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Forord

Masteroppgaven er den avsluttende oppgaven pa studiet Innovasjon og kunnskapsutvikling
ved Universitetet I Agder. Det har vert en bratt leringskurve, og jeg har fatt kunnskap om
mange ulike samfunnsemner og dagsaktuelle temaer. Jeg ensker & takke veilederen min Tor

Helge Aas for nyttige diskusjoner og gode rad om oppgaven.

Det overordnede temaet i denne oppgaven er hvordan man lykkes med innovasjon i
omgivelser som endrer seg hurtig. Grunnen til at jeg fant dette interessant, er situasjonen
rundt Covid-19-pandemien. Norge har innfert de strengeste tiltakene i fredstid, og det har
derfor vaert spennende & se hvordan en av Norges starste reiselivsattraksjoner, Dyreparken,
har klart seg gjennom denne pandemien. Jeg har allerede god kjennskap til Dyreparken fordi
jeg har veert ansatt som sesongmedarbeider siden 2014. Jeg ensker 4 takke alle de ansatte som
har bidratt med intervjuer, og rette en serlig takk til tidligere HR-Direktor i Dyreparken, Sofie
E. Ringen for all hjelp.

Siden mars 2020 har studenttilverelsen ogsa hatt store endringer. Mye som for har foregéatt
fysisk har na gatt over til en digital hverdag for flere av oss. Det har vert annerledes & sitte
hjemme i store deler av masterstudiet. Dette har ikke bare vert negativt siden jeg har hatt

mulighet til & vaere mer pa hjemstedet mitt og fa miljeforandringer underveis. Jeg ensker &
takke min kjaereste Anniken for gode triks og tips underveis. Samtidig ensker jeg 4 rette en

stor takk til min far, mor og bror for gode tilbakemeldinger underveis.

Vetle Iversen 30.mai 2021



Sammendrag

Det overordnede temaet i denne oppgaven er kapabiliteter, som omhandler hvordan
organisasjoner tilpasser seg hurtige endringer i omgivelsene. Den pagéende trenden 1
samfunnet er at en tredjedel av norske arbeidsplasser forsvinner i lopet av de neste arene. Det
er derfor relevant & finne ut hvordan man kan omstille seg i slike markeder. Den pagaende
Covid-19-pandemien, kom de strengeste tiltakene som er gjennomfort i norsk etterkrigstid,
gjor at omgivelsene for & studere kapabiliteter er veldig gode. I opplevelsesnaringen, der man
1 utgangspunktet trenger hyppige endringer for & tilfredsstille kundene, métte man
gjennomfore store endringer for & holde bedriftene dpne. Denne masteroppgaven belyser
hvilke innovasjonskapabiliteter man trenger for a kunne vare konkurransedyktig i markeder
med hurtige endringer i omgivelsene i opplevelsesnaringen. Dette er noe flere mener mangler
innenfor denne naeringen. Teorien om dynamiske kapabiliteter ble brukt som en linse for & se
hvilke innovasjonskapabiliteter som er brukt hos casebedriften, samt kjennetrekk for

opplevelsesn@ringen og innovasjon.

For & gjennomfore den empiriske undersgkelsen er det brukt en kvalitativ metode med ett
enkeltcasestudie for & underseke hvilke innovasjonskapabiliteter man trenger for & lykkes
med innovasjon nar omgivelsene endres hurtig. Dyreparken er case-bedriften. For & finne svar
pa dette spersmalet ble det intervjuet 12 personer. Det ble laget teoretiske preposisjoner som
danner grunnlag for en teoretisk generalisering, som viser hvilke kapabiliteter man trenger for
a lykkes med innovasjon i opplevelsesneringen nir omgivelsene endres hurtig. Dyreparken
har brukt en rekke innovasjonskapabiliteter hvor kulturen peker seg ut som avgjerende.
Samtidig viser funnene at kunden er viktig for & skape innovasjon. Scenariotankegang og

kriseledelse var andre sentrale innovasjonskapabiliteter for & lykkes 1 2020.
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1.0 Innledning

Tiden vi er inne i kommer til & kreve store endringer for neringslivet. I rapporten The future
og Jobs 2018 anslar World Economic Forum (WEF) at maskiner og algoritmer vil overta store
deler av oppgavene som i dag gjeres av mennesker samtidig som nye jobber vil oppsta. For
Norge sin del vil rundt 850.000 norske jobber bli radikalt endret pd grunn av ny teknologi,
som er en tredjedel av norske arbeidsplasser (Kvande, 2020). I 2020 kom covid-19-

pandemien som forte til mange store endringer.

Covid-19-pandemien skulle komme til & prege aret 2020, og 12. mars kom regjeringen med
de strengeste og mest inngripende tiltakene Norge har hatt 1 fredstid. Grepene de tok ville
oppleves som en belastning for mange og ville {4 store konsekvenser for det norske
samfunnet. Men dette er en dugnad som vi er negdt til & ta i felleskap og pa vegne av
felleskapet, uttalte Bent Hoie (Regjeringen, 2020). Forskriften som ble gitt den 23. mars 2020
inneholdt regler om maks antall pa arrangementer, avstandsregler og andre restriksjoner
(Covid-19-forskriften, 2020). Regjeringer verden over har utstedt og implementert
handlingsplaner, inkludert restriksjoner for a forhindre spredning av Covid-19-viruset
(Papadopoulos et al., 2020). Nedstengninger av virksomheter for a kontrollere smitten har fort
til nedgang i forbruk og investeringer som igjen har fort til nedgang i ettersporsel
(Seetharaman, 2020). Tjenestesektoren er en av sektorene med mange nedstengninger som
har fort til en betydelig ekning i arbeidsledighet (Papadopoulos et al., 2020; Pantano et al.,
2020). Samtidig spér det internasjonale pengefondet at verdensgkonomien vil oppleve den
verste lavkonjunkturen siden den store depresjonen (Bastiampillai et al., 2020; Gopinath et

al., 2020).

For & lykkes med endringer i disse markedene er det flere som hevder at bedrifter ma vare
smidige og ha dynamiske kapabiliteter som kan hjelpe dem i deres tilpasningsevne i skiftende
tider (Seetharaman, 2020; Teece, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000). Teece (2007)
argumenterer med at store eller ressurssterke firmaer, og firmaer med betydelig
innovasjonskapabiliteter, har sterre sannsynlighet for & drive innovasjon under og etter kriser
(Teece, 2007). Schumpeter hevdet samtidig at det er 1 disse markedene det er gode muligheter
for & innovere og definerer kreativ destruksjon som “en tilstand der likevekten er forstyrret og

dermed apner for innovasjon gjennom demontering av det gamle og kjente” (Salopek 2020).



Mensch er enig med Schumpeter og hevder at det uferes mer innovasjon under kriser fordi
bedrifter ma hurtig tilpasse seg nye betingelser (Rosenberg & Frischtak, 1984, s. 22).
Freeman et al. (1982) hevder imidlertid at investeringer sannsynligvis vil bli redusert i
ugunstige ekonomiske miljeer pa grunn av lav fortjenestemargin og ’pessimistisk stemning”
(Filippetti & Archibugi, 2011, s. 181). Det kan dermed argumenteres for at bedrifter som tar
sjansen pa 4 innovere og klarer 4 tilpasse seg kan komme styrket ut av krisen og kan lykkes
innenfor disse markedene. For dette trenger man dynamiske- og innovasjonskapabiliteter som
handler om 4 tilpasse seg hurtige endringer i omgivelsene (Aas & Breunig, 2017; Teece,

2007) noe som vil bli sett pa i denne masteroppgaven.

Teece (2007) sitt rammeverk om dynamiske kapabiliteter vil bli brukt som linse for 4 se
hvilke innovasjonskapabiliteter som har blitt brukt under Covid-19-pandemien. Sektoren det
vil bli sett pa er tjenestesektoren. Grunnen til dette er at forstaelsen av naturen til
tjenesteinnovasjon er ganske knapp (Nitti et al, 2014; Hjallager, 2009; Omerzel, 2016; Den
Hertog et al., 2010). Det er laget et teoretisk rammeverk for dynamiske kapabiliteter i
tjenestesektoren, men empirisk forskning om dynamiske kapabiliteter i tjenestesektoren er
ogsé knapp (Den Hertog et al., 2010). Rajapathirana & Hui (2018) papeker ogsa at
innovasjonskapabiliteter er for lite forsket pa i tjenestesektoren. Det sds tvil om innovasjon i
tjenestesektoren kan males ved & bruke generelle indikatorer for innovasjon (Omerzel, 2016)
og arbeidsmarkedet er i stor endring. Det er derfor viktig at dette kunnskapshullet blir fylt slik
at bedrifter 1 denne sektoren vet hva som skal til for & klare seg i disse omgivelsene. For &
spisse inn oppgaven vil opplevelsesnaringen, som er en av bransjene som ligger innenfor
naeringskoden til tjenestesektoren bli undersegkt i denne oppgaven (Standard for
n&ringsgruppering, u.d). Et argument for & gjore dette er at man kan fa en detaljert forstaelse
av hvordan innovasjon oppstar i hurtige endrede omgivelser og hva som skal til for & vere
konkurransedyktig i slike markeder. Covid-19-pandemien og de mest omfattende tiltakene
siden 2. verdenskrig gjor at forholdene ligger godet til rette for & studere kapabiliteter empirisk

1 denne sektoren. Basert pa dette er problemstillingen:

Hvilke kapabiliteter er nadvendig for a lykkes med innovasjon i opplevelsesnceringen ndr

omgivelsene endres hurtig?



1.2 Oppgavens oppbygning

I kapittel to vil det gjennomgés teori som er relevant for oppgaven. Jeg vil redegjore kort for
ulike teorier som dynamiske kapabiliteter bygger pa, innovasjonskapabiliteter og dynamiske
kapabiliteter. Dette vil sees opp mot opplevelsesnaringen. I kapittel tre vil jeg gjore rede for
de metodiske valgene i denne oppgaven. I kapittel fire vil jeg trekke frem de viktigste funnene
fra intervjuene, for det i kapittel fem vil diskuteres opp mot teorien. I denne sammenhengen
fant jeg noen forhold som ikke passet med teorien; det vil derfor kort redegjores for ny teori
under disse temaene. Det vil bli presentert teoretiske preposisjoner underveis i kapittel fem,
som danner grunnlag for ny teori om opplevelsesnaringen. I kapittel seks vil svakheter ved

oppgaven og videre forskning diskuteres. For det i kapittel sju vil komme en konklusjon.



2.0 Teori

I teoridelen skal jeg redegjore for innovasjonstyper og kapabiliteter. Sa skal jeg redegjore for
ressursbasert teori som inneholder flere begrensninger. Deretter skal jeg redegjore for
innovasjonskapabiliteter og sammenhengen med dynamiske kapabiliteter. Deretter skal det
redegjores for ulike syn innenfor dynamisk kapabilitetsteori og velges en av retningene.
Deretter skal jeg redegjore for opplevelsesneringen i tilknytning til innovasjon. Til slutt skal

jeg lage en forskningsmodell som danner utgangspunkt for funnene og diskusjonen.

2.1 Innovasjon

Joseph Schumpeter definerer innovasjon som nye kombinasjoner av allerede eksisterende
ressurser (Fagerberg et. Al., 2005, s. 6). Innovasjon er ogsé definert som en form for
nyskapning som blant annet kan omfatte nye produkter, nye metoder for produksjon, nye
forsyningskilder, ny utnyttelse av nye markeder eller nye mater & organisere bedrifter pa
(Fagerberg et. Al., 2005, s. 6). Begrepet innovasjon kommer fra det latinske ordet “innovare”
som betyr a fornye eller lage noe nytt. Regjeringen la til grunn denne brede definisjonen: en
ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse eller organisasjonsform som er
lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen for & skape gkonomiske verdier (NOU,
2015: 1, s. 157). Forskningsradet definerer begrepet slik: ”Innovasjon er nye eller vesentlig
forbedrede varer, tjenester, prosesser, organisasjonsformer eller markedsforingsmodeller som
tas i bruk for & oppna verdiskapning” (..) (Forskningsradet, 2012). Man kan dermed
argumentere for at innovasjon er noe nytt enten i form av produkter, produksjonsmetoder, nye
forsyningskilder eller organisasjonsformer som tas i bruk for & oppna verdiskapning. Det
finnes flere former for innovasjon, og her skal to av formene for innovasjon presenteres:

inkrementell og radikal innovasjon.

2.1.1 Inkrementell innovasjon

Inkrementelle innovasjoner er 1 litteraturen definert som kontinuerlige forbedringer i form av
marginale innovasjoner. En inkrementell innovasjon kan for eksempel vaere en forbedring av
et eksisterende produkt eller en tjeneste. Produkt- og prosessinnovasjoner er nye eller
forbedrede produkter eller tjenester, eller mater & produsere disse varene og tjenestene pa
(Fagerberg et. Al., 2005, s. 7). Tidd & Bessant (2013) definerer det derimot som en

forbedring av det organisasjonen allerede gjor. I inkrementell innovasjon ligger det ogsé at



bedrifter kan bruke den kunnskapen som allerede er i bedriften og bygge videre pé denne, ved
mindre forbedringer som skjer gradvis i allerede eksisterende kunnskap (Fagerberg et, al.
2005, s. 389). Man kan dermed argumentere for at inkrementell innovasjon er & oke
effektiviteten i prosesser eller varer og tjenester og fa forbedringer ved neste prosjekt ved a ta
med seg det som fungerte bra fra tidligere og kutte ut det som fungerte darlig. Det neste jeg

skal redegjore for er radikal innovasjon, som innebzrer en storre endring.

2.1.2 Radikal innovasjon

Radikale innovasjoner star i kontrast til inkrementelle innovasjoner og er i litteraturen definert
som en storre og markant form for innovasjon, som kan ha en stor innvirkningskraft pa
omgivelsene. En radikal innovasjon kan for eks. vere & innfere en helt ny maskin, en ny
vaksine eller en helt ny oppfinnelse (Fagerberg et. Al., 2005, s. 7). Tidd & Bessant (2013)
definerer radikale innovasjoner som noe organisasjonen gjor helt annerledes enn tidligere ved
produkter, paradigme, prosess og posisjon. Eksempler pa radikale innovasjoner er biler og
datamaskiner. Resultatene av disse produktene viser imidlertid at utviklingen skjedde med en
kombinasjon av radikale gjennombrudd og mange kumulative inkrementelle innovasjoner
(Fagerberg et, al. 2005, s. 494). Man kan dermed argumentere for at radikal innovasjon er
storre endringer som en helt ny oppfinnelse eller noe man gjor helt annerledes ved produkter

og prosesser. I det folgende skal jeg redegjore for kapabiliteter.

2.2 Kapabiliteter

Teece (2014) forklarer at en bedrifts kapabilitet er et sett av navaerende eller potensielle
aktiviteter som bruker bedriftens produktive ressurser til & lage eller levere produkter og
tjenester. En kapabilitet kan defineres som: “kvaliteten eller vere i stand til noe” (Merriam
Webster, u.a.). Nilstun (2018) viser at kapabilitet betyr dugelighet, dyktighet eller evne.
Det kan dermed argumenteres for at kapabiliteter er noe man har for & oppna enskede
resultater og klare & gjennomfere oppgaver. Videre viser Teece (2014) at ordinaere
kapabiliteter involverer utviklingen av administrative, operasjonelle og styresett-relaterte
funksjoner som er nadvendige for & fullfere oppgaven (Teece, 2014, s. 328). Ordinzre
kapabiliteter faller innenfor tre kategorier: administrasjon, operasjoner og styresett. Ordinare
kapabiliteter er innebygd i en kombinasjon av (1) dyktig personell, inkludert under visse
omstendigheter uavhengige entreprengrer, (2) fasiliteter og utstyr, (3) prosesser og rutiner,

inkludert stottende tekniske handbgker, og (4) den administrative koordineringen som er



nedvendig for & fa jobben gjort (Teece, 2014, s. 330). Kapabiliteter endrer seg over tid, og jo
lenger en organisasjon har eksistert og jo sterre den er, jo mindre er kapabilitetene avhengig

av enkeltindivider (Teece, 2012).

Winter (2000, s. 983; 2003, s. 991) forklarer en organisasjons kapabilitet som sammen med
implementering gir organisasjonens ledelse et sett med beslutningsalternativer for & produsere
betydelige resultater av en bestemt type. Denne definisjonen belyser lering, erfaring,
ressurser og rutiner som input til kapabiliteter. En kapabilitet i seg selv er assosiert med a
sette ressurser ut i livet (Felin et al., 2012, s. 1355). Kapabiliteter ligner pa rutiner ved & utfore
handlinger pa fast palitelig niva, krever organisert aktivitet, og utevelsen av en kapabilitet er
stort sett gjentatt (Salvato & Rerup, 2012, s. 472-473). I korthet handler kapabiliteter om &
gjore de riktige tingene i kjernen av forretningsfunksjonen for operasjoner, administrasjon og
styring (Teece, 2014, s. 331). Kapabiliteter er imidlertid hevdet & ikke vere nok for &
opprettholde konkurransefortrinn over tid fordi kapabiliteter kan vere sarbare for etterligning
(Teece, 2014). For at man skal opprettholde konkurransefortrinn over tid er det flere som
hevder at det ma skje med bruk av interne ressurser som organisasjonen disponerer over

(Kraaijenbrink et al., 2010). Jeg skal derfor redegjore for ressursbasert teori.

2.2.1 Ressursbasert teori

Wernerfeldt er kjent som en av oppfinnerne av ressursbasert teori slik vi kjenner det i dag
(Lockett, et al., 2008, s. 1125). Den ressursbaserte teorien har blitt en av de mest
innflytelsesrike og siterte teoriene i historien om ledelsesorientering. Den ensker & forklare de
interne kildene til et selskaps vedvarende konkurransefortrinn (Kraaijenbrink et al. 2010).
Barney hevder at det sentrale forslaget er at hvis et firma skal oppné vedvarende
konkurransefortrinn, mé det skaffe seg og kontrollere verdifulle, sjeldne, uforlignelige og
ikke-imiterbare ressurser og evner (heretter VRIN) (Barney, 1994, 2002; Eisenhardt &
Martin, 2000, s. 1105). Med en ressurs menes alt som kan betraktes som en styrke eller

svakhet hos et gitt firma (Wernerfeldt, 1984, s. 172).

Den ressursbaserte teorien har fatt kritikk fra flere akademikere. Eisenhardt & Martin (2000)
og D"Aveni (1994) som kritiserer ressursbasert teori for at den gir vedvarende
konkurransefortrinn. De hevder at ressursene hele tiden mé endres og at det ikke er nok med
VRIN. I felge Lawson & Samson (2001) tar innovasjonskapabiliteter sikte pa & beskrive

handlingene som kan tas for & forbedre suksessen til innovasjonsaktiviteter. Det kan



argumenteres for at innovasjonskapabiliteter bidrar til konkurransefortrinn. Jeg vil i det

folgende redegjore for innovasjonskapabiliteter.

2.2.2 Innovasjonskapabiliteter

I folge Lawson & Samson (2001) tar innovasjonskapabiliteter sikte pa & beskrive handlingene
som kan tas for & forbedre suksessen til innovasjonsaktiviteter. De definerer en
innovasjonskapabilitet som: ”evnen til kontinuerlig & transformere kunnskap og ideer til nye
produkter, prosesser og systemer til fordel for firmaet og dets interessenter” (Lawson &
Samson, 2001, s. 384). Innovasjonskapabiliteter bestar hovedsakelig av firmaets immaterielle
eiendeler. Immaterielle eiendeler er de ikke-fysiske egenskapene til et firma som vil gi verdi i
fremtiden. Innovasjonskapabiliteter er sammensatt av hovedprosessene i firmaet og kan ikke
skilles fra hovedpraksisen fordi innovasjonskapabiliteten er potensialet for & utfore praksis
(lawson & Samson, 2001). Pa lingende mate antyder Saunila & Juhani (2014) at et selskaps
innovasjonskapabilitet er potensialet for & generere innovative resultater. Lawson & Samson
(2001) trekker frem syv elementer som innovasjonskapabiliteter bestar av: visjon,
kompetansebase, organisasjonsintelligens, kreativ- og idéledelse, organisasjonsstrukturer og
systemer, kultur og klima, og ledelse av teknologi (Lawson & Samson, 2001, s. 377). Flere
forfattere hevder at innovasjonskapabiliteter har likhetstrekk med dynamiske kapabiliteter.

Jeg vil derfor se kort pé likhetstrekkene mellom disse.

Breznik & Hisrich (2014) sammenligner innovasjonskapabiliteter og dynamiske kapabiliteter
og viser til at begrepet innovasjonskapabilitet er eldre enn dynamiske kapabiliteter. I lys av
dette mener de forestillingen om ”a ha gammel vin i nye flasker” er passende og refererer til
at dynamiske kapabiliteter er de nye flaskene. Dynamisk kapabilitetsteori har blitt bygget pa
Schumpeters ideer, sa noen paralleller kan folgelig trekkes. Laering og transformasjon av
kunnskap og ideer til nye eller forbedrede produkter, prosesser og systemer til fordel for
firmaet er det viktigste malet knyttet til innovasjonskapabiliteter. Omvendt er
leringsprosesser en dominerende kilde til dynamiske kapabiliteter. Bedrifter trenger a
distribuere leringsevner og leringsmekanismer (den fjerde kategorien kapabiliteter) som
former opprettelsen og utviklingen av dynamiske kapabiliteter (Breznik & Hisrich, 2014, s.
374). De viser videre til noen sammenhenger mellom dynamiske kapabiliteter og
innovasjonskapabiliteter som 1 korte trekk er: En dynamisk kapabilitet er resultat av
innovasjonskapabiliteter (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107). Wang & Ahmed (2007)

hevder at en innovasjonskapabilitet er en komponent i1 dynamiske kapabiliteter (Breznik &



Hirsch, 2014, s. 376). Dynamiske kapabiliteter er en forutsetning eller grunnlaget for
innovasjonskapabiliteter (Teece, 2007, s. 1344). Tidd & Bessant (2013) hevder at
innovasjonskapabiliteter ma justeres og utvikles kontinuerlig og at dynamiske kapabiliteter lar
dette skje. Innovasjonskapabiliteter er et resultat av laeringsprosesser (Breznik & Hisrich,
2014, s. 377). Aas & Breunig (2017) har sett naermere pa skillet mellom
innovasjonskapabiliteter og dynamiske kapabiliteter. Her kommer de frem til at
innovasjonsegenskapene som skal til for & lykkes er avhengig av markedskarakteristikker.
Dynamiske kapabiliteter er nedvendige for vellykket innovasjon i markeder i rask bevegelse,
men har en mer begrenset rolle i sammenheng med statistiske markeder.
Innovasjonskapabilitet fokuserer mer direkte pd evnen til 4 endre tilbud, i motsetning til
dynamiske kapabiliteter som vektlegger miljeegenskaper. De viser til at
innovasjonskapabiliteter er evnen til & innovere bade i omgivelser som endrer seg hurtig og i
mer stabile omgivelser. De peker videre pa at man kan identifisere innovasjonskapabilitetene

en organisasjon bygger gjennom sine aktiviteter (Aas & Breunig, 2017, s. 18-19).

Siden likhetstrekkene er mange mellom dynamiske kapabiliteter og innovasjonskapabiliteter
(Breznik & Hisrich, 2014) og badde dynamiske kapabiliteter og innovasjonskapabiliteter
brukes om omgivelser som endrer seg hurtig (Aas & Breunig, 2017), kan det argumenteres
med at dynamiske kapabiliteter og innovasjonskapabiliteter er det samme i denne konteksten.
Jeg velger derfor & bruke dynamiske kapabiliteter som linse for & studere hvilke
innovaajonskapabiliteter som utferes. Det skal i det folgende redegjores for dynamiske

kapabiliteter.

2.2.3 Dynamiske kapabiliteter - definisjon

Dynamisk kapabilitetsteori utviklet seg forst knyttet til organisasjonsekonomi (Teece &
Pisano 1994; Teece et al., 1997; Augier & Teece, 2008). Denne orienteringen har
gjennomsyret dynamisk kapabilitetsteori med genetiske markerer som gjenspeiler dens
forfedre. Den intellektuelle avstamningen kan spores til gkonomer som Schumpeter (1942),
Penrose (1959), Richardson (1972), Nelson & Winter (1982), og Teece (1986). I likhet med
evolusjoner og institusjonell gkonomi setter den innovasjon og endring i sentrum (Kay et al.,

2018, s. 624-625).

Dynamiske kapabiliteter ble definert i Teece et al. (1997) som “firmaets evne til & integrere,

bygge og rekonfigurere interne og eksterne kompetanser for a adressere raskt skiftende



omgivelser” (s. 516). Artikkelen sto mot tre tidligere skonomiske orienterte rammer: “Five
forces” rammeverket til Porter (Porter, 1980) denne baserte seg pd; strukturen — oppferselen-
ytelsesrammeverket - en ledelsesfloy av industriell organisasjonsekonomi, og den strategiske
konflikttilneermingen (Shapiro, 1989), som brukte innsikt fra spillteorien og knapphetsbaserte
tilneerminger som inkluderte det ressursbaserte synet (RBV) (Kay et al., 2018, S. 625) som
redegjort for over. Det er imidlertid ikke en universell enighet om dynamisk kapabilitetsteori.
Nedenfor skal jeg diskutere de ulike synene som finnes med de to ulike hovedretningene i
denne teorien. Deretter skal jeg velge en retning for 4 belyse caset videre i oppgaven. Peteraf

et al., (2013), & Kay et al., (2018) er noen av dem som har tatt del i denne diskusjonen.

2.2.4 Ulike syn om dynamiske kapabiliteter

Veksten av litteraturen om dynamiske kapabiliteter har blitt ledsaget av forskjellige
forstaelser av dynamiske kapabiliteter. Som et resultat av dette tilfores den brede litteraturen
inkonsekvenser, overlappende definisjoner og til og med motsetninger.

Zahra et al. (2006) og Barreto (2010) fant i sine studier mange ulike definisjoner pd hva
dynamiske kapabiliteter er. Cepeda & Vera (2007) konkluderer med at det mangler enighet
mellom de forskjellige definisjonene om arten av dynamiske kapabiliteter. Denne uenigheten
gjenspeiler seg ogsd i empirien og funnene som gjor at det blir vanskelige & generalisere
utover den spesifikke tolkningen av dynamiske kapabiliteter som empirien er basert pa (Kay

etal., 2018, s. 626).

Dynamisk kapabilitetsteori ble opprinnelig utformet for & svare pé spersmélet om hvordan
bedrifter kan oppné og opprettholde konkurransefortrinn i sammenhenger med rask
teknologisk endring (Teece et, al. 1997, heretter Teece-retningen). Mens Teece-retningen
opprettet en konstruksjon, har Eisenhardt & Martin (2000) (heretter EM-retningen) blitt ansett
som et annet banebrytende bidrag i stor grad fordi de rekonseptualiserte dynamiske
kapabiliteter, utfordret formélet til Teece-retningen sitt rammeverk og begrenset dets
grensevilkér. Peteraf et al., har sett nermere pd hvilken retning som har hatt mest pavirkning
pa forskningen pa feltet (Peteraf et al., 2013, s. 1391). Teece et al. (1997) er mest brukt med
sine 1721 siteringer, mens Eisenhardt & Martin (2000) er sitert 671 ganger (Kay, et al., 2018,
626).

P4 mange mater er retningene enige om flere deler av teorien. Teece-retningen og EM-

retningen er generelt enige om at dynamiske kapabiliteter kan vere en kilde til



konkurransefortrinn. Begge fokuserer pa rollen til organisatoriske rutiner, ledelse og
organisatoriske prosesser, og begge skildrer det dynamiske kapabilitetsrammeverket som en
forlengelse av det ressursbaserte synet (Peteraf et al., s. 1391; Kay, et al., 2018, S. 625). Pa
andre mater tilbyr de forskjellige, men komplementare syn pa dynamiske kapabiliteter
(Peteraf et al., 2013, s. 1391; Kay, et al., 2018, S. 625). Forfattere i Teece-retningen hadde en
tendens til & ha sterkere interesser i teknologi, fast ytelse og strategi, mens EM-retningen var
mer fokusert pa interne organisatoriske spersmal, prosesser og informasjonssystemer (Peteraf
etal., 2013, s. 1398; Kay, et al., 2018, s. 626). De to retningene har sin egen interne logikk,
basert pa sveert forskjellige teoretiske underbygg og forutsetninger, i tillegg til at de bruker
forskjellige typer resonnementer. Disse kommer ogsa til svert forskjellige konklusjoner

(Peteraf et al., 2013 s. 1389; Kay, et al., 2018, s. 626).

EM-retningen sitt syn er at dynamiske kapabiliteter er karakterisert som fellestrekk i form av
beste praksis som er lik pa tvers av firmaer (Kay, et al., 2018, s. 626). Kay et al., (2018)
fremhever videre at teorien til Eisenhardt & Martin (2000) gir uttrykk for tvetydighet som har
gitt forvirring i litteraturen. De viser til mer generelt at dynamiske kapabiliteter er
stiavhengige i deres fremvekst” (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1105). Imidlertid er disse
tolkningene ganske forskjellige fra forestillingene om synkron fremvekst som er vanlig i
kompleksitetsteori og andre omrader innen naturvitenskap og samfunnsvitenskap. Nar det
gjelder fremveksten i ssmmenheng med Teece-retningen vil de henvise til synkronisk
opptreden (Kay, et al., 2018, s. 628). Kay et al., (2018) viser til at teorien utviklet i Teece
(2007) er synkron ved at han ferst dekonstruerer og deretter rekonstruerer dynamiske
kapabiliteter. Forst vises det til de tre dimensjonene: sensing, seizing og transforming, for han
deretter viser sammenhengen med mikrofundamentene. Byggesteinene i mikrofundamentene
bestar av verb som betegner handlinger og et substantiv som man kan handle etter. Teece
(2007) peker samtidig pé at bedrifter som lykkes med & opprettholde konkurransefortrinn, er
de som har mestret oppgaven med a organisere og integrere de tre dimensjonene. Ingen av
disse dimensjonene av kapabiliteter er tilstrekkelig i seg selv til & stimulere overlegen

virksomhetsytelse (Teece, 2007, s. 1347).
For veien videre blir det naturlig a ta utgangspunkt i én av disse tolkningene fordi retningene

er forskjellige. Teece-retningen har sterkere interesser i fast ytelse og strategi, og jeg i denne

utredningen ser pa hvordan man kan lykkes med kapabiliteter med raske endringer i
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omgivelsene. Det kan derfor argumenteres for at denne retningen passer best for det som skal

svares pa i denne oppgaven. Jeg vil derfor bli redegjore videre for Teece-retningen under.

2.2.5 Dynamiske kapabiliteter

Teorien om dynamiske kapabiliteter har utviklet seg i samsvar med det de raskt skiftende
omgivelsene. Rammeverket for dynamiske kapabiliteter belyser hvordan disse kapabilitetene
blir skapt, og hvordan endringsevner forer til okt endringsdyktighet i raskt skiftende
omgivelser. Teorien om dynamiske kapabiliteter har hatt en stor innvirkning pé strategisk
ledelse og praksis (Teece, 2007). Hensikten med dynamisk kapabilitetsteori er & forklare
kildene til bedriftens konkurransekraft over tid (Teece, 2007, s. 1320). Dersom man klarer a
opparbeide seg dynamiske kapabiliteter, kan det medfore at man er godt rustet til & mote
hurtige endringer i samfunnet. Som diskutert over er litteraturen enige om premisset innenfor
teorien om ressursbasert teori, men for langtidsvekst og overlevelse av bedriften, ma de bli
styrt smart av en dynamisk kapabel ledelse som jakter god strategi (Teece, 2014, s. 34). Teece
(2014) mener det ogsa er enklere a forstd hva dynamiske kapabiliteter er dersom man vet hva

ordinzre kapabiliteter er (Teece, 2014, s. 331), som diskutert i kapittel 2.2.

Dynamiske kapabiliteter involverer aktiviteter rettet mot endringer. Dette krever ledelse av
bedriftens ressurser for 4 tilpasse seg hurtige endringer i forretningsmiljeer (Teece, 2014, s.
328). Det handler om & gjore de riktige tingene til rett tid, basert pa prosessutviklingen,
endringsorientert kultur og vurdering av forretningsmiljoet (Teece, 2014, s. 331). Bestemte
prosedyrer, ferdigheter, beslutningsregler, organisasjonsstrukturer og fagomrader former
basisen for dynamiske kapabiliteter (Teece, 2007). Dynamiske kapabiliteter mé ha en god
strategi for & veere effektiv. En sammenhengende-, konsistent- og imetekommende strategi, er
nedvendig for & oppnd konkurransefordeler. En bedrift med dynamiske kapabiliteter er i stand
til & utarbeide detaljene rundt strategi og implementere tiltak raskt og effektivt (Teece, 2014,
s. 341). Teece (2007) deler dynamiske kapabiliteter i tre dimensjoner:

(1) Sensing — identifisere, utvikle, samutvikle og evaluere teknologiske muligheter i
forhold til kundebehov.

(2) Seizing — mobilisere ressurser til 4 adressere behov og muligheter; for & fange verdien
av, og gjennomfore det.

(3) Transforming — kontinuerlig fornying.

Under vil det kort gjennomgés kjennetegn for de ulike dimensjonene.
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(1) Sensing

Sensing” innebzaerer 4 identifisere muligheter som former seg i samfunnet. A oppdage eller
indentifisere muligheter krever tilgang til informasjon og spesifikke kapabiliteter for
nekkelpersoner og organisasjonen (Teece, 2007). Teece (2007) viser at informasjon kan
finnes eksternt eller i de ansattes tause eller formelle kunnskap, kultur og motivasjon som
videre kan fore til at trusler og muligheter blir oppdaget. Bedriften ber etablere prosesser,
rutiner og struktur for leering, seking og bearbeiding i denne kategorien fordi det er viktig at
organisasjonen opparbeider seg gode kapabiliteter. Bedrifter bar heller ikke belage seg pa
enkeltpersoner (Teece, 2007). Nar man identifiserer muligheter eller trusler, ma
informasjonen videreformidles til riktig personell. Informasjon om potensiell ny teknologi
eller markeder maé filtreres og deles med ansatte som kan bearbeide informasjonen. Det er
toppledelsen som tar beslutninger om det nye ber satses pa eller ikke (Teece, 2007). Nar man
har identifisert muligheten, innebzrer det i neste dimensjon at bedriften ma se verdien av &

gripe muligheten.

(2) Seizing
”Seizing” gér ut pa 4 mobilisere ressurser til 4 adressere behov og muligheter, for 4 fange
verdien av 4 gjore det. Det er sentralt her at det etableres en forretningsmodell, hvor nye
muligheter blir planlagt og gjennomfert for & skape verdier for bedriften. Bedriften ma velge
hvilket produkt som skal brukes, hvilke kunder man er pé jakt etter og hvordan man skal
kombinere dette for a sikre verdi (Teece, 2007). For “’seizing”- kategorien er et annet viktig
element & skape prosesser for beslutningstaking hvor bedriftsledere og nekkelpersonell kan fa
hjelp til & ta riktige beslutninger for satsing pé radikal innovasjon. Kommunikasjon, kultur og
ledelse er andre faktorer Teece (2007) trekker frem som viktige for & skape sterke dynamiske
kapabiliteter. Omgivelseskapte endringer ma kunne hindteres fortlapende av bedriften
gjennom utvikling og fornying av bedriftens ressurser for 4 handtere endringen nér tiden er

inne (Teece, 2007).

(3) Transforming

Teece (2007) bruker uttrykket kontinuerlig fornying om “transforming”. For & ivareta

konkurranseevnen er det viktig med fornyelse av verdifulle ressurser. Strategiske beslutninger
har en tendens til & bli isolert fra markedsrealitetene fordi de blir tatt pa et overordnet niva, og
ikke der hvor beslutningen effektueres, med andre ord de blir tatt uten innvirkning fra de som

skal handtere beslutningen (Teece, 2007). Tradisjonelle ledelsesstrukturer er ofte formet som
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hierarkier som for eksempel: topp, mellom og lavere lederniva. Makt uteves pé toppen og blir
mindre for hvert niva. For & opprettholde dynamiske kapabiliteter, mé desentralisering bli
favorisert fordi det balanserer maktfordelingen til fordel for kunden og bedriften kommer
narmere 1 kontakt med markedet (Teece, 2007, s. 1335). For 4 méle om en bedrift har
dynamiske kapabiliteter mi man imidlertid gjore dette gjennom aktiviteter som Teece (2007)

har laget et rammeverk for bestdende av mikrofundamenter (Teece, 2007, s. 1342).

2.2.5.1 Mikrofundamenter til kategoriene

Mikrofundamentene er aktivitetene som tilherer de tre ulike stegene i det dynamiske
kapabilitetsrammeverket til Teece (2007), og som illustrerer om bedrifter har dynamiske
kapabiliteter. I det folgende vil det redegjores for kjennetegn ved mikrofundamentene til de

tre dimensjonene.

2.2.5.2 Mikrofundamenter — tilherende ”Sensing”

Processes to Tap
Developments in
Exogenous Science and
Technology.

Processes to Direct
Internal R&D and Select
New Technologies.

Analytical Systems (and
Individual Capacities) to

Learn and to Sense, Filter,
Shape, and Calibrate

Opportunities. Processes to ldentify

Target Market Segments,
Changing Customer
Needs, and Customer
Innovation.

Processes to Tap
Supplier and
Complementor
Innovation.

Figure 1. Elements of an ecosystem framework for ‘sensing’ market and technological opportunities
Figur 1: Mikrofundamentene tilherende kategorien “sensing»
Teece (2007) trekker frem at oppmerksomhet er en knapp ressurs i bedriften. Ledelsen ma
derfor ngye tildele ressurser til sgk og oppdagelse. Ledelsen mé finne metoder og prosedyrer
for & se gjennom usikkerhetsmomenter. Dette innebzrer & samle og filtrere teknologisk
markedsmessig og konkurransedyktig informasjon bade innenfor og utenfor virksomheten, gi
informasjonen mening og finne ut implikasjoner for handling.
Oppdagelses- og skapelsesmuligheter kan stamme fra individ(er). Funn kan ogsé forankres i
organisatoriske prosesser, som for eks. forsknings- og utviklingsaktivitet.
Organisasjonsprosesser kan settes pa plass inne i bedriften for & samle inn ny teknologisk
informasjon, overvake kundebehov og konkurranseaktivitet. Hypoteseutvikling,
hypotesetesting og syntese om betydningen av informasjon innhentet via sgk er viktig. Nér en

syntese er oppnadd, kan oppdateringen legges i forretningsprosessen designet av
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mellomledelsen i forretningsorganisasjonen (Teece, 2007). Sok ma ogsd omfavne potensielle
samarbeidspartnere, kunder, leveranderer og underleveranderer. Dette inkluderer ogsa

reguleringsmyndigheter (Teece, 2007).

2.2.5.3 Mikrofundamentene tilherende kategorien ”Seizing”

-

Delineating the Customer Solution and Selecting Enterprise Boundaries to
the Business Model Manage Complements and “Control”
Platforms

Selecting the Technology and Product Calibrating Asset Specificity:

Architecture; , Controlling Bottleneck Assets;

Designing Revenue Architectures; Assessing Appropriability;

Selecting Target Customers; Recognizing, Managing, and

eesigning Mechanisms to Capture Capturin.g Cospecialization
 Value. Y Enterprise Structures, Economies.

Procedures, Designs and
Incentives for Seizing
Opportunities

Selecting Decision-Making Protocols Building Loyalty and Commitment

Demonstrating Leadership;
Effectively Communicating;
Recognizing Non-Economic Factors,
Values, and Culture.

Recognizing Inflexion Points and
Complementarities;

Avoiding Decision Errors and
Anticannibalization Proclivities.

.

Figure 2. Strategic decision skills/execution

Figur 2: Mikrofundamentene tilherende kategorien ’Seizing”.

Noen viktige kjennetegn for ”Seizing”-kategorien er blant annet at "forretningsmodellen”
hjelper til med & definere maten virksomheten leverer verdi til kunder. Kort sagt er en
forretningsmodell en plan for virksomhetens organisatoriske og ekonomiske arkitektur.
Kapasiteten en bedrift har til 4 justere, finpusse og om nedvendig erstatte forretningsmodeller

er grunnleggende for dynamiske kapabiliteter.

I regimer med rask teknologisk fremgang er det viktig & sette ’bedriftsgrensene” riktig, noe
som er et element for & {4 forretningsmodellen rett (Teece, 2007). Nér grensesnittet mellom
underleveranderene og plattformen (del av organisasjonen) i seg selv utvikler seg, blir
beslutningsregler mer komplekse. Lederen kan da vurdere om ”plattformen” skal vere
egenutviklet (Teece, 2007). Ledelsen mé skape et miljo der individene som er involvert i & ta
avgjerelsen, bade pa ledelses- og styreniva, kan gi arlige meninger og se pa historiske data
for 4 unnga feil. Mange anbefalte strategier krever etablerte kapabiliteter, komplementaere
eiendeler og/eller administrative rutiner for a redusere intensiteten rundt beslutningstaking.
Ledelsen har en viktig rolle for & ta beslutninger og kommunisere mél, verdier og

forventninger, samtidig som de skal motivere de ansatte (Teece, 2007).
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2.2.5.4 Mikrofundamentene tilherende kategorien "Transforming”

~ s

Decentralization and Near

Decomposability Cospecialization
Adopting Locsely Coupled Structures; Managing Strategic Fit So That
Embracing Open Innovation; Asset Combinations Are Value
Developing Integration and Enhancing.

Coordination Skills.

- >

’

Continuous Alignment and
Realignment of Specific Tangible!

and Intangible Assets.
) r
— Knowledge Management

Learning;

Knowledge Transfer;

Know-how Integration;

Achieving Know-how and Intellectual
Property Protection.

Govemance

Achieving Incentive Alignment;
Minimizing Agency Issues;
Checking Strategic Malfeasance;
Blocking Rent Dissipation.

\ J

Figure 3. Combination, reconfiguration, and asset protection skills

Figur 3: Mikrofundamentene tilhorende kategorien «Transforming.

Noen kjennetegn ved mikrofundamentene til transforming” er desentralisering,
