikk, arbeidsmarkedspolitikk og
samferdselspolitikk er avgjerende for velfungerende kompetansemarkeder.
Serlig for nisjeorienterte problemlgsningsbedrifter kan tilgang pa relevant
kompetanse vere en flaskehals for gkt innovasjon.

Fremme mar kedsnaer het. Innovasjon som faglge av menneskelige mater er
i utgangspunkt lite influert av offentlig politikk. Likevel kan myndighetene
ha en rolle ogsa her. Som falge av forskjeller i kunnskap om kvaliteten pa
tjenesten mellom kunde og leverander (asymmetrisk informasjon) kan
uavhengige kvalitetsbekreftende organer redusere usikkerhet for kjgpere, og
pa denne maten lette kommersielle mater. Slik politikk er spesielt viktig for
ikke-digitaliserte tjenester som ma erfares. Myndighetene spiller en slik
rolle i dag pa flere omrader, serlig innenfor kulturtjenester og i handels-
politikken. A koordinere felles markedsfaring p& vegne av mange aktarer
kan veere en myndighetsoppgave, slik vi ser i reiselivspolitikken.

Forenkle koordinering mellom aktarer. Bedrifter som tilbydere av
komplementere tjenester, dvs. tjenester hvor verdien av tjenesten pavirkes
av tilbudet av andre tjenester, vil normalt ha felles interesse i a etablere
felles tiltak for & styrke produktutvikling eller etterspgrselen. Felles tiltak
krever imidlertid koordinering av ressursinnsats og finansiering. Utvikling
av nye tjenester og tilpasning av kvalitet og kapasitet pa et reiselivssted,
sakalt destinasjonsutvikling, er et eksempel pa dette. Markedsfering av
Norge som reiselivsmal er et annet eksempel, selv om denne type aktivitet i
starre grad er kjennetegnet ved et gratispassasjer- enn av et koordinerings-
problem. Kompetansehevingsprogrammer er andre eksempler.

Bidra til innovasonsvennlig regulering. Flere viktige tjenestesektor er
gjenstand for omfatende reguleringer. Det gjelder spesielt finanstjenester,
tele, post, media og transport. Reguleringen tar dels sikte pa a fremme
gkonomisk effektivitet og skal dels ivareta andre samfunnshensyn. 1 tillegg
blir flere tjenestenaringer ogsa bergrt av landbrukspolitikk og annen sektor-
regulering av varemarkeder. Incentivstrukturen i slik sektorregulering kan
ha stor betydning for innovasjonsomfanget. Slik sett er ogsa politikk for
infrastruktursektorer, finansmarkeder og media og kultur viktig i et
innovasjonsperspektiv.
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o Styrke utvikling av nye markeder for private tjenester. | Norge spiller
offentlig sektor en viktig rolle som produsent og hovedleverander av en
rekke tjenester innenfor omrader der det ikke er entydige samfunns-
gkonomiske argumenter som statter opp om kun offentlig produksjon. Ved a
apne opp for et mer omfattende innslag av private tjenesteytere innen disse
omradene (eksempelvis kulturtjenester, helse- og omsorgstjenester og
transporttjenester) vil man samtidig gi rom for en stgrre grad av hetero-
genitet i tjenestetilbudet drevet frem av ulike former for innovasjon bade
hos eksisterende og nye tjenesteleverandgrer (offentlige sa vel som private).
Man kan med andre ord hevde at det sted man setter grensen for offentlig
enerett pa tjenesteproduksjons i stor grad er med pa a definere den til enhver
tid gjeldende innovasjonspolitikk. | den grad andre politiske vurderinger
ligger til grunn for en slik grensedragning, er det fra et innovasjonspolitisk
perspektiv viktig at offentlige myndigheter ogsa tar inn over seg konse-
kvensene for innovasjonsevnen i norsk tjenestesektor.

| tabellen nedenfor er gjennomgangen oppsummert. Kolonnene angir innovasjons-
fase og type politikk, linjene angir type naring. Cellene angir var vurdering av
hvor relevant politikkomradene er.
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Tabell 7.1

Ilustrasjon av politikkomrader som er spesielt viktige for tjenester

Idégenerering

Kommersialisering

Problemlgsning
Hjelpetjenester

Fysisk
formidling
Digital
formidling
Opplevelse

Statte til
idégenerering

Sveert relevant
Lite relevant
Lite relevant
Relevant

Relevant

Tilgang pa
bransje-
spesifikke
innsatsfaktorer
Svert relevant
Lite relevant
Lite relevant

Relevant

Relevant

Fremme

markeds nearhet

Svert relevant

Lite relevant

Relevant

Relevant

Svert relevant

Forenkle aktgr
koordinering

Relevant

Lite relevant
Sveert relevant
Sveert relevant

Svert relevant

Innovasjons
vennlig
regulering

Relevant

Lite relevant
Sveert relevant
Sveert relevant

Svert relevant

Styrke markeds
utvikling

Relevant
Sveert relevant
Lite relevant
Lite relevant

Relevant
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Nedenfor gar vi gjennom de ulike politikkomradene mer i detalj. Draftingen sgker
a besvare fglgende tre nye sparsmal. Betyr tjenestenaringens vekst at:

« Noen politikkomrader blir relativt sett viktigere?
« Enkelte politikkomrader ber tilfares nytt innhold?
« Innovasjonspolitiske virkemidler bgr justeres?

7.4  Politikk for idégenerering

Veien kan vere lang fra ny idé til lannsom innovasjon og usikkerheten er gjerne
tilsvarende stor. Forskjeller i informasjon mellom idémaker og potensielle
investorer, samt mulig positive eksterne effekter for andre, kan bidra til at mange
samfunnsgkonomisk lgnnsomme innovasjonsprosjekter kan strande lenge faor
kommersialiseringsfasen. Selv om innovasjonssyklusene er meget korte, slik vi
ser innenfor IKT, kan asymmetrisk informasjon og manglende hensyntagen til
positive eksterne effekter bidra til at innovasjonsprosjekter strander. For & bate pa
ulike former for markedssvikt, har staten en rekke institusjonelle virkemidler for
dels & stimulere og dels stgtte kunnskaps- og idégenerering:

o Norges forskningsrad (NFR) finansierer forskning i neringslivet,
universitets- og hgyskolesektoren og forskningsinstituttene. Finansieringen
skjer bade gjennom starre sgknadsbaserte forskningsprogram og mer
rettighetsbaserte ordninger som SkatteFUNN. | tillegg utvikler Forsknings-
radet nye virkemidler, fremmer internasjonalt forskningssamarbeid og
formidler forskningsresultater.

« Innovagon Norge (IN) forvalter virkemidler som dels bidrar til & redusere
bedrifters kostnader ved risikofylte prosjekter (etter sgknad og program-
kriterier), dels bidrar til kompeteanseutvikling og nettverksbygging. I tillegg
kommer profilering av Norge, spesielt i reiselivssammenheng.

o Selskapet for industrivekst SF (SIVA) eier og utvikler forsknings- og
kunnskapsparker, nzringshager, inkubatorer og sakorn-/ventureselskaper.

o Patentstyret gransker, ev. innvilger og registrerer sgknader om industrielle
rettigheter som patenter, design og varemerker.

o Norges Kulturrad, Norsk Form, Norsk Designrad, Norsk filmfond,
Norsk filmutvikling, Norsk filminstitutt, Musikkinformasjonssenter et,
Music Export Norway, Innkjgpsordning for nye beker er alle offentlige
eller offentligfinansierte institusjoner som sgker a fremme norsk kulturell
nyskaping.

Virkemidlene har ulik begrunnelse, men hviler alle pa at de pa ulik mate bidrar til
a bate pa ulike former for markedssvikt.

Det ligger utenfor denne utredningen a gjennomga de enkelte virkemidlene.

Tjenestenaringenes vekst reiser imidlertid tre klare utfordringer for offentlig
stotte til idégenerering:

165



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

74.1 Riskoavlasting for oppstartsbedrifter gker i
betydning

Som nevnt tidligere skapes innovasjoner i teknologibaserte tjenestebedrifter i stor
grad pa samme mate som i kunnskapsbasert industri. Men fordi tjenestebedriftene
i starre grad innoverer i mgtet med kunder og markeder, og i mindre grad er
avhengige av kostnadskrevende FoU-virksomhet, er det god grunn til 4 forvente at
innovasjon i de fleste tjenestenzringene i stgrre grad skjer i nystartede bedrifter.
Denne hypotesen bekreftes tydelig i OECD (2005, s. 30), der det vises at andelen
av de innovative bedriftene som er nystartede, er betydelig hayere i tjeneste-
neringene enn i industrien.

Samtidig er det velkjent at mange innovatgrer i oppstartsfasen mater en rekke
markedsimperfeksjoner som kan bidra til at bedriftsskonomisk lgnnsomme og
innovative virksomheter ikke ser dagens lys. Et eksempel er at tilgang pa kapital
er problematisk i den grad det eksisterer informasjonsasymmetrier som bidrar til
at investorer ikke finner de lannsomme oppstartsprosjektene. Et annet eksempel er
oppstartshedrifter som baserer seg pa tjenesterelaterte innovasjoner med bred
anvendelse (general purpose technology). Her vil positive eksternaliteter i form av
kunnskapsspredning og teknologioverfgring til andre foretak kunne bidra til
betydelig hayere samfunnsgkonomisk enn bedriftsgkonomisk lannsomhet.

Et tredje eksempel finner vi innenfor neringsmiljger hvor bedrifters lgnnsomhet
avhenger av at de ligger i narheten av hverandre. Spesielt vil dette veere tilfelle
nar bedriftene produserer komplementere goder og/eller flere bedrifter ma ligge i
narheten av hverandre for & skape tilstrekkelig marked for etter effektive under-
leverandgrer. Slike fenomener er ikke minst viktig for reiselivsdestinasjoner. Vi
kan da snakke om pekuniare eksternaliteter gjennom at kvalitet og pris pa innsats-
faktorer, samt konsumentoverskudd, avhenger av stgrrelsen pa destinasjonen.

I Norge har vi sa langt operert med et relativt lite utviklet marked for oppstarts-
kapital (sékalt S&korn kapital og Venture Capital).?® Et svakt marked for kapital til
oppstartshedrifter vil bade vanskeliggjere oppstartsbedrifters tilgang pa kapital,
samtidig som kompetanseutvikling i selve kapitalmarkedet vil veere begrenset. |
den grad dette knytter seg til omfattende informasjonsrelaterte markedsimperfek-
sjoner, finnes det gode argumenter for at det offentlige kan spille en rolle i &
stimulere dette kapitalmarkedet. De offentlige sakornordningene er eksempel pa
virkemiddelbruk for & styrke markedet for oppstartskapital.®® Et annet type
virkemiddel er den statlige kommersielle fondsforvalterbedriften Argentum.
Argentum bidrar til & styrke markedet for venture capital ved, sammen med

private investorer, a investere midler i private investeringsfond.

Veksten og innovasjonen i tjenestenaringene endrer ikke begrunnelsen for stgtte
til oppstartsvirksomhet, men gitt at offentlige midler er begrensede, tilsier

%8 Jf. bl.a. ECON (2004).

8 Dagens eksisterende s&kornordning bestdr av fem regionale investeringsfond som alle har form av
partnerskap mellom private investorer og staten. Fondene omfatter total 770 millioner kr. For & styrke
kapitaltilgangen i distriktene og naeringssvake omréader er det vedtatt & opprette fire regionale sakornfond.
For & styrke kapitaltilgangen i de aller tidligste fasene av nye teknologiprosjekter, er det opprettet fire nye
landsdekkende sdkornfond, lokalisert til universitetsbyene.
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tjenesteveksten at mer av de offentlige ressursene begr kanaliseres mot
oppstartsbedrifter enn gjennom den mer tradigonelle stgtten til brukerrettet
FoU. En slik dreining av innovasjonspolitikken kan eksempelvis operasjonaliseres
gjennom a styrke eksisterende virkemidler for & avdempe risiko ved oppstart eller
opprettelse av nye virkemidler.

En endret vektlegging i naeringspolitisk virkemiddelbruk fra brukerrettede FoU-
programmer til stgrre programmer for oppstartsvirksomhet vil ikke gke innova-
sjonsomfanget hvis addisjonaliteten av FoU-stgtte er starre enn for mer generell
oppstartsstatte. Vi har ikke opplysninger om dette, men anbefaler at det gjennom-
fares mer sammenlignbare evalueringer.

742 Rettighetsbasertetiltak treffer tjenestebedriftene
best

FoU er kostbart og risikofylt og krever ofte starre kompetansemiljger, noe som
vanligvis er enklest & fa til i stgrre bedrifter. Tall fra Community Innovation
Survey (CIS) i Norge anskueliggjer dette klart, jf. Figur 7.1 som viser stagrrelsen
pa medianbedriftene innenfor ulike tjenestetyper og industri som utfarer FoU og
som ikke gjegr det. Med unntak av problemlgsende tjenestebedrifter er det store
forskjellene mellom medianbedriftene med og uten FoU.

Figur 7.1 Bedrifter innen industri og tjenester med og uten FoU etter
starrelse. Median bedrifter i Norge i henhold til CIS3
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En betydelig del av myndighetens forskningspolitiske stette skjer via sgknads-
baserte  brukerrettede  forskningsprogram.  Sgknadsbaserte  brukerrettede
forskningsprogram er imidlertid ofte ressurskrevende a fa tilgang til. Spesielt for
bedrifter med forskning som enten ligger pa siden av retningslinjene i
programmene eller som rett og slett vurderer kostnadene ved sgknadsprosessen
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som for hgy til at det er verdt investeringen. For & stimulere den samlede
forskningsinnsatsen er det viktig a stimulere FoU ogsa i slike bedrifter.

For & bidra til dette ble den rettighetsbaserte ordningen SkatteFUNN etablert i
2002. Ordningen har en meget enkel godkjenningsordning og har en lav terskel
for & sgke statte for bedrifter med behov for risikoavlastning for FoU-prosjekter.
Ordningen har etterhvert vokst betydelig og er na under evaluering. Statistisk
sentraloyra la fram den forste arsrapporten fra evalueringen i mai 2005.
Forelgpige data viser at svaert mange av foretakene som har sgkt og fatt innvilget
skattefradrag med den nye ordningen, ikke tidligere har vert i kontakt med
virkemiddelapparatet for FoU og innovasjon.”

Var vurdering er at denne ordningen er serlig relevant for tjenestebedriftene,
spesielt FoU-baserte tjenestebedrifter med stort innslag av eksternt kjgpte FoU-
tjenester. Tall fra CIS tyder pa at tjenestebedrifter til en viss grad baserer seg mer
enn industri pa innkjepte FoU enn egenutfert FoU. Forskjellene mellom
tjenestetypene er imidlertid stor. Av bedrifter som driver FoU er det serlig
hjelpetjenester som Kkjegper inn tjenester utenfra. Digitale formidlere og
opplevelsesbedrifter har ogsa noe hgyere innkjgp av eksternfinansiert FoU enn
industri. Problemlgsere og manuelle formidlere ser ut til & basere pa egenutfart
FoU i om lag samme grad som industri.”

Sammenholder vi med forskjellene i bedriftstgrrelse mellom bedrifter som utfarer
FoU og ikke, kan det se ut som barrierene for @ komme i gang med FoU er starst
innenfor hjelpetjenester. Bedriftene som driver FoU er store og de kjgper helst
FoU fra andre. FoU innen slike bedrifter vil trolig typisk dreie seg om metoder for
effektiviserende tjenesteytingen. Ogsa blant opplevelsestjenester er forskjellene i
bedriftsstarrelse relativt stor mellom de som driver FoU og de som ikke gjar det.
FoU i slike bedrifter vil antas typisk & veere FoU rettet mot nye opplevelses-
tjenester.”” | den grad FoU innenfor hjelpetjenester og opplevelser ligger pé siden
av dagens brukerstyrte programmer vil SkatteFUNN vare spesielt relevant for
slike bedrifter. Av var casegjennomgang i kapittel 5 sa vi imidlertid at ogsa
problemlgsere var aktive brukere av SkatteFUNN.

Var vurdering er at enkle rettighetsorienterte ordninger som SkatteFUNN
stimulerer til gkt FoU i flere typer tjenestebedrifter enn hva som er mulig a fa til
innenfor tradisjonelle sgknadsbaserte forskningsprogrammer.

Gitt begrensede midler, tilsier gnske om mer innovasjon i tjenestensringene,
starre vektlegging pa programmer som SkatteFUNN, relativt til tyngre
seknadsbaserte programmer. | dette ligger ingen kritikk eller evaluering av
dagens sgknadsbaserte ordninger. Poenget er at en rekke tjenestebedrifter med
FoU trolig faller utenfor disse.

0 Jf omtale i St.meld. nr. 1 (2005-2006) Nasjonalbudsjettet 2006.

™ Andelen av kostnader til eksternt utfart FoU i forhold til internt utfert rapportert i CIS fordeler seg slik p&

industri og tjenestegruppene: Industri (0,43). Tjenester samlet (0,45), Problemlasning (0,41), Hjelpe-
tjenester (1,44), Formidling manuell (0,34), Formidling digitalt (0,64), Opplevelsestjenester (0,46).

2 Forskjellen i starrelse mellom medianbedriften som driver FoU og som ikke gjer det, som andel av

medianbedriften som ikke gjgr det, er 170 prosent og 111 prosent for henholdsvis hjelpetjenester og
opplevelser. For tjenester samler er det tilsvarende tallet 34 prosent.
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Det er en fare for at generelle programmer som SkatteFUNN, medfarer betydelig
stottet ogsa til FoU-aktiviteter med lav eller ingen addisjonalitet. | s& mate er
langvarige teknologiprogrammer trolig mer treffsikre og evner bedre a utvikle ny
kunnskap pa definerte kunnskapsomrader. Nar myndighetene mener & kjenne til at
enkelte kunnskapsomrader har stort verdiskapingspotensial, sa taler det for satsing
pa definerte kunnskapsomrader.

7.4.3 Akademiske forsknings og utviklingskontrakter
(AFU) — et nytt virkemidde

@konomisk forskning har vist at et nert innovasjonssamarbeid mellom bedrifter
og UoH-sektoren gir hgy bedriftsgkonomisk sa vel som samfunnsgkonomisk
avkastning.” Det er s3 vidt vi vet ikke foretatt separate undersgkelser av hvorvidt
et slikt samarbeid ogsa gir hgy avkastning i form av innovasjoner innen tjeneste-
naringene, men det er ingen grunn til & forvente noe annet.

De aller fleste sakalte randsoneinstitusjonene ved universitetene og hgyskolene i
Norge er engasjert i innovasjonsarbeid rettet mot industrien og ikke mot
tjenestenaeringene. Det er derfor rimelig & hevde at akademia i lite grad er med pa
a drive frem innovasjoner i disse naringene gjennom aktivt samarbeid.

Manglende kontakt mellom akademia og tjenestebedrifter beror pa en rekke
forhold, som tradisjon, kultur og incentiver. Her bgr det s&rlig nevnes at ettersom
innovasjon i tjenestenaringene i stor grad skjer gjennom kommersiell interaksjon
med kunder og etterspgrrer, blir det vanskeligere & utnytte potensialet i et
samarbeid med UoH-institusjoner som har liten tradisjon for og erfaring med slik
virksomhet. Like fullt framstar det som slgsing med en potensiell ressurs for nye
kommersielle ideer, dersom vi ikke apner for bedre idéflyt mellom akademia og

innovative bedrifter generelt og tjenestebedrifter spesielt.

I lys av en apenbar mangel pa samarbeid mellom akademiske institusjoner og
tjenestebedrifter er det et tydelig behov for offentlig initierte positive incentiver
for samarbeid. Det finnes allerede flere programmer med en tilnermet slik
intensjon som:

e Program for mobilisering for FoU-relatert innovasjon (MOBI), som skal
bidra til & mobilisere nye og flere bedrifter til gkt satsing pa FoU. MOBI
administreres av NFR

o Verdiskaping 2010 (VS2010) som skal bidra til gkt verdiskaping i
neringslivet.

Var vurdering er likevel at det pa dette omradet kan vaere behov for nytenkning i
virkemiddelbruken.

Bruken av industrielle forsknings- og utviklingskontrakter (IFU) har gitt gode
resultater gjennom stgtte til innovativ produktutvikling i mindre norske
leverandgrbedrifter som samarbeider i utviklingsarbeidet med stgrre norske og
internasjonale kunder. Programmet skiller seg fra brukerstyrte programmer i NFR,
bl.a. ved ta sgknadsprosedyren er enklere og tar klarere utgangspunkt i konkret

™ Se for eksempel Cockburn og Henderson (1998), Branstetter (2003) og Henderson med flere (1998).
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definerte behov. En arsak til suksessen er trolig at seknadsprosessen er enkel. En
annen er at programmet er et svar pa et reelt koordineringsproblem ved at det
bidrar til & samordne uavhengige akterer. Stgtten reduserer begge deltakernes
innovasjonskostnader.

For a styrke samarbeid mellom akademiske institusjoner og bedrifter, er det var
vurdering at det bgr utvikles en ny ordning med dette som formal.

Var caseanalyse av bedriften Akvaplan-niva tydeliggjer gevinstene av et nert
samarbeid mellom private tjenesteforetak og akademia. Dette selskapet har aktivt
integrert forskningskompetanse i bedriften gjennom a ansette personer med hgy
vitenskaplig kompetanse og & benytte dem i mer kommersielle radgivnings-
prosjekter og konsulentvirksomhet. Selv om de ansatte i norske tjenestebedrifter
har hgy utdanning sammenlignet med tilsvarende bedrifter i andre land, er det lite
bruk av personell med hgyere vitenskapelig kompetanse (doktorgradsniva) i slike
bedrifter. For & gke innovasjonsgraden, kan det veere hensiktsmessig a gi tjeneste-
bedriftene et incentiv til & ansette slikt personell utover de ordninger som i dag
stgtter opp om FoU-virksomhet..

Var vurdering er at et program som tar sikte pa & styrke samarbeid mellom
akademiske institusjoner og bedrifter ha mye for seg. Et ev. slikt program ber
hente inspirasjon fra velfungerende ordninger som IFU. En operasjonalisering kan
veere tiltak der private tjenesteforetak i en periode gis finansiell stgtte til 4 ansette
personer med kompetanse pa hgyeste akademiske niva. Vi anbefaler at mulig-
hetene for et dlikt program — Akademiske forsknings- og utviklings-
kontrakter (AFU) — utredes.

744 Intellektuellerettigheter gker i betydning hos
tjenestenaeringene, men...

Tjenestenaringenes gkende betydning kan tilsi at behovet for a beskytte intellek-
tuelle rettigheter (IPR) innenfor disse naringene ogsa gker. Spesielt innenfor
kunnskapsintensive tjenestebedrifter. En rekke utviklingstrekk knyttet til fram-
veksten av kunnskapssamfunnet tilsier det samme. Det dreier sig blant annet om
at:

« Innovasjon i gkende grad skjer innenfor globale nettverk og partnerskap,
hvor det stilles krav om en sikker handtering av eiendomsretten til kunn-
skapen som inngar i disse relasjonene.

o Neeringslivet reorganiserer verdikjedene, outsources og bruker flere under-
leverandgrer, noe som stiller nye krav til lasninger vedrgrende IPR.

o Neringslivet restruktureres gjennom oppkjgp og fusjoner, hvor bedrifts-
enheter bl.a. blir verdsatt ut fra hvilke intellektuelle rettigheter som er
knyttet til bedriften. Behovet for & kunne dokumentere immaterielle aktiva
gker, bl.a. i form av IPR.
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o Stadig flere bedrifter selger sine rettigheter for kommersiell utnyttelse i
andre bedrifter, fremfor & markedsfare egne innovasjoner selv. Utviklingen
gker kravene til rettighetsmarkedet.™

Tjenestenzringenes evne til & beskytte egne tjenesteinnovasjoner er samtidig
underlagt vesentlige begrensninger. Eksisterende IPR-lovgivning er tilpasset
vareproduksjon og er primert opptatt av patentbeskyttelse, som har liten eller
ingen relevans for de fleste tjenesteaktiviteter.

Innovative tjenestebedrifter kan i stedet, i prinsippet, benytte seg av varemerke
og/eller copyright mekanismer, samt lisensavtaler (spesielt aktuelt for software-
utviklere) til beskyttelse av egne innovasjoner. Det er likevel en voksende
erkjennelse av at for informasjonsbaserte produkter, som er lette a reprodusere og
spre via internett, er de eksisterende redskapene ikke tilstrekkelig beskyttelse mot
piratkopiering.

Nettopp av den grunn avholder flere tjenestebedrifter seg fra & presentere og
tilbyd sine tjenesteprodukter online, bl.a. fordi de ikke har ressurser eller evne til &
handheve sine rettigheter.”> Ogsa vart case Planet Noise opplever dette som en
sentral problemstilling.

Som falge av haye kostnader (bade tid og penger) ved & handheve copyrights vil
mange innovative tjenestebedrifter i stedet benytter mange tjenestebedrifter heller
mer uformelle beskyttelsesstrategier, som &;

« Holde vesentlig kunnskap hemmelig, for & unnga spredning til konkurrenter.
« Sgrge for & veere farst pa markedet (korte innovasjonssykluser)
« Utvikle nye tjenestevennlige forretningskonsepter (for eksempel franchise).

o Knytte medarbeiderne tettere til virksomheten gjennom kunde- og konkur-
ranseklausuler

« Benytte seerlige kontrakter med kunder og leverandarer
o Gjgre det s vanskelig so mulig & kopiere tjenesten.’

P4 to omrader kan innovasjonspolitikken gjere mer for & gjenspeile tjeneste-
bedriftenes behov for beskyttelse av egne intellektuelle rettigheter. Vi foreslar:

1) Offentlig informasjon om hvordan og i hvilken grad forskjellige typer av
tjenesteprodukter (fra rapporter og musikk til dataspill), kan beskyttes av
copyrightmekanismer. Hva som er vanskelig, hvilke utfordringer bedrifter
star overfor og hvilke ressurser som ofte kreves for & opprettholde en
beskyttelsesstrategi.

2) Systematisk og overskuelig oversikt over hvordan copyright og vare-
merkebeskyttelse varierer fra land til land pa tjenesteomradet. Dette har
spesielt stor betydning for internasjonale tjenestebedrifter. Mens nasjonale

™ Ppatent og Varemarkestyrelsen (2005).

™ Lawrence Green, Jeremy Howells, lan Miles (2001).

® PATENTS IN THE SERVICE INDUSTRIES, Final Report prepared by a team co-ordinated by FhG-1Sl,
Karlsruhe, Germany, March 2003.
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patentsystemer har konvergert over tid, sa er systemene for copyright og
varemerkebeskyttelse i hgy grad forblitt nasjonale og til og med sektor-
spesifikke.

7.5 Styrkemarkedet for innsatsfaktorer

Nerhet til kunder og kompetanse er avgjerende for lokalisering av tjeneste-
bedrifter. Neerhet til ravarer i tradisjonell forstand betyr mindre. Lokaliseringen
bestemmes av et valg mellom kostnadene ved kundetransaksjoner og transport inn
0g ut av bedriften.

Relativt hgye transaksjonskostnader har medfart at de fleste tjenestebedriftene er
lokalisert naer kundene. Dette er i endring ved at stadig flere tjenester kan handles
over lange avstander, enten fordi de kan digitaliseres eller fordi medarbeidere
reiser ut. Den internasjonale arbeidsdelingen innenfor tjenester har kommet langt
kortere enn innenfor industriproduksjon, men det er all grunn til & tro at gkt
digitalisering, gkt standardisering av mange tjenester, rimeligere internasjonal
transport og mer mobile medarbeidere vil forsterke denne utviklingen.

Medarbeidernes kreativitet er den overlegent viktigste innsatsfaktor — og avgjer-
ende konkurranseparameter — for de fleste innovative tjenestebedrifter. Generelt er
medarbeidere langt mindre mobile enn selve bedriften. Spillprodusenten Funcom
kan i prinsippet ligge hvor som helst i verden. Det er ingen kostnadsmessige
fordeler av & ligge i Oslo, snarer tvert i mot. En flytting framstar likevel som
meget lite realistisk. De feerreste ansatte ville bli med (for eksempel grunnet
familietilknytning). Langvarig oppbygging av immateriell kunnskap vil i sa fall
bli verdilgs. Videre tilgang pa relevant kompetanse er like fullt avgjerende for
bedriftens evne til & generere nye spill, forbli konkurransedyktig og eventuelt
vokse ytterligere. Hvordan bedriftenes tilgang pa relevant kompetanse kan styrkes
blir dermed viktig ogsa i en innovasjonspolitisk sammenheng.

Tilgang pa relevant kompetanse kan styrkes bade gjennom opplaring og
utdanning, og gjennom om a fjerne flaskehalser for tilgang til kompetanse som
allerede er tilgjengelig. Var vurdering er at politikk for a styrke tilgang pa
eksisterende kompetanse ber fa stgrre plass i innovasjonspolitikken. Ngkkelen

ligger her i & gjere arbeidsmarkedene starre.

For hver enkelt bedrift betyr starrelsen pa det lokale arbeidsmarkedet for
relevant kompetanse mye for konkurransekraften. Flere forhold drar i den retning.
| forhold til et lite, vil et stort arbeidsmarked:

« Qi starre trygghet for at bedriften kan ekspandere.

o redusere risikoen for varig tap av konkurranseevne ved midlertidige inn-
skrenkninger. Ansatte finner relevant jobb i andre bedrifter og mulighetene
for nyrekruttering er gode,

« gker konkurransen blant potensielle ansatte, slik at bade kompetansen
skjerpes og lgnnskostnadene ikke lgper lapsk.

De ansatte opplevere det likedan. Et stort arbeidsmarked — i betydningen av at det
eksister flere bedrifter med lignende kompetansebehov — reduserer risikoen ved &
begynne i en bedrift.
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Momentene overfor er hovedgrunnen til at bedrifter og folk sgker sammen i starre
byer/steder (agglomerasjon).

Hvor vanskelig eller lett det er for personer a transportere seg, er en effektiv
bremse pa hvor stort et arbeidsmarked kan bli i praksis. For eksempel er det i en
by som Oslo beheftet med relativt store (tids)kostnader a transportere seg fra en
forstad pa den ene siden av byen til en forstad pa den andre.

Dette taler for at politikk for effektiv persontransport — kollektivtransport,
sykkel eller privatbil — er viktigere i en tjenestegkonomi enn i en varegkonomi.
Mye tyder ogsa pa at vi framover vil ha sterre utfordringer i a finne gode
lgsninger her enn innenfor varetransport:

« De fleste transportarer ut av landet er opprustet eller vedtatt opprustet.

o Arbeidsmarkedet for kunnskapsbasert tjenesteyting blir mer spesialisert, noe
som tilsier at arbeidskraft ma hentes fra et starre omland.

« Bedriftenes endringstakt er hgy, noe som krever hyppige endringer av
lokaler. Jo bedre transportmuligheter for de ansatte, jo starre er fleksibili-
teten for bedriftene.

| tillegg til & effektivisere persontransporten i byomrader, kan lokale arbeids-
markeder gkes ved a rekruttere kvalifisert personell fra utlandet. Innvandring er
strengt regulert av utlendingsloven. EUs utvidelse og liberalisering av adgangen
til & hente inn spesialister utenfor E@S-omradet har de siste arene apnet for mer
arbeidsinnvandring. Det er flere eksempler pa bedrifter som likevel opplever de
norske innvandringsreglene som tungrodde og byrdefulle.

Selv om vi ikke har studert samferdsels- eller innvandringspolitikken i detalj, er
det var vurdering at samferdsels- og innvandringspolitikken far ekende
innovagsj onspolitisk betydning i takt med veksten i tjenestenaringen

Tilsvarende argumenter tilsier at utdanningspolitikken bgr justeres.

Dagens regionale hgyskoler har i utstrakt grad preg av a veere miniuniversitet,
med store problemer i & utvikle seg til et nivd hvor man kan si de ligger i
internasjonal tet pa sitt omrade. Samtidig ser vi at tilfersel av bransjespesifikk
spisskompetanse er en ngkkelfaktor for vekst i problemlgsningsbedrifter og til
dels i opplevelsesbedriftene.

Det kan derfor vaere store gevinster i a spisse utdanningstilbudet pa hgyskoleniva,
noe som kan ha stor betydning for tilfarsel av bransjespesifikk spisskompetanse.
Den maritime hgyskolen i Haugesund kan veere et godt eksempel pa en vellykket
utvikling.

For den enkelte bedrift er det stor risiko knyttet til & bruke mye ressurser pa intern
opplaering, men flyt mellom akademiske miljger og bedrifter kan bade redusere
risiko og utlgse synergier og spillovereffekter mellom bedrifter. Et mer spisset
utdanningstilbud vil kunne bidra positivt til dette. Tilsvarende argumenter taler for
a stimulere til utdanning ved gode institusjoner i utlandet.

Var sparreundersgkelse gjengitt i kapittel 4 stetter argumenter for multidisiplineer
utdanning, helst pa masterniva. Lignende kommer fram i flere av vare case, bl.a.
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Planet Noise eksemplet. Forutsetningen er dog en langt tydeligere kommersiell
retning pa studiene. For a styrke behovet for bransjespesifikk utdanning, er det var
vurdering at slik utdanning legges til kommersielt rettede hgyskoler og
universitet.

Utdanningstilbudet kan ikke ta utgangspunkt i naringslivets behov i dag. Verden
er forandelig og fa kjenner morgendagens behov. Det sentrale er a skape
institusjoner med spisskompetanse som lever i et godt og dynamiske samspill med
norsk og utenlandsk bedrifter.

Vi anbefaler en klarere kobling mellom 1) teknologimiljger og handelshgyskoler
og 2) at tilbudet pa regionale hgyskoler spisses i langt starre grad. 3) Studier av
internasjonalisering pa bedriftsniva bar vurderes styrket.

7.6  Politikk for & fremme markedsnaer het

Vi har tidligere flere ganger vist til at tjenesteinnovasjoner oppstar i interaksjonen
mellom bedrift, kunde og samarbeidspartnere. | utgangspunkt er slike mater lite
influert av offentlig politikk. Tilbydere og kjepere oppseker hverandre, handler,
og ferdig med det. Virkeligheten er imidlertid mer komplisert. En rekke mgater
med ukjent potensial for gkt verdiskaping og innovasjon, finner aldri sted. Det
finnes et vell av trivielle grunner til dette. Viktigst er den store forskjellen i
kunnskaper om kvaliteten pa tjenesten mellom kunde og leverandgr (asymmetrisk
informasjon). Kvaliteten pa tjenesten er viktig for verdien. For ikke-digitaliserte
tjenester ma denne erfares, noe som skaper usikkerhet for spesielt farstegangs
kjgpere. | tillegg kan tjenesten vanligvis ikke reselges, noe som gker usikkerheten.
Usikkerhet og sgkekostnader reduserer nettoverdien av tjenesten for potensielle
kunder. Asymmetrisk informasjon mellom samhandlende aktgrer er en typisk
form for markedssvikt.

Myndighetene kan i enkelte sammenhenger effektivisere tjenestehandelen ved a
forenkle mgter mellom kommersielle aktgrer. For enkelte tjenestenaringer kan det
ha stor betydning for verdiskapingen — og den avlede innovasjonsaktiviteten — at
myndighetene tar pa seg en rolle som mgtefasilitator.

7.6.1 Filmstgtte og representag on ved utenlandsbesgk
er innovag onspolitikk...

Et eksempelvis pa at myndighetene kan spille en viktig fasilitatorrolle er nar
bedrifter eller neeringsmiljger lgftes fram som eksempler pa spennende ny-
skapende aktiviteter. Dette gjares i praksis pa flere omrader: filmstgtte, arkitekt-
priser, omtaler i offentlige dokumenter, presentasjon i forbindelse med politiske
besgk i utlandet (eller utenlandske besgk her), programmer for promotering av
enkeltbransjer i utlandet — slik vi har innen olje og gass (INTSOK), kunst og
kultur.”” Av vére case ser vi at s& vel EMGS, Fabelaktiv, Funcom har hatt stor
nytte av slike ordninger.

! Intsok er en stiftelse som ble etablert av myndighetene og industri i 1997. Intsoks mél er & styrke det
langsiktige grunnlaget for verdiskaping og sysselsetting i norsk petroleumsindustri gjennom fokusert
internasjonal virksomhet. Intsok markedsfarer norsk olje- og gassindustri i utvalgte markeder. Dette

174



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

Tjenestebedriftenes karakter tilsier at verdien av denne form for myndighetsstotte
er enda viktigere for tjenestebedrifter enn for industri, spesielt for problemlgsere
og opplevelsesbedrifter. Slike tjenester er heterogene og vanskelig standardiser-
bare, og offentlig promotering fungerer som en form for anerkjennelse av kvalitet.
Slik reduseres usikkerheten hos potensielle kjgpere.

I kultursammenheng blir presentasjoner av bedrifter- og naeringsmiljger vanligvis
ikke sett pa som innovasjonspolitikk. Det bgr de. | tillegg til & gke informasjonen
om bedrifters kompetanse og tilbud, virker utmerkelser og promotering ogsa som
et signal til andre om at satsing kan gi seier.

Innenfor mer klassiske arenaer for naeringspolitikk, som handelspolitikk, olje- og
gass, landbruk, fiskeri og distriktspolitikk er det meget vanlig & framheve enkelt-
bedrifter og naringsmiljger. Det er etter var vurdering for liten grad bevissthet om
at bedriftspresentasjoner er et viktig neringspolitisk virkemiddel. | tillegg er
oppmerksomheten i liten grad rettet mot tjenestevirksomheter, heller ikke
problemlgsere og opplevelsesbedrifter hvor behovet for synlighet er stort. Trolig
er dette et resultat av vanetekning eller mangel pad informasjon. Tjeneste-
neringenes gkende vekt, tilsier at oppmerksomheten i gkende grad bgr dreies i
tjenesteretning. Fra var egen casegjennomgang eksemplifiserer bedriften.

Det kan umiddelbart innvendes at myndighetene ikke har kompetanse til & plukke
ut bedrifter til utmerkelser, programmer eller annen promotering. Vart poeng er
ikke dette. Vart poeng er tosidig. Det er behov for:

o Flere anledninger hvor dynamiske og spennende tjenestebedrifter kan
synliggjares. Kulturelle- eller andre utmerkelser eller gode virkemidler, og
bar anerkjennes som viktige markedsferere av norsk naringsliv

o Okt oppmerksomhet pa tjenestebedrifter ved delegagonsreiser,
programomtaler, offentlige publikasjoner o.a.

Var vurdering er at det innenfor kulturomradet er saerlig mye a vinne pa okt
bedriftseksponering, bade fordi ettersparselen etter kulturelle opplevelser vokser
og fordi det har vokst fram en livskraftig norsk bedriftsmiljg pa omradet. Vi
anbefaler pa denne bakgrunn et gkende og mer eksplisitt samarbeid mellom
kulturpolitikk og innovasjonspolitikk i arene framover.

7.6.2 ... markedsfgring av Norge er ogsa
innovag onspolitikk

Et annet eksempel er markedsfaring av landets reiselivsmuligheter. Markeds-
faringen av landet (eller en stor region) er et fellesgode for alle reiselivsaktarer.
Dersom markedsfaringen skal skje i aktgrenes eget regi krever det en betydelig
koordinering, som det ikke er rasjonelt for enkelt aktgrer a vaere med pa.

Svart mange av reiselivsaktgrene opplever seg som bade konkurrenter og til-
bydere av komplementere goder, hvor verdien av det ene gker dersom det andre

gjeres gjennom ulike fellestiltak for medlemsbedriftene som skal gke deres gjennomslagskraft i inter-
nasjonale markeder. Slike fellestiltak kan veere nettverksmgter, seminarer og presentasjoner for ngkkel-
kunder, samt delegasjonsreiser.
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ogsa finnes. Selv om alle vil veare tjent med gkt samlet etterspgrsel, er det bare
tilbydere av komplementere goder som vil ha klar egeninteresse av samarbeid.
Konkurrenter vil primzart gnske kun & bruke midler pa markedsfering av egen
tjeneste. Samtidig vil den enkelte produsent kunne spare kostnader, uten tap av
gevinst, ved & overlate fellesmarkedsfaringen til andre.

Uten samarbeid eller ekstern finansiering vil det veere en tendens til at markeds-
faring av store destinasjoner eller opplevelser — og dermed grunnlaget for handel
og innovasjon — blir langt lavere enn optimalt. Jo stgrre destinasjonen er, jo starre
blir interessemotsetningene og koordineringsproblemet.

De fleste land har derfor offentlige organer som finansier markedsfgring av eget
land i reiselivssammenheng. Markedsfgring av land, destinasjoner og opplevelser
er et eksempel pa et politikkomrade som vil vokse i betydning etter hvert som
ettersparsel og tilbud av reiselivsopplevelser vokser. Hvor stor den offentlige
innsats ber veere vil variere mellom land og i tid, avhengig av grad av komple-
mentaritet og potensial for gkt gnsket trafikk.

Var vurdering er at politikk som forenkler eller vanskeliggjgr kreative mater
mellom aktarer far gkende innovasjonspolitisk betydning i takt med veksten i
tjenestenaringen. Eksempler pa slike politikkomrader er kulturpolitikken, reise-
livspolitikk, politikk for immaterielle rettigheter og handelspolitikk for tjenester.

7.7  Koordinerende myndighetene kan
utlgse nye aktivitet

| var gjennomgang av SkiStar som case var det en viktig leerdom at et reisemal
bestar av et bredt spekter tjenester som normalt produseres og leveres av separate
bedrifter, dels av kompetansemessige og dels av historiske arsaker. Reiselivs-
naringen er derfor et eksempel pa en nering kjennetegnet ved at enkeltbedrifters
disposisjoner har effekter pa de andres etterspgrsel og lgnnsomhet — uten at dette
fanges opp av markedsmekanismer. Det at det eksisterer slike fellesgoder gjer at
myndighetene kan bidra positivt gkt verdiskaping ved & koordinere utvikling av
fellesgoder som arealplanlegging, veilgsninger, skilting, reiseleder og estetiske
verdier.

At fellesgodeproblemet eksisterer, innebzrer ikke ngdvendigvis at private
lgsninger ikke er mulige. Som nevnt er i kapittel 5 er SkiStar et eksempel pa et
selskap som har internalisert fellesgodeproblemet ved & ta kontroll over de
strategiske ressursene pa sine reisemal. En aktiv reiselivspolitikk bgr derfor ha for
gye bade at gevinstene ved offentlig koordinering av aktiviteter kan bidra
vesentlig til positiv utvikling av en destinasjon og at graden av offentlig
involvering kan sta i veien for markedsmessige lgsninger.

Innenfor transportomradet har vi lignende eksempler innenfor knutepunkt-
utvikling. 1 CargoNet caset var etableringen av en containerterminal pa Alnabru
pa 80-tallet avgjgrende for at selskapet har kunnet utvikle konseptet med pendel-
tog og frakt av enhetslaster. | nyere tid kan Jernbaneverkets planer om utbygging
av nye terminaler i Stavanger og Trondheim bidra ytterligere til at gods fraktes pa
denne maten. | samferdselsplanleggingen de siste fire arene kan satsningen pa
transportkorridorer ha en tilsvarende effekt. Ved a prioritere a bygge ned flaske-
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halser pa de viktigste strekningene, bidrar man til & bygge opp under utviklingen
av effektive transportnettverk. Pa ett omrade er man kommet relativt kort med a
utvikle koordinerende mekanismer i samferdselsplanleggingen. Det er et allment
erkjent behov for en restrukturering av godshavnene. | dag er det imidlertid lokale
myndigheter som har ansvar for a drive havneutvikling, og sentrale samferdsels-
myndigheter har ingen reelle verktgy for a pavirke utviklingen. Resultatet er hard
konkurranse mellom havnene og at ingen havner klarer & bygge opp et tilstrekke-
lig godsgrunnlag til at det lgnner seg a etablere hgyfrekvente pendellgsninger pa
tilsvarende mate som innen landtransport.

Det er nok ogsa grunn til a stille spgrsmal om det er mulig at den offentlige
samferdselsplanleggingen kan legges opp tilsvarende innovasjonsprosesser i
markedet. | drgftingen over har vi vektlagt narhet til kunden som en svert viktig
drivkraft for innovasjon. | transportmarkedet er offentlig sektor en stor leverander
av infrastrukturtjenester, men uten at det er mulig for operatarene i markedet a
inngd i en normal kundeleverandgrrelasjon. Denne maten a tenke pa kan tilsi at
det er behov for & finne andre eierformer for infrastruktur slik at brukerne av
infrastrukturtjenestene kan delta pa en aktiv mate.

7.8 Innovagonsvennligregulering

En rekke tjenestemarkeder er tungt regulert. Spesielt har vi omfattende sektor-
regulering innenfor tele-, post-, persontransport, kultur-, media- og finans. Det
ligger klart utenfor dette prosjektet & ga gjennom dette omfattede regelverket. Vi
vil likevel peke pa et innovasjonsrelevant poeng.

Flere sektorregelverk regulerer tilgang til essensiell infrastruktur som telenett,
post til husholdninger, person transport og sendeflater pa offentlig finansiert TV.
Dersom en gnsker & stimulere nyskaping og utvikling av kompetansemiljger
uavhengig av infrastruktureieren, er tilgang til infrastrukturen helt avgjgrende.
Etter var vurdering er dette radende tilnerming innenfor samferdselspolitikken. Vi
er mindre overbevist om det er samme bevissthet om dette innenfor kultur og
mediepolitikken.

7.9  Politikk for sterre markedsmuligheter

Offentlig sektor — stat og kommuner — er hovedleverander av en rekke tjenester
innen helse, omsorg og utdanning. Ogsa kulturelle og infrastrukturtjenester ytes i
stor grad i offentlig regi (teatre, NRK, veiarbeid, rennovasjon, jernbane o.a.).
Hvilke tjenester som skal ytes av private og hvilke som skal ytes av det offentlige
er primeart politisk begrunnet, men ogsa norsk tradisjon for oppgavefordeling
spiller en rolle. Selv om begrunnelsen for offentlig tjenesteyting star fast, kan
likevel grenseflatene mellom offentlig og privat tjenesteyting vere bevegelige. Et
er i hovedsak to grunner til dette:

Ettersparselen etter tjenester endres. Brukergrupper med spesialbehov som
ikke dekkes av dagens offentlige institusjoner, gir grunnlag for private tilbud.
Eksempelvis er brukere villige til & betale for a fa helse-, omsorgs- og utdannings-
tjenester utover offentlig standard. Selv med gitt definisjon av det offentliges
ansvar, er det ikke opplagt at alle slike tjenester skal utfgres av offentlig tjeneste-
leverandgrer eller nektes utfert av andre (private, ideelle). En grunn er at
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ekspansjon av offentlig sektor forutsetter gkt skattefinansiering, noe som skaper
flere uheldige skonomiske vridningseffekter. En annen er at usikkerhet pa om det
er mulig a etablere et tilstrekkelig fleksibelt fullt ut offentlig drevet tilbud.

Ny aktgrer ensker a konkurrere pa tidligere offentlige enemerker. Innenfor
kultur og anleggsomradet har det veert mange slike eksempler. Heller ikke her er
det opplagt at slike tjenester skal legges inn i offentlig sektor eller nektes utfart.

Som de fleste land har derfor Norge pa alle tjenesteomrader et privat supplerende
tjenestetilbud ogsa pa omrader som er definert som det offentliges hovedansvar.
Utviklingstrekkene overfor har medfart at det private tilbudet har veert gkende, jf
kapittel 2.

| skende grad ser det ogsa ut til & ha utviklet seg en politisk aksept for at private
aktgrer pa enkelte omrader skal konkurrere med offentlige tjenestetiloydere, ved
at deler av det offentliges tjenesteoppgaver konkurranseutsettes (bade private og
offentlige virksomheter konkurrerer om a fa lov til & utfgre en oppgave). Om-
fanget av konkurranseutsetting er politisk omstridt, men det hersker stor grad av
enighet om at konkurranseutsetting har bidratt til gkt bevissthet om at myndig-
hetene bade har en bestillerrolle for oppgavelgsning og en utfererrolle, samt at
disse rollene bar skilles.

o

| et innovasjonsperspektiv er det apenbart at selve konkurransen om & utfare
oppgaver skaper ideer til bade nye tjenester og mater a lgse oppgaver pa, bade i
offentlig og privat regi. Slik sett vil det veere en klar ssmmenheng mellom grad av
konkurranseutsetting og innovasjonsomfang.

Pa enkelte omrader, som innen kommunale tekniske tjenester og innen kollektiv
transport, har man lange erfaringer med konkurranseutsetting. P4 andre omrader
er erfaringene ferre. Eksempler her er helse- og omsorgstjenester (inkludert
barnehager) og utdanning. Et annet eksempler er innenfor media. Selv om NRK
lenge har hatt taff konkurranse fra andre radio og TV-selskap, har de likevel bare i
beskjeden grad konkurranseutsatt egen produksjonsvirksomhet, jf. kapittel 5.

Selv om det apenbart er andre hensyn enn hensynet til innovasjon som ber avgjare
grenseflatene mellom offentlig og privat tjenesteyting, er det var vurdering at
offentlig innkjepspolitikk — kjgp av tjenester — far gkende innovasjonspolitisk
betydning.

Likebehandling mellom offentlige og private leverandgrer er en del av en slik
politikk. Her har det de siste rene blitt fremmet flere initiativ.”® N&r tjenester blir
konkurranseutsatt er det viktig for incentivene til naringsutvikling og innovasjon
at konkurransen er reell og oppfattes a veere reell av markedsaktarene. Dette
gjelder for eksempel sykehussektoren hvor det har vert en problemstilling at
helseregionene bade er bestillere av sykehustjenester for sin befolkning og

® Regjeringen vedtok i 2002 en handlingsplan med hovedmal at det skal bli lettere & konkurrere om
offentlige kontrakter. Varen 2004 ble det gjennomfart en evaluering av det nasjonale regelverket for
offentlige innkjgp og nye regler antas & tre i kraft 1. januar 2006. Videre ble det fra 1. januar 2004 innfart
en generell kompensasjonsordning for merverdiavgift for kommunesektoren Fra 1. januar 2006 vil det
innfgres en ordning som ngytraliserer merverdiavgiften for ordinaere forvaltningsorganer generelt og en
ordning med kompensasjon for merverdiavgift for helseforetakene.
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leverandgr av tjenestene ved at de har eieransvaret for sykehusene. En slik
dobbeltrolle er prinsipielt uheldig, og kan ogsa i praksis ha svakheter. For privates
innovasjonsincentiver er det bade viktig hvilke volum som faktisk blir lagt ut for
de private aktgrene (“restvolum”, hensiktsmessig volum osv) og hvilke kontrakts-
vilkar de ma forholde seg til i forhold til langsiktig planlegging av kapasitet osv.

Vi tror likevel det er viktigere med fortsatt diskusjon av hva som begr og kan
konkurranseutsettes, hvor grensene mellom offentlig og privat tjenesteyting skal
ga, og hvordan sikre at andre politiske hensyn enn innovasjon ikke blir skade-
lidende.

7.10 Oppsummering —ny vektlegging, nytt
innhold, nye virkemidler

Var gjennomgang har ikke muliggjort en omfattende drafting av alle sider ved
innovasjonspolitikken. Var vurderinger er likevel at tjenestenaringenes gkende
betydning kan tilsi justeringer av politikken etter falgende retningslinjer:

Utviklingen av tjenestenaaringene og deres innovagonsutvikling ber felges
langt tettere.

o Eksempelvis bgr regjeringen ved framlegging av nasjonalbudsjettet
tydeliggjere utviklingen i tjenestenzringene og sammenligne med andre
neeringer

« Fem indikatorer for innovasjon i tjenestenaringene bar fglges. Vi foreslar

- Andel av bedrifter i neringen som driver innovasjonsrettet aktivitet
- Total innovasjonsaktivitet malt i antall kroner

- Andel av omsetning som knytter seg til nye produkter i neringen

- Mobilitetsindikatoren

— Vekst i bruttoprodukt per sysselsatt.

Innovasjonspolitikken som overordnet politikkomrade bar legge gkt vekt pa
innretningen av

o Kulturpolitikken

o Mediepolitikken

« Politikk for persontramsport
« Innvandringspolitikken

« Politikk for hgyere utdanning.

| dégenerering av tjenesteinnovasjoner ber fremmes gjennom a

« Viderefgre offentlige sakornordninger og stimuli til venture kapital-
markedet.

« Viderefgre og vurdere & legge relativt starre vekt pa rettighetshasert FoU-
stgtte som SkatteFUNN.

o Forbedre offentlig informasjon om hvordan og i hvilken grad forskjellige
typer av tjenesteprodukter kan beskyttes av copyrightmekanismer.
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o Gi systematisk og overskuelig oversikt over hvordan copyright og
varemerkebeskyttelse varierer fra land til land pa tjenesteomradet.

o Vurdere nye virkemidler som Akademiske forsknings- og utviklings-
kontrakter (AFU).
Styrke markedet for tjenestebedriftenesinnsatsfaktorer gjennom a
 Investere for raskere persontransport i de store byene

« Styrke utdanningen av bransjespesifikk spisskompetanse gjennom spissing
av det regionale hgyskolesystemet

« Forenkle innvandring av kompetent personell.

Fremme tjenestebedriftenes mar kedsnaer het gjennom a

e Synliggjere dynamiske tjenestebedrifter ved hjelp av virkemidler som for
eksempel filmstatte, arkitektpriser, omtaler i offentlige dokumenter

o Gi gkt oppmerksomhet til tjenestebedrifter ved delegasjonsreiser
« Styrke markedsfaringen av Norge som reisemal.

Utvikle en innovasjonsvennlig sektorregulering gjennom a

« Gi uavhengige tjenesteprodusenter tilgang til essensiell infrastruktur pa
linje med infrastruktureieren.

Utvikle myndighetenes koor dinerende rolle innenfor
 Reiselivspolitikken
o Transportpolitikken.

Apnefor starretjenestemarkeder gjennom &

« Skille klarere mellom det offentliges rolle som bestiller og utfarer, ogsa pa
helse-, omsorgs- og kulturomradet.
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VEDLEGG 1: Ngkkeltall for

casebedrifter

Navn: Org.nr.: Adresse: Daglig leder/ Eier: Antall Omsetn.:
primaer intervju- ansatte: "
objekt:
EMGSAS 984195 Trondheim  Terje Eidsmo/ EM 50,ca35i 130 mill.
(Electro- 486 Stale Emil Warburg Norge, eget  kr *)
magnetic Johansen (Leder Pincus & Co  kontor i
Services for geologi og Inc Huston
AS) geofysikkenheten, Texas med
samt griinder) cal1l0
ansatte
Feiring- 981113950 Feiring Pal Jacobsen Lands- 283 mill.
klinikken foreningen kr
AS for hjerte-
0g
lungesyke
CargoNet 983606598 Oslo Bjarne Wist SIS?)B é‘riér‘?‘r’ 760 35’6 mill.
AS (Strategidirektar) Cargo (45
pst)
TelioAS 985968098 Oslo Rune Strommen Frivateidav 50 A2 mill. kr
(vise adm dir) 3 griindere
Deli de 985402779  Oslo Adriano Griinder- 15 pa 210 mill.
lucaAS Capoferro gruppen er kontoret. kr
eiere og 2501
ledere, i butikkene
tillegg til
investerings
selskapet
Sace Invest
Fabelakti 938197512 Hamar Bjarte Ytre-Arne, Norsk 30 35 mill kr,
v AS fra 1994 Tipping, fra 25
2000 prosent
av
omsetn.
fra Norsk
Tipping
Varthom 983369847 Oslo Karen Marie Karen Marie 4 1,1 mill.
AS Thommesen Thommesen kr
Akvaplan 937375158 Tromsg Salve Dahle NIVA Ca: 50, 32 mill. kr
-niva AS /Anton Giaver (93%), hvorav 12
(avd.leder for ansatte (7%) til 15 jobber
Akvakultur) med
akvakultur
Rengjerin 847842792 Oslo Ivar Sjglstad Ivar Sjglstad Ca: 300 i 50 mill. kr
g& og tre 2005 (2004) —
vedlike- familie- 80 mill i
hold as medlemmer 2005

2004 eller *) 2003 der vi ikke har 2004-tall.
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Funcom 966232315 Oslo Trond Stelt 115 (95 45 mill. kr
AlS Aas/Nikolay (Jebsen). utvikling) (Ikke
Nickelsen Teknoinvest konsern
, Nortzone. men
Resten er Funcom
ansatte OSIO)
SkiStar 966232315 Are, Mats : Ca. 900
AB Hemsedal Arjes/Trond gﬂri’ﬁtf”.' 871 mill. kr
Dstby ockhoim,
Stjarnhimle
n Invest AB
og konsern-
ledelsen er
Starste
akgonarer
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VEDLEGG 2. Tjenestetypologi |
henhold til 5-siffer naceinndeling
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501

502

Problemlgsning

VEDLIKEHOLD OG
REPARASJON AV
MOTORKJIZRETAYER

Vedlikehold og reparasjon
av motorkjgretagyer

Reparasjon av tunge
kigretayer
Bilverksteder

Bilelektriske verksteder

Billakkering

Formidling - manuelt

Opplevelse

HANDEL MED
MOTORKJIGRETAYER

Agentur- og engroshandel med
motorkjgretayer

Detaljhandel med motorkjeretayer
Landbruksmaskiner, forhandlere
Traktorer, detalj

Maskiner og rekvisita

Camping og biltilhengere

Transportmateriell, forhandlere
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Bilvask og polering

HANDEL MED DELER OG
UTSTYRTIL
MOTORKJIZGRETAYER

Agentur- og engroshandel,
biltilhengere bilutstyr

503

Agentur- og engroshandel,
bilrekvisita

Detaljhandel med deler og utstyr til
motorkjgretayer

HANDEL MOTORSYKLER,DELER
OG UTSTYR.
VEDLIKEHOLD/REP. AV
MOTORSYKLER

Agentur- og engroshandel med
motorsykler, deler og utstyr

504

Detaljhandel med motorsykler,
deler og utstyr

Vedlikehold og reparasjon
av motorsykler

DETALJHANDEL MED
DRIVSTOFF TIL
MOTORKJGRETAYER OG
MOTORSYKLER

AGENTURHANDEL

Agenturhandel med
jordbruksravarer, levende dyr,
tekstilrdvarer og innsatsvarer

505

511

Agenturhandel med brensel,
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512

Problemlgsning

Formidling - manuelt

drivstoff, malm, metaller og
industrikjemikalier

Agenturhandel med tammer, trelast
og byggevarer

Agenturhandel med maskiner,
produksjonsutstyr, bater og fly

Agenturhandel med mgbler,
husholdningsvarer og jernvarer

Agenturhandel med tekstiler, kleer,
skotgy og leervarer

Agenturhandel med naerings- og
nytelsesmidler

Agenturhandel med spesialisert
vareutvalg ellers

Agenturhandel med bredt
vareutvalg

ENGROSHANDEL MED
JORDBRUKS-RAVARER 0OG
LEVENDE DYR

Engroshandel med korn, savarer
og for

Engroshandel med blomster og
planter

Engroshandel med levende dyr
Engroshandel med huder, skinn og

laer

Engroshandel med ratobakk
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513

514

Problemlgsning

Formidling - manuelt

Opplevelse

ENGROSHANDEL MED
NZARINGS- OG
NYTELSESMIDLER

Engroshandel med frukt og
grennsaker

Engroshandel med kjgtt og
kjattvarer

Engroshandel med meierivarer,
egg, matolje og -fett

Engroshandel med drikkevarer

Engroshandel med vin og
brennevin

Engroshandel med drikkevarer
ellers

Engroshandel med tobakksvarer

Engroshandel med sukker,
sjokolade og drops

Engroshandel med kaffe, te, kakao

og krydder

Engroshandel med fisk og skalldyr

Engroshandel med spesialisert
utvalg av neerings- og
nytelsesmidler ikke nevnt annet
sted

Engroshandel med bredt utvalg av

naerings- og nytelsesmidler
ENGROSHANDEL MED
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

HUSHOLDNINGSVARER OG
VARER TIL PERSONLIG BRUK

Engroshandel med barnekleer,
babyutstyr og -artikler

Engroshandel med herreklaer
Engroshandel med dameklzer

Engroshandel med leer- og
skinnvarer

Engroshandel med undertay
Engroshandel med arbeidsklzer
Engroshandel med skotay

Engroshandel med
belysningsutstyr

Engroshandel med elektriske
husholdningsapparater

Engroshandel med radio og
fiernsyn

Engroshandel med plater, musikk-
og videokassetter

Engroshandel med kjgkkenutstyr,
glass og steintgy

Engroshandel med tapeter og
rengjagringsmidler

Engroshandel med parfyme og
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

kosmetikk

Engroshandel med sykepleievarer
og apotekvarer

Engroshandel med bgker, aviser
og blader

Engroshandel med mgbler og
innredningsartikler

Engroshandel med gulvbelegg og
gulvtepper

Engroshandel med reiseeffekter og
leervarer

Engroshandel med fotografiske
produkter

Engroshandel med optiske artikler
Engroshandel med ur
Engroshandel med gull- og
sglvvarer

Engroshandel med sportsartikler
Engroshandel med leketay
Engroshandel med kortevarer

Engroshandel med presangvarer

Engroshandel med souvernirvarer
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

ENGROSHANDEL MED
INNSATSVARER, UTEN
JORDBRUKSVARER, AVFALL OG
SKRAP

Engroshandel med drivstoff og
brensel

Engroshandel med metaller og
metallholdig malm

Engroshandel med tgmmer
Engroshandel med trelast
Engroshandel med fargevarer

Engroshandel med byggevarer ikke
nevnt annet sted

Engroshandel med verktgy

Engroshandel med rgr- og
saniteerartikler

Engroshandel med kjemiske
produkter

Engroshandel med papir og papp

Engroshandel med innsatsvarer
ikke nevnt annet sted

Engroshandel med avfall og skrap

ENGROSHANDEL MED
MASKINER OG UTSTYR
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Engroshandel med maskinverktay

Engroshandel med maskiner og
utstyr for bygge- og
anleggsvirksomhet

Engroshandel med maskiner og
utstyr for tekstilproduksjon

Engroshandel med maskiner og
utstyr for kontor

Engroshandel med maskiner og
utstyr for kraftproduksjon og
installasjon

Engroshandel med skipsutstyr og
fiskeredskap

Engroshandel med bater

Engroshandel med maskiner og
utstyr for olje- og gassutvinning,
bergverksdrift og industri ellers

Engroshandel med maskiner og
utstyr for handel, transport og
tjenesteyting ellers

Engroshandel med maskiner og
utstyr for jordbruk og skogbruk

ENGROSHANDEL IKKE NEVNT
ANNET STED

BUTIKKHANDEL MED BREDT
VAREUTVALG

Varehushandel
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Dagligvare, detalj
Kioskvarer, detalj
Storkiosk

Butikkhandel med bredt vareutvalg
ellers

BUTIKKHANDEL MED NZAERINGS-
OG NYTELSESMIDLER |
SPESIALFORRETNINGER

Butikkhandel med frukt og
grennsaker

Butikkhandel med kjatt og
kjattvarer

Butikkhandel med fisk og skalldyr

Butikkhandel med bakervarer og
konditorvarer

Butikkhandel med sjokolade og
drops

Butikkhandel med vin og brennevin
Butikkhandel med drikkevarer
ellers

Butikkhandel med tobakksvarer

Butikkhandel med helsekost
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Butikkhandel med kaffe og te

Butikkhandel med naerings- og
nytelsesmidler ikke nevnt annet
sted

BUTIKKHANDEL MED
APOTEKVARER, SYKEPLEIEAR.,
KOSMETIKK OG TOALETTART.

Butikkhandel med apotekvarer
Butikkhandel med medisinske og

ortopediske artikler
Butikkhandel med kosmetikk og

toalettartikler

Hatter og luer, detalj

Garn-, broderi- og
mgnsterforretninger
Herrekonfeksjon, detalj
Damekonfeksjon, detalj
Ungdomskleer og motekleer, detalj
Barneklaer og utstyr, detalj

Undertgy, detalj

Pelsvareforretninger og
buntmakere
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Leer- og skinnvarer, detalj
Arbeidskleer, detalj
Butikkhandel med skotay

Butikkhandel med reiseeffekter av
leer og leerimitasjoner og varer av
leer

Butikkhandel med belysningsutstyr

Butikkhandel med kjgkkenutstyr,
glass og steintgy

Butikkhandel med mgbler
Brukskunst
Kunstforhandlere

Husflid
Rammeforretninger

Butikkhandel med elektriske
husholdningsapparater, radio og
fiernsyn

Butikkhandel med plater, musikk-
0g videokassetter

Butikkhandel med
musikkinstrumenter og noter
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Butikkhandel med jernvarer,
fargevarer og andre byggevarer

Butikkhandel med bredt utvalg av
jernvarer, fargevarer og andre
byggevarer

Butikkhandel med jernvarer
Butikkhandel med fargevarer
Butikkhandel med trelast

Butikkhandel med byggevarer ikke
nevnt annet sted

Butikkhandel med bgker og papir
Butikkhandel med aviser og blader

Butikkhandel med ur, foto- og
optiske artikler

Butikkhandel med gull- og
sglvvarer

Butikkhandel med fritidsutstyr, spill
og leker

Butikkhandel med blomster og
planter

Butikkhandel med datamaskiner,
kontormaskiner og
telekommunikasjonsutstyr

Butikkhandel med tapeter og
gulvbelegg
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Butikkhandel med tepper
Butikkhandel ikke nevnt annet sted

BUTIKKHANDEL MED BRUKTE
VARER

Butikkhandel med antikviteter
Butikkhandel med brukte kleer

Butikkhandel med brukte varer
ellers

DETALJHANDEL UTENOM
BUTIKK

Postordrehandel
Torghandel
Detaljhandel utenom butikk ellers

REPARASJON AV
HUSHOLDNINGS-VARER
OG VARER TIL
PERSONLIG BRUK

Reparasjon av skotgy og
andre leervarer

Reparasjon av elektrisk
husholdningsutstyr, radio
og fijernsyn

Reparasjon av ur og gull-
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

og sglvvarer

Reparasjon av
husholdningsvarer og varer

til personlig bruk ellers
551 HOTELLVIRKSOMHET

Drift av hoteller, pensjonater og
moteller med restaurant

Drift av hoteller, pensjonater og
moteller uten restaurant

Drift av vandrerhjem og
turisthytter

Drift av campingplasser
Selskapslokaler

Kurs- og mgtelokaler,
kongress- og messehaller

Vintersportssteder

553 RESTAURANTVIRKSOMHET

Drift av restauranter og kafeer

Drift av gatekjogkken, salatbarer

og pglseboder
554 DRIFT AV BARER

555
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

601
602

JERNBANETRANSPORT
ANNEN LANDTRANSPORT
Rutebiltransport

Transport med sporveis- og
forstadsbane

Drosjebiltransport

Landtransport med passasjerer
ellers

Godstransport pa vei

603
611

RORTRANSPORT
SJOFART OG KYSTTRAFIKK
Utenriks sjgfart

Utenriks sjgfart
Kysttrafikk i Europa

Loas fraktfart pa norskekysten
Innenlandske kystruter

Innenlandske bilferjer

Slepebéter og forsyningsskip
pa norskekysten
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612

620
621
622
623
631

632

Problemlgsning

ROMFART

Formidling - manuelt

LUFTTRANSPORT
RUTEFLYGING

206

Opplevelse

Kysttrafikk i Norge ellers

TRANSPORT PA ELVER OG
INNSJZER

ANNEN FLYGING
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633

NB

634

Problemlgsning

Formidling - manuelt

Opplevelse

REISEBYRA-, TURISTKONTOR-
oG
REISEARRANG@RVIRKSOMHET

Reisebyravirksomhet
Turistkontorvirksomhet

ANNEN
TRANSPORTFORMIDLING

Spedisjon

207

REISEBYRA-,
TURISTKONTOR- OG
REISEARRANG@RVIRKSOMH
ET

Reisearranggrvirksomhet
Guider og reiseledere

Opplevelses-, arrangements-
og aktivitetsarranggarvirksomhet
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Problemlgsning

Skipsmekling
Flymekling

Formidling - manuelt

Transportformidling ellers

POST OG
DISTRIBUSJONSVIRKSOMHET

Posttjenester
Budtjenester ellers

208

Opplevelse




- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

66.0

NB
67.1
Fonds- og aksjemekling
67.2 FORSIKRINGSMEGLING
O.A.
70.1 OMSETNING OG DRIFT AV
EGEN FAST EIENDOM
Boligbyggelag
NB

Utvikling og salg av egen fast
eiendom ellers
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Kjgp og salg av egen fast eiendom

UTLEIE AV EGEN FAST
EIENDOM

Borettslag

70.2

Utleie av egen fast eiendom ellers

OMSETNING OG DRIFT AV FAST
EIENDOM PA OPPDRAG

70.3

Eiendomsmekling

BILUTLEIE

UTLEIE AV ANNET
TRANSPORTMATERIELL

71.1
71.2

Utleie av annet
landtransportmateriell

Utleie av sjgtransportmateriell
Utleie av lufttransportmateriell

UTLEIE AV ANDRE MASKINER
OG UTSTYR

Utleie av landbruksmaskiner

71.3

Utleie av bygge- og
anleggsmaskiner

Utleie av kontor- og datamaskiner
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Utleie av maskiner og utstyr ellers

71.4 UTLEIE AV
HUSHOLDNINGSVARER OG

VARER TIL PERSONLIG BRUK

72.1 KONSULENTVIRKSOMHE
T TILKNYTTET

MASKINVARE

72.2 KONSULENTVIRKSOMHE
T TILKNYTTET SYSTEM-

OG PROGRAMVARE

Utvikling av standard
programvare (spillprodusenter)

Utvikling av standard
programvare

Annen konsulentvirksomhet
tilknyttet system- og
programvare

72.3 DATABEHANDLING

72.4

72.5 VEDLIKEHOLD OG
REPARASJON AV
KONTORMASKINER OG

DATAMASKINER
72.6

ANNEN
DATABEHANDLINGSVIRK
SOMHET

73.1 FORSKNING OG
UTVIKLINGSARBEID

INNEN
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

NATURVITENSKAP OG
TEKNIKK

FORSKNING OG
UTVIKL.ARBEID INNEN
SAMF.VITENSKAP OG
HUMANISTISKE FAG

JURIDISK-,
ADMINISTRATIV-,
ORGANISASJONSTEKNIS
K TIENESTEYTING OG
REVISJON

Juridisk tjenesteyting
Regnskap og bokfaring
Revisjon
Skatteradgiving
Markeds- og
opinionsundersgkelser
Bedriftsradgiving

(Management) Ikke-
finansielle holdingselskaper

ARKITEKTVIRKSOMHET
OG TEKNISK
KONSULENTVIRKSOMHE
T

Arkitektvirksomhet

Byggeteknisk
konsulentvirksomhet
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74.3

74.4

74.5

74.6

74.7

74.8

nb

Problemlgsning

Geologiske undersgkelser

Annen teknisk
konsulentvirksomhet

TEKNISK TESTING OG
ANALYSE

ANNONSE OG
REKLAMEVIRKSOMHET

ETTERFORSKING OG
VAKTTJENESTE

ANNEN
FORRETNINGSMESSIG
TJENESTEYTING

Fotografvirksomhet

Oversettingsvirksomhet

Inkasso- og
kredittopplysningsvirksomh
et

Formidling - manuelt

FORMIDLING OG UTLEIE AV
ARBEIDSKRAFT

Formidling av arbeidskraft
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Opplevelse

Designvirksomhet
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Problemlgsning

Takseringsvirksomhet

Annen forretningsmessig
tjenesteyting ikke nevnt
annet sted

OFF. ADM. UTEN
UTENRIKS- OG
SIKKERHETSSAKER OG
TRYGDE-ORDNINGER

Generell (overordnet)
offentlig administrasjon og
gkonomiforvaltning

Offentlig administrasjon
tilknyttet helsestell, sosial
virksomhet, undervisning,
kirke, kultur og miljgvern

Offentlig administrasjon
tilknyttet neeringsvirksomhet
og arbeidsmarked

Hjelpetjenester for offentlig
administrasjon

Formidling - manuelt

Modellbyravirksomhet
Impressariovirksomhet

Kongress-, messe- og
utstillingsvirksomhet
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Opplevelse

Interigrarkitekt- og
interigrkonsulentvirksomhet
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

75.2 OFFENTLIG
ADMINISTRASJON
TILKNYTTET UTENRIKS-

OG SIKKERHETSSAKER

Utenrikssaker

Forsvar

Politi- og patalemyndighet

75.3 TRYGDEORDNINGER
UNDERLAGT OFFENTLIG

FORVALTNING

80.1 FORSKOLE- OG

GRUNNSKOLEUNDERVISNING
Farskoleundervisning
Grunnskoleundervisning

Spesialskoleundervisning for
funksjonshemmede

UNDERVISNING PA
VIDEREGAENDE SKOLES NIVA

80.2

Undervisning i allmennfag

Undervisning i tekniske og andre
yrkesrettede fag
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

UNDERVISNING PA
UNIVERSITETS- OG
HPGSKOLENIVA

Undervisning ved universiteter

Undervisning ved statlige
hagskoler

Undervisning ved militeere
hagskoler

Undervisning ved andre hggskoler

VOKSENOPPLARING OG
ANNEN UNDERVISNING

Trafikkskoleundervisning
Folkehggskoleundervisning
Arbeidsmarkedskurs

Studieforbunds- og frivillige
organisasjoners kurs

Kommunal musikkskolevirksomhet

Annen undervisning
HELSETJENESTER

Alminnelige somatiske
sykehus

Somatiske spesialsykehus
Somatiske spesialsykehjem
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Rehabiliterings- og
opptreningsinstitusjoner

Andre somatiske
spesialinstitusjoner

Institusjoner for
voksenpsykiatri

Institusjoner for barne- og
ungdomspsykiatri

Somatiske sykehjem
Allmenn legetjeneste
Spesialisert legetjeneste
Somatiske poliklinikker
Psykiatrisk legetjeneste

Voksenpsykiatriske
poliklinikker

Barne- og
ungdomspsykiatriske
poliklinikker
Tannhelsetjenester
Hjemmesykepleie
Fysioterapitjeneste

Skole- og
helsestasjonstjeneste

Annen forebyggende
helsetjeneste

Klinisk psykologtjeneste

Medisinske laboratorier
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nb

85.2
85.3

nb

nb

Problemlgsning

Andre helsetjenester
VETERINAERTJIENESTER

SOSIAL- OG
OMSORGSTJENESTER

Institusjoner for barne- og
ungdomsvern

Institusjoner for
rusmisbruker

Omesorgsinstitusjoner for
eldre og
funksjonshemmede

Omsorgsinstitusjoner ellers

Barneverntjenester

Sosialtjenester for
rusmisbrukere utenfor
institusjon

Familieverntjenester

Kommunale
sosialkontortjenester

Barnehager
Barneparker

Formidling - manuelt

Ambulansetjenester

218

Opplevelse
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Sysselsetting/arbeidstrenin
g under helse- og
sosialetaten i kommunen

Fond/legat som statter
sosiale formal
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Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

911 NARINGSLIVS- OG
ARBEIDSGIVERORGANIS
ASJONER OG
YRKESSAMMENSLUTNIN

GER

Neeringslivs- og
arbeidsgiverorganisasjoner

Yrkessammenslutninger

ARBEIDSTAKERORGANIS
ASJONER

ANDRE INTERESSE-
ORGANISASJONER

Religigse organisasjoner

91.2

91.3

Partipolitiske
organisasjoner

Interesseorganisasjoner
ellers

FILM OG VIDEO
Film- og videoproduksjon

92.1

Filmframvisning
RADIO OG FJERNSYN

ANNEN UNDERHOLDNINGS-
VIRKSOMHET

Selvstendig kunstnerisk
virksomhet

92.2
92.3
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Problemlgsning

92.4
92.5

92.6

92.7

Formidling - manuelt

221

Opplevelse

Drift av etablissementer
tilknyttet kunstnerisk virksomhet

Drift av
forngyelsesetablissementer

Underholdningsvirksomhet
ellers

DRIFT AV BIBLIOTEKER,
ARKIVER, MUSEER OG
ANDRE
KULTURETABLISSEMENTER

Drift av biblioteker og arkiver
Drift av museer

Vern av historiske steder og
bygninger

Drift av botaniske og zoologiske
hager og naturreservater

SPORT OG IDRETT
Idrettslag og -klubber
Sports- og idrettssentre
Sport og idrett ellers

ANNEN
FRITIDSVIRKSOMHET

Lotteri og totalisatorspill

Aktivitets- og
opplevelsesselskaper

Fritidsetablissementer
Fritidsvirksomhet ellers



- ECON Analyse -
Innovasjon i tjenester

Problemlgsning Formidling - manuelt Opplevelse

Frisering og annen
skjgnnhetspleie

Helsestudio-, massasje- og
solstudiovirksomhet

LONNET ARBEID |
PRIVATE
HUSHOLDNINGER

INTERNASJONALE
ORGANER OG
ORGANISASJONER
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