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I've found that youve got to look back at the old things and see them in a new light.

John Coltrane, amerikansk jazzsaksofonist
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SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven studerer hvorvidt og hvordan digital fildeling har pdvirket innovasjon
1 musikkbransjen 1 Norge. Digitalisering som truende teknologi for musikkbransjens
tradisjonelle virke, har i nyere tid vaert gjenstand for mye oppmerksomhet, og debatten rundt
bransjens videre eksistens preges 1 stor grad av spddommer om destruksjon. Denne oppgaven
beskriver imidlertid destruksjon og innovasjon som parallelle og gjensidig avhengige
prosesser; hvordan bransjen, som felge av rask dynamisk endring, str overfor transformasjon
snarere enn eliminasjon. I lys av Joseph Schumpeter (1943) sin brede forstaelse av
innovasjon, belyser oppgaven hvordan digital fildeling har pavirket innovasjon i to
toneangivende norske musikkbedrifter - Universal Music Group Norge og Platekompaniet.
Dette i form av nye produkter, nye metoder for produksjon og nye tjenester, i tillegg til

utforskning av nye markeder og nye organiseringsmetoder.

Det foreligger relativt lite forskning pd hvorvidt og hvordan digital fildeling pavirker
innovasjon 1 musikkbransjen. Med intensjon om & bringe til veie en forstaelse av hvordan IKT
(i.e. Internett og digital teknologi) medferer implikasjoner pd mikro- og makroniva, gir
oppgaven en teoretisk presentasjon av Freeman og Perez (1988) sitt begrep tekno-okonomiske
paradigmer og det gjensidig utfyllende begrepet General Purpose Technologies. Dette leder
inn 1 en fremstilling av Burns og Stalkers (1961) teori om innovasjonsledelse; hvordan
bedrifter, avhengig av organisasjonsstruktur, lar seg pavirke av eksogen endring, samt
hvordan dette pavirker evne til & innovere. Videre diskuterer jeg Christensen og Overdorfs
(2000) handlingsstrategi for hvordan bedrifter kan hindtere forstyrrende teknologi (i.e. digital
fildeing). Disse teoretiske bidragene benytter jeg deretter i en analyse av hvorvidt og hvordan
digital fildeling (som forstyrrende teknologi) har pdvirket innovasjon i Universal Music
Group Norge og Platekompaniet, samt hvordan disse bedriftene kan handtere utfordringer

forbundet med digital fildelingen.

Oppgaven konkluderer med at musikkbransjen er 1 rask dynamisk endring. Disse endringene —
som omfatter béade utradering av eksisterende forretningsmodeller og betydelig
innovasjonsaktivitet - er tett knyttet til spredningen av digital fildeling. Jeg viser ogsd at
spredningen av digital fildeling har inspirert en rekke innovative tiltak pd bedriftsniva, i form
av nye allianser, nye bedrifter og nye organisasjonsmetoder. P4 overordnet niva reflekterer

dette tidligere forskning pd ekonomiens lange belger og kreativ destruksjon (Kondratieff —



1935; Schumpeter — 1939, 1943; Freeman og Perez — 1988), den mikroorienterte teorien til
Burns og Stalker (1961) og Christensen og Overdorfs (2000) handlingsstrategier.

Mer spesifikt antyder empirien at effekten av & gjennomfere Christensen og Overdorfs (2000)
handlingsstrategier varierer fra situasjon til situasjon. At Universal Music Group Norge pa sin
side er underlagt et hovedkontor 1 USA og at Platekompaniet pa den andre siden star fritt til &
styre egne handlinger, medforer ulike utfall av innovasjonshéndtering. I dette impliseres det at
Christensen og Overdorfs (2000) teori er universell. Oppgavens bidrag til eksisterende teori er
saledes a belyse et behov for nyansering; hvordan videre teoribygging ber utforske hvorvidt

og hvorfor slike handlingsstrategier resulterer i ulike utfall av innovasjonshandtering.

Nokkelord: Okonomiske sykluser, IKT, Forstyrrende teknologi, Innovasjon, Kreativ

destruksjon, Musikkbransjen.
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1.0 INNLEDNING

The record industry as we know it is dying. But the music industry is healthier and more vibrant than
ever, with limitless possibilities for change and growth due to the Internet and digitization of music

(Kusek og Leonhard — 2005:198).

Empirisk er det pavist at radikal teknologisk endring fremstar problematisk for veletablerte'
firmaer (Henderson og Clark — 1990; Utterback — 1994; Christensen — 1997; Christensen og
Overdorf — 2000), og at strategiske responser som oftest feiler grunnet organisatorisk
ineffektivitet (Christensen — 1997; Tripsas og Gavetti — 2000). Slike empiriske funn
underbygger postulatene om at teknologiske endringsprosesser er dynamiske, og at dynamisk
endring impliserer utfordringer pa bransje- og bedriftsniva (Schumpeter — 1939, 1943; Burns
og Stalker — 1961; Freeman og Perez — 1988). Noen innovasjoner har en allmennspredende
effekt overfor alle sektorer av ekonomien og samfunnet for evrig, hvilket fremveksten av IKT
har pdvist (Freeman og Perez — 1988; Lundvall og Johnson — 1994). Freeman og Perez (1988)
argumenterer for at slike innovasjoner naturlig nok medfoerer kriser pd mikro- og makroniva,
og at dette pédfelgende leder inn i perioder av justeringer, forstatt som destruksjon og
innovasjon. I dette ligger det en evolusjon@rekonomisk tankegang om at elementer ved et
okonomisk system vil falle av, men ogsd at andre vil selekteres inn. Schumpeter (1943)
beskriver slike transformasjoner som kreativ destruksjon; hvordan teknologisk endring skapes
av innovasjon, samt etterfolges av innovasjon. Dermed er et sentralt poeng at ny teknologi
ikke utelukkende skaper destruksjon, men ogséd nyskapning. I s& méte argumenterer
Schumpeter (1943) for at teknologiske endringsprosesser handler om transformasjoner,
snarere enn eliminasjoner. Saledes er det mulig & skape innovasjon nér forholdene er
turbulente (Christensen og Overdorf — 2000; Christensen og Raynor — 2003; Tidd og Bessant
— 2009), hvilket utsagnet til Kusek og Leonhard (2005) ovenfor gir uttrykk for. Foruten &
adressere at teknologi for veletablerte firmaer medferer utfordringer, retter innovasjonsstudier
ogséd fokuset mot hvordan endring pédvirker innovasjon. Et dagsaktuelt tema som kan berike
var teoretiske og empiriske kunnskap om hvordan ny teknologi pavirker bransjer og bedrifter,

er musikkbransjen.

! Veletablerte firmaer forstés i denne teoretiseringen som store firmaer som besitter betydelig markedsandeler.
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1.1 Dynamikk, destruksjon og nyskapning i musikkbransjen

The music industry is toast, my friends.

Rob Harvilla, journalist i den amerikanske avisen The Village Voice (Harvilla — 2009)

Utfordringer ved musikkbransjens tradisjonelle virke har i nyere tid vaert gjenstand for mye
oppmerksomhet, og debatten som verserer i media fokuserer i stor grad pd destruksjon. Det
vil si fildelingens edeleggende effekt pa platesalg. Digital teknologi og Internett, med sin
allmennspredende effekt, skapte muligheter for massiv illegal fildeling. Dette medforte et sett
nye markedsprinsipper som bransjen tilsynelatende har hatt utfordringer med & imetekomme
pa en produktiv og konstruktiv mate (Kusek og Leonhard — 2005). P4 den andre siden kan det
med teoretisk substans hevedes at ny teknologi prosjekterer frem dynamikk og nyskapning.
Innen innovasjonsstudier foreligger det en presedens som tilsier at altomfattende innovasjoner
skaper dynamikk, destruksjon og nyskapning. Inntreden av teknologier som dampmaskinen,
stalfabrikkering, elektrisitet, den petrokjemiske bilen og IKT vitner om dette (Freeman og

Perez — 1988; Mokyr — 1990).

Kusek og Leonhard (2005) argumenterer for at den tradisjonelle musikkbransjen slik vi
kjenner den er i fred med & de ut. Forfatterne understreker at dette ikke ma forstds som en
absolutt eliminering, slik som kulturjournalisten Rob Harvilla bastant proklamerer, men
snarere en transformasjon eller en revitalisering. En debatt som per dags dato overveldende
fokuserer pé eliminering analyseres i denne sammenheng som en kreativ destruksjon; hvordan
musikkbransjen ikke er pd vei til & utraderes, men at bransjen er i rask dynamisk endring. |
dette ligger det at nye organisasjonsstrukturer og bedrifter vokser frem pd bekostning av
etablerte systemer, og at nye lesninger dukker opp 1 raskt tempo. Mulighetene for nyskapning
innen musikkbransjen fremstar underkommunisert i media. Innen innovasjonsstudier er
musikkbransjen ogsd et lite utforsket omrdde, og derfor ber dette analyseres nermere.
Gjennom sek i1 Google Scholar og Thomson Reuters Web of Science fant jeg ingen forskning
som direkte s& pd innovasjon i musikkbransjen. Liknende studier eksisterer, men disse soker &
utforske hvordan digital teknologi og fildeling pavirker kvantummessig salg og distribusjon
(Leyshon — 2001; Alderman — 2002; Alexander — 2002; Tanaka — 2004), samt hvordan MP3
pavirker interaksjon mellom individer over Internett (Cooper og Harrison — 2001). Tschmuck

(2006) pa sin side analyserer kreativitet og innovasjon i musikkbransjen, og retter sitt fokus



mot hvordan ny kommunikasjonsteknologi og Internett pavirker hvordan musikk lages. I sé&

madte belyser min studie et forhold som er av interesse for forskningen og samfunnet for ovrig.

Det siste tidret har det imidlertid innen fagfeltet ekonomisk geografi oppstétt en ekende
interesse for kreative industrier. I denne sammenheng belyses den kreative industriens
pavirkning pd ekonomisk vekst (Scott — 1999; Bugge — 2003; Power — 2003). Power og
Jansson (2004) utforsker fremveksten av klynger mellom IKT-bransjen og musikkbransjen 1
Stockholm. Funnene synes interessante, da forfatterne belyser hvordan musikkbransjen i sin
interaksjon med IKT-bransjen redefineres. I slikt oyemed speor forfatterne om musikkbransjen
per 1 dag kan karakteriseres som en post-industriell musikkekonomi, og konkluderer blant

annet med at:

[T]he evolution of a music service sector in Stockholm we argue is suggestive and indicative of a
deeper shift in the music industry: the development of a post-industrial (and post-MP3) musical
economy where services and related products around the core music make the money and reputation for
musical centres and indeed the industry as a whole. (...) we suggest they are illustrative of a wider
technologically mediated set of phenomena and emerging activities that are part of a deep shift in the

industry (...) (Power og Jansson — 2004:436).

Power og Janssons (2004) studie fremstdr berikende ved & vise til interaksjon mellom IKT-
bransjen og musikkbransjen, og at det pad bakgrunn av dette oppstar nyskapning. Funnene
synes & fremme tanken om en ny industriell dynamikk, hvilket kan forstds som en re-
allokering eller transformasjon av ressurser innen og pé tvers av bransjens grenser (Krafft —
2008). Imidlertid synes ikke innovasjon & vare deres fokus. Som samfunnsgeografer virker
deres overordnede mdl & ligge i et onske om & utforske fenomener av inter-industry, samt
hvordan geografisk nerhet bidrar til koblinger mellom industrier. Forfatterne erkjenner i1 s
mdte at det har oppstétt en interaksjon mellom to bransjer, men spersmal om hvordan og
hvorfor interaksjon, dynamikk og innovasjon skjer synes uklart. Sdledes oppstdr det et
tomrom. Et interessant spersmal forfatterne stiller er hvorvidt vi kan snakke om fremvekst av
en post-industriell musikkekonomi. For & bidra til en slik vurdering vil det derfor vaere nyttig
a utfylle dette tomrommet ved & stille spersmél omhandlende hvordan og hvorfor dette skjer.
Ved a ta et skritt tilbake vil det vaere interessant & underseke hvordan ny teknologi pavirker

innovasjon i musikkbransjen.



1.2 Tema og forskningsspersmal
Temaet for denne studien er hvorvidt og hvordan digital fildeling har pavirket innovasjon i

musikkbransjen 1 Norge. Dette vil jeg studere gjennom dybdestudier av Universal Music
Group Norge og Platekompaniet. Bakgrunn for valg av tema ligger i ensket om & belyse
sammenhengen mellom digital fildeling (i.e forstyrrende teknologi) og innovasjon. Likeledes
foreligger det relativt lite forskning som direkte seker & utforske denne sammenhengen. For &
belyse forholdet digital fildeling som forstyrrende teknologi og innovasjon, vil jeg gjennomgé
generell teori omhandlet innovasjoner med altomfattende effekter (i.e IKT), og dets
implikasjoner pd bransje- og bedriftsniva. Dette leder pafelgende inn i en teoretisk diskusjon

for hvordan initiere innovasjon i mete med forstyrrende teknologi (i.e digital fildeling).
Studien seker & besvare folgende problemstillinger:
Hvorvidt og hvordan har spredningen av digital

fildeling pdvirket innovasjon i Universal Music Group
Norge og Platekompaniet?

0g

Hvordan kan bedrifter handtere effektene av
forstyrrende teknologi?



2.0 Kontekstualisering — den tradisjonelle modellen og kreativ
destruksjon

Musikkbransjen har i flere tidr vart global; styrt av fa, men store akterer. Et slik oligopolt
marked vokste frem pd 1980-tallet med de fem store plateselskapene: Warner Music Group,
BMG Entertainment, Sony Music Entertainment, Universal Music Group og EMI. Et
kjennetegn ved de store selskapene var at de var vertikalt integrert og hierarkisk oppbygd,
samt mekaniske i sin struktur (Burgelman et al. — 2005). Dette kan ses som en parallell til
kjennetegnene ved Fordistiske bedrifter og masseproduksjon (Lundvall og Johnson — 1994),
narliggende strukturen Chandler (1962) gjor rede for. Som vi skal se var bedriftene delt opp 1

divisjoner med klart definerte roller.

P& denne tiden utevde plateselskapene en betydelig innflytelse over produksjon og
distribusjon av musikk; de eide ressursene bak leddene i verdikjeden, og ikke minst var de
toneangivende ved frembringelsen av nye artister. Samlet sett kontrollerte de fem store 80
prosent av markedet. Typisk for den tradisjonelle musikkbransjen var den artist- og
repertoaransvarlige sin rolle (A&R). A&R-ansvarlig i et plateselskap var artisten eller bandets
eneste kanal ut mot markedet. En A&R-ansvarlig hadde som maél & identifisere nye artister
med kommersielt potensial, for s& & forvalte plateselskapets interesser og ressurser inn i
forhold til disse. Som eneste promoter med ressurser til 4 né ut til det store musikkmarkedet
kunne plateselskapene med sin A&R-ansvarlig formulere kontrakter som 1 sterre grad havnet i
faver dem selv enn artisten. Tidlig 1 en lanseringsperiode var det overfor artisten liten
avkastning. Pengene ble som oftest investert i gode produksjoner, eller bevisst holdt tilbake i
den hensikt & gjore risikoaspektet mest mulig levbart for plateselskapet. Innen enkelte
musikkmiljeer mente man plateselskapene representerte et unholy establishment, utelukkende
sett pd som organisasjoner med den agenda & tjene penger pé artistens bekostning. Parallelt
eksisterte det et syn som sd& verdien i plateselskapets rolle, siden de bidro med

studioproduksjon, fabrikkering, promotering, og distribusjon.

Et interessant kjennetegn ved den tradisjonelle organiseringen var at fabrikkeringen av det

fysiske musikkformatet var under plateselskapenes kontroll. 1 realiteten var dette en

produksjonsprosess som kun i mete med storre produksjonskvanta gav avkastning, hvilket 1 sa

madte gjorde det lite attraktivt for nye akterer & bryte inn i1 fabrikkeringsmarkedet. Dette
5



plasserte plateselskapene 1 en maktposisjon, grunnet deres kontroll over hele
verdiskapningsprosessen i markedet preget av forutsigbarhet (Burgelman et al. — 2005). Den

helhetlige kontrollen over verdiskapningsprosessen gir seg til kjenne i modellen fra OECD

(2005a) under:

Innholdsut- Produksjon Fabrikkering Salg og Distribusjon Engros-

handel

Detaljhandel

nevnelse markedsfgri-

ng

Figuren 1: Den tradisjonelle verdikjeden. (Konvertert og oversatt: OECD — 2005a:36)

Prosessene ved den tradisjonelle verdikjeden kan ut 1 fra modellen over beskrives pd folgende

mate (OECD — 2005a):

Innholdsutnevnelse: Forste del av verdiskapningsprosessen gar ut pd at plateselskapets
avdeling for artist- og repertoarutvikling seker og identifiserer nye lovende artister og band.
Disse bindes opp mot korte eller langvarige kontrakter. Avtalene er ikke standardiserte, og
partene kan i sd méite gjore forhandlinger seg 1 mellom. Den kontraktfestede relasjonen
mellom artist og plateselskap er som oftest bundet opp mot en viss tid eller mot et visst

kvantum solgt ut i markedet.

Produksjon: Selve prosessen hvor innspilling av innholdet skjer. Plateselskapet finansierer
denne delen av prosessen, samtidig som det er normalt at band eller artist mottar et

forstegangsbelop.

Fabrikkering: Tradisjonelt sett har de store plateselskapene eid fabrikkene som produserer
CD-er, mens mindre plateselskaper 1 storre grad har sidestilt denne virksomhetsfunksjonen

etter behov. Dette leddet har vart organisert for & produsere store kvanta.

Salg og markedsforing: Plateselskapene har en integrert relasjon til ulike musikkforretninger
og ulike mediekanaler som aviser, radio og TV-stasjoner. Eksponering av artister gjennom

slike kanaler er essensielt i den tradisjonelle verdikjeden.




Distribusjon: De store veletablerte plateselskapene har et globalt nettverk. I sa mate har man
lokalt forankrede kontorer som tar seg av salg, distribusjon og markedsfering innen sine
geografiske omrader. Mindre plateselskaper ma 1 dette tilfellet lisensiere sin lokale

distribusjon.

Engroshandel: Distribusjonsselskapene, som ved de store plateselskapene er integrert, selger

innholdet inn til de store detaljhandelsleddene.

Detaljhandel: Dette leddet i verdikjeden kjoper album fra engroshandelsleddet etter reelle

markedsbehov. Prisen ut i marked vil variere ut fra kvantum kjept opp av engroshandelen.

I sin rene natur er den tradisjonelle verdikjeden tilnermet standardisert, da relasjonene
mellom leddene fremstar klart definerte (OECD — 2005a; Kusek og Leonhard — 2005; Peitz
og Waelbroeck — 2005). Dette impliserer en interaksjon med rutinepreg. Den tradisjonelle
modellen baserer seg pa & identifisere artister og band med potensial for a selge i store kvanta.
Profitten dette medbringer benyttes for & finansiere nye artister og band. Samtidig m4 artisten
eller bandet selge et visst antall eksemplarer for & nd et ekonomisk nullpunkt. Et plateselskap
regnes som suksessfullt hvis én av ti artister bringer til veie profitt (OECD — 2005a). I sd mate
er denne typen aktivitet narliggende det investeringsmensteret man ser i risikovillige
selskaper og forskningsavdelinger, hvor én av ti investeringer vil bringe til veie tilstrekkelig
profitt for & dekke kostnadene ved andre mindre fruktbare prosjekter (OECD — 2005a). Denne
karakteristikken tilsier at selskapene var organisert for masseproduksjon, hvilket er et
kjennetegn ved hva Lundvall og Johnson (1994) legger i begrepet om Fordismen. Selskapene
jobbet innenfor et stabilt og forutsigbart CD-marked, og dermed var det kostnadseffektivt med
vertikal integrering og hierarkiske forhold. Pa bakgrunn av dette er det interessant & analysere
hvordan bransjen evnet & innovere ved inntreden av ny forstyrrende teknologi, hvilket digital

fildeling var.

2.1 Spredningen av digital fildeling og verdikjedens transformasjon
P& 1990-tallet, i takt med fremveksten av Internett, utviklet PC-en seg til & bli en multimedia-

gjenstand. Rask forbedring i1 hurtighet, minne, grafikk og skjermteknologi vokste i takt med
en okende grad av bredbdndskapasitet. Dette utgjorde en trussel som gikk pd akkord med
musikkbransjens tradisjonelle virke og verdiskapning (OEDC-2005; Peitz & Waelbroeck —

2005). Den raske teknologiske utviklingen og fremveksten av nye brukerpraksiser skulle vise
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seg & vaere kjernen i det som slo beina under musikkbransjens tradisjonelle drift. I takt med
fremveksten av Internett vokste en digital kompresjon av musikkformatet frem, MP3 (se
tekstboks nr. 1). MPEG-teknologiens forstyrrende teknologiske karakter 14 1 muligheten til &
komprimere musikkfiler til en tiendedel av dens opprinnelige storrelse. I kontrast til tidligere
filformat fordret ikke dette stor datalagringskapasitet. Dette muliggjorde effektiv filtransport
over nett, ogsd kalt peer-fo-peer (se tekstboks nr. 1). Forbrukeren kunne né konvertere en CD
til filer pd datamaskinen, og disse kunne igjen fritt sendes over e-post eller tilgjengeliggjores
over ulike nettsider. Samtidig muliggjorde fremveksten av filformatet en storre tilboyelighet
til & imetekomme forbrukerpreferanser nar det gjaldt ensket filsterrelse. Preferanse for
filsterrelse gikk péd bekostning av lydkvalitet. Dess mindre filen var, dess lettere og raskere
var det & distribuere den over nett. Dette medferte en lavere produktkvalitet. Disse tendensene
muliggjorde seg gjennom spredningen av Internett, hvorpa datanettverket Napster vokste seg
stort opp og stod for store deler av den illegale fildelingen (OECD — 2005a; Burgelman et al.
— 2005). Digital fildeling sin karakteristikk er i s mate, som studien senere vil vektlegge, et
kjennetegn ved Christensen (1997) sin begrepsformulering av forstyrrende teknologi (OECD
—2005a).

Tekstboks nr. 1
MPEG-teknologi (MP3)

MP3 er et digitalt format som star for MPEG-1 Audio Layer 3. MPEG er akronymet til
Moving Picture Experts Group, en arbeidsgruppe innen standardiseringsorganisasjonen
International Organization for Standardization Format. Teknologien er utviklet for &
komprimere data til sitt nedvendige niva for at lyd kan spilles av. Filen kan dermed enkelt

deles mellom nettverk over nett, skalt peer-to-peer aktivitet (Burgelman et al. — 2005).
Peer-to-peer

Peer-to-peer er 1 sin rene natur et fenomen av ny innovativ teknologi (OECD — 2005a).

OECD (2005a) definerer det pa folgende méte:

Peer-to-peer technologies are defined as a communication strucure in which individuals interact
directly, without necessarily going through a centralised system or hierarchy. Users can share

information, make files available, contribute to shared projects or transfer files (OECD — 2005a:73).




2.1.1 Omforming av verdikjeden

Den illegale fildelingsaktiviteten har konsekvenser for veletablerte akterer innen
musikkbransjen, da den teknologiske utviklingen bryter med den tradisjonelle
forretningsmodellen som er bygget rundt salg av fysiske produkter (Rajgopal, K. — 2004;
Burgelman et al. — 2005; OECD — 2005a; Cha og Rajgopal — 2004; Kusek og Leonhard —
2005). At digitalt innhold og digital levering i ekende grad blir allment utbredt, synes 4 gé pa
akkord med den etablerte verdikjeden (OECD — 2005a). Dette er fordi det digitale aspektet
krever andre prosesser sammenliknet med hva som ligger integrert i den tradisjonelle
verdikjeden. Likeledes drives utviklingen av en ekspansjon 1 teknologiske kapabiliteter ved
nye leveringsplattformer, hvilket muliggjor hyppigere inkrementell innovasjon innen formater
og musikkbarere (OECD — 2004; OECD — 2005a). Med dette menes at digital teknologi har
fostret frem et sett ulike avspillingsmedier, og at det derfor finnes ulike digitale formater. For
a forklare implikasjonene ved spredningen av digital fildeling benytter OECD (2005a)
Christensen (1997) sitt begrep forstyrrende teknologi. Dette er et begrep jeg vil gjore rede for
1 dybden 1 teoriseksjonen. Imidlertid, i1 sin essens beskriver forstyrrende teknologi produkter
som har dirligere ytelsesevne enn etablerte produkter. Den er billigere, enklere og mindre,
samt antatt mer bruksvennelig fordi den tilfredstiller faktisk etterspersel hos forbrukeren.
Dette har videre, 1 folge OECD (2005a), stimulert frem nye markeder, hvilket impliserer en
relasjon til Schumpeter (1943) sin tese om kreativ destruksjon, altsd hvordan nye
markedsstrukturer vokser frem pa bekostning av etablerte strukturer (se tekstboks nr. 2 for
statistikk som underbygger kreativ destruksjon 1 musikkbransjen i Norge). OECD (2005a)
redegjor for hvordan verdikjeden har gjennomgétt en transformasjon som felge av digital

teknologi og IKT:
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Figur 2: Den digitale verdikjeden. (Konvertert og oversatt fra OECD — 2005a:58)

Den digitalbaserte verdikjeden er ulik den tradisjonelle, hvilket hovedsakelig gir seg til kjenne
i fjerde ledd. Her blir prosessene mer komplekse. I fjerde ledd av verdikjeden skal den digitale
musikken gjennom en rettighetsavklaring og musikken skal konverteres til det digitale.
Péfolgende vurderes det i hvilken grad musikken skal vare digitalt rettighetsadministrert;
hvorvidt musikken skal vare last til én musikkberer eller hvorvidt musikken kan distribueres
til andre enheter nér den forst er blitt solgt. Videre skal musikken legges ut pa nett via
nettbaserte jukebokser. Salg over nett fordrer ogsa nye betalingssystemer og andre méter a
overvake salg pd. Samtidig skal det tilrettelegges for at musikken selges ut i ulike digitale
formater. Dette er fordi den digital teknologien har drevet frem en ekspansjon i ulike

avspillingsmedier (OECD — 2005a).

Den hyppige fremveksten av nye avspillingsmedier som IKT har muliggjort, medferer at en
formatmessig standardisering vanskelig lar seg etablere (OECD — 2005a). Dette impliserer

dermed kreativ destruksjon. Musikkbransjen har forsekt & etablere nettbaserte
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musikkbutikker, men i takt med spredningen av digital fildeling har disse hatt vanskeligheter
med & etablere et markedsmessig fotfeste. Imidlertid har denne nye aktiviteten fordret nye
praksiser innad i verdikjeden, hvilket hovedsakelig involverer produksjon av digitalt innhold,

digital ressursforvaltning og digital nettverkslevering (IFPI —2004; OECD -2005a).

Tekstboks nr. 2 — Tall som underbygger kreativ destruksjon

12009 registrerte The International Federation of the Phonographic Industry Norge (IFP]) at
salg av fysiske produkter siden 1999 har hatt en nedgang pé 50 prosent, men at omsetningen
av nedlastede produkter kompenserer for 18 prosent av nedgangen. Streaming og lovlig
nedlastning omsatte dette dret for ca. 90 millioner NOK, hvilket ga en ekning pd 57 prosent
fra foregdende ar (IFPI — 2010a). Dette forteller oss at det fysiske salget synker, men at nye
digitale forretningsmodeller vokser frem.

En interessant papekning IFPI gjor i sine rapporter er at lovlig nedlastning og streaming
vokser, hvorpa sistnevnte antas & vare den fremste driver. Januar 2010 viser en ekning pd 772
prosent sett 1 forhold til samme tidsrom 1 2009, februar viser en ekning pa 738 prosent, mens
mars viser en ekning pa 845 prosent, hvilket for denne méineden (mars) tilsvarer over
2.000.000 streams (IFPI —2010a).

IFPIs Digital Music Report 2009 viser at 25 prosent av bransjens inntekter kommer fra
digitalt salg (nedlastning og streaming), og at den kontinuerlige veksten i1 digitalt salg har
kompensert for betydelige deler av nedgangen i det totale markedet for musikk (IFPI —2009).
Veksten 1 digital levering skyldes storre innovasjoner som iTunes og Spotify, samt

innovasjoner som Deezer, TDC Play og Nokia Comes with Music for & nevne flere (IFPI —
2010b).

Innledningsvis har vi her sett hvordan den tradisjonelle verdikjeden har gjennomgatt en
endring. Utviklingen og ekspansjonen av IKT, som muliggjorde Internett og digital teknologi,
synes & ha hatt en bred pdvirkning overfor musikkbransjens tradisjonelle virke, serlig fordi
teknologien har muliggjort en fremvekst av ulike avspillingsmedier og formater. Parallelt
innen denne nye sfaren har digital fildeling vokst frem som forstyrrende teknologi, hvilket
impliserer at teknologiens funksjonalitet utfordrer og har en betydning for veletablerte
organisasjoner og bedrifter (Christensen — 1997; OECD — 2005a). For & forsta implikasjonene

ma vi rette fokus inn mot teorier som seker & forklare omtalt problematikk.

2.2 Okonomiske paradigmer
Foregdende seksjon har sgkt & belyse hvordan musikkbransjen i mete med IKT har blitt stilt

overfor en endringsprosess; hvordan radikale innovasjoner som Internett og digital teknologi
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har skapt kreativ destruksjon, samt hvilke implikasjoner dette har hatt for bransjens
verdikjede. For & svare pé studiens forskningsspersmal er det hensiktsmessig & sette fokus pa
betydningen dette har for veletablerte organisasjoner og bedrifter. Av den grunn ma vi se

narmere pa etablerte teoretiske forstielser av slike endringsprosesser.

2.2.1 Drivkraften ved ekonomisk vekst og utvikling p4 mikro- og makroniva

I folge Schumpeter (1934; 1939; 1943) skapes ekonomiske sykluser og vekst av innovasjon.
Innovasjon konstituerer nye konstellasjoner av kunnskap, hvilket i folge Schumpeter (1943)
medforer og gir seg til kjenne ved spredning av nye produkter, prosesser, tjenester, markeder
og organisasjonsmater. Dette tankegodset spiller videre pd Marx (1906) sin fremhevelse av en
dynamisk ekonomi. De sykliske menstrene impliserer strukturendringer pa mikro- og
makroniva. I s mate forstds denne brede tilnermingen til innovasjon, og dens kvalitative

endring, som drivkraften bak ekonomisk dynamikk. Dette impliserer derfor bransjedynamikk

(Schumpeter — 1943).

Med Schumpeter sitt tankegods som teoretisk kjerne har det de siste tidr oppstétt en ekende
interesse for skonomiske konjunkturer (Fagerberg — 2003). Freeman og Perez (1988) foyer
seg inn 1 rekken av sentrale bidragsytere innen denne teoretiske tradisjonen. Forfatterne soker
a gjore rede for forholdet mellom investeringsatferd og ekonomiske sykluser. Med IKT som
eksempel viser forfatterne til hvordan teknologisk endring av en slik skala — definert som
tekno-okonomiske paradigme — har en allmennspredende konsekvens for alle sektorer innen
okonomien. Ved slike paradigmer postulerer forfatterne, 1 trdd med Schumpeter (1934, 1939,
1943), at innovasjon skjer pd flere nivéer, det vere seg nye produkter, prosesser, tjenester,
markeder og organisasjonsméter. Videre argumenteres det for at innenfor et tekno-okonomisk
paradigme, hvilket IKT som innovasjon konstituerer, vil det forekomme radikal og
inkrementell innovasjon i1 form av den kvalitative endringen Schumpeter (1943) argumenterer
for. Dette innebefatter et sett nye teknologiske systemer, og medferer at nye sektorielle
konstellasjoner kan vokse frem. Freeman og Perez (1988) hevder slike teknologiske
omveltninger drar med seg storre strukturelle mikro- og makronivékriser som medferer behov
for justering pad bedrifts- og organisasjonsniva. Dette betyr nedvendigvis at radikal
innovasjon, uavhengig av niva og form, pdvirker bedrifter og organisasjoners aktivitet. Man
kan sdledes anta at musikkbransjens utfordringer i mete med ny teknologi ikke er et

enkeltstdende fenomen.
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Tankegangens referanse er forankret i Schumpeters (1939) formulering av konjunkturforlop®;
hvordan ekonomisk utvikling fremstar periodisert. Schumpeters ekonomiske teori tok
utgangspunkt i den russiske skonomen Kondratieffs (1935) tese om en belgeformet utvikling;
hvordan ekonomien bar preg av perioder med heykonjunktur, resesjon, depresjon og
forbedring. Kondratieffs (1935) tese fremmer i1 sd mate ekonomiske belger, og 1 sin teoretiske

prediksjon argumenteres det for at intervallet mellom belgetoppene er cirka 40-60 ar.

Den forste Kondratieff-belgen gjorde seg gjeldende péd 1800-tallet og befestes ved
dampmaskinen, den andre ved stélfabrikkeringen og utviklingen av jernbanen, den tredje ved
elektrisiteten og den fjerde ved den petrokjemiske bilen. Den femte er, interessant i denne
sammenheng, IKT. Slike omveltninger har historisk sett gitt implikasjoner for ekonomiens
struktur, bdde pa mikro- og makronivd (Mokyr — 1990). Ved 4 klassifisere slike balger som
tekno-okonomiske paradigmer belyser Freeman og Perez (1988) 1 folgende sitat de sosiale,

samt mikro- og makroekonomiske strukturelle betydningene dette méitte ha:

By ’paradigm’ change we mean precisely a radical transformation of the prevailing
engineering and managerial common sense for best productivity and most profitable

practise, which is applicable in almost any industry (Freeman og Perez — 1988:48).

Freeman og Perez (1988) fremhever at et tekno-okonomisk paradigme utgjor en flernivés
uregelmessighet og, interessant i denne sammenheng, at dette har implikasjoner for ens
[m]anagerial common sense (Freeman og Perez — 1988:48). Paradigmets pavikning gir seg
saledes til kjenne pa bedrifts- og organisasjonsniva, og bidrar til innsikt i hvordan de
okonomiske belgene skaper utfordringer for akterer innen ulike typer marked. Begrepet
tekno-okonomiske paradigmer er imidlertid en bred tilnerming, da det omfavner hele det
okonomiske system, hvor inkludering av sosiale og institusjonelle faktorer er viktig. I s méte
fremstdr konseptet som en systemisk relasjon mellom produkter og prosesser, samt mellom
organisasjonene og institusjonene som koordinerer ekonomiens aktivitet. Disse elementene
ved tekno-okonomiske paradigmer antas & vare systemisk forbundet, og drivkraften innen
slike tekno-okonomiske paradigmer anses av Lipsey et al. (1998) & vaere General-Purpose

Technologies (GPT). GPT-er ses som innovasjoner som fundamentalt evner & endre

’Konjunkturforlep er studiens norske oversettelse av begrepet business cycle.
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relasjonen mellom ulike teknologier og de elementene tekno-okonomiske paradigmer legger
til grunn. Begrepene er gjensidig utfyllende (Lipsey et al. — 1998), hvilket gir seg til kjenne 1
Helpmans (1998) forklaring av kvalifikasjonene ved GPT-er. Det Helpman (1998) legger i
begrepsbetydningen av drastisk innovasjon parallelliseres og forstds i s& mate med

begrepsinnholdet i radikal innovasjon.

A drastic innovation qualifies as a GPT if it has the potential for pervasive use in a wide range of

sectores in ways that drastically change their modes of operation (Helpman — 1998:3).

Videre sier Helpman og Trajtenberg (1998) ogsa noe om omfanget av GPT-er:

GPTs are characterized, first by their pervasiveness in that they are used as input by

a wide and ever expanding range of sectores in the economy. As a GPT diffuses, it
fosters complementary investments and technical change in the user sectore, thereby
bringing about sustained and pervasive productivity gains (Helpman og Trajtenberg —

1998:85).

En distinktiv karakteristikk ved GPT er dens teknologiske dynamikk; hvordan teknologien
tilrettelegger for kontinuerlig inkrementelle produkt- og prosessinnovasjoner. I dette ligger et
teoretisk grunnlag for & forstd hvordan spredningen av digital fildeling ble gjort mulig
gjennom Internett og digital teknologi, samtidig som det gir grunnlag for & forstd hvordan
musikkbransjen har kunnet respondere med innovasjon. Slike dynamiske forhold kan i sa
mdte utgjore reduksjoner i1 beregningen av pris/ytelse (Bresnahan og Trajtenberg - 1995).
Dette sistnevnte aspektet er, som vi senere skal se, en essensiell del av Christensen (1997) sin
teori rundt begrepet forstyrrende teknologi. Samtidig endres forutsetningene for
leringsprosesser, og nye tolkningssystemer ma opparbeides for & tilpasses endring
(Christensen og Overdorf — 2000). For firmaer fordrer dette som regel organisatorisk
innovasjon, en endring som ogsa gir seg til kjenne pad makrogkonomisk niva i form av
forflytning av kapital, arbeidskraft og investeringer. Slike observasjoner pé flere nivd har gitt
grunnlaget for en etablert konsensus om at GPT skaper brede omstillingsprosesser, hvor
firmaer pd nytt ma investere i nye former for spesialisering og innovasjon (Helpman og

Trajtenberg - 1998).
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Da Kondratieff (1935) postulerte at ekonomien bar preg av belger, sokte Schumpeter med
tiltro til tesen 4 stille spersmaél ved hvordan belgene oppstod, noe som resulterte i et postulat
om at innovasjon métte vaere driveren. Freeman og Perez (1988) videreforer denne teorien,
dog med storre vektlegging av sosiale implikasjoner. Vektleggingen av innovasjon er altsé en
essensiell faktor innen denne teoretiske tradisjonen, og en redegjorelse av begrepsinnholdet 1
innovasjon er i sd mate nedvendig for & forstd hvordan digital fildeling har pavirket
innovasjon 1 musikkbransjen, samt hvordan dette matte ha implikasjoner for bedrifters

aktivitet.

2.2.2 Innovasjon

I folge Fagerberg (2003) har Jospeh Schumpeter sitt evolusjonerekonomiske tankegods, med
innovasjon som driver for vekst og utvikling, de siste tidr vart gjenstand for en ekende
interesse. Schumpeter representerer en motpol til den ortodokse ekonomien, hvor pris og
kvanta anses 4 utgjere den sentrale konkurransemekanisme. Schumpeter pa sin side mener
okonomisk utvikling og vekst, bdde pd mikro- og makronivd, md ses som en prosess av
kvalitativ endring, hvor innovasjon utgjer den sentrale driver (Fagerberg — 2003). I dette

ligger det at innovasjon derfor skjer pa flere nivaer, hvilket sitatet nedenfor fremhever:

But in capitalist reality as distinguished from its textbook picture, it is not that kind of
competition that counts but the competition from the new commodity, the new technology,
the new source of supply, the new type of organization (...) — competition which commands
a decisive cost or quality advantage and which strikes not at the margins of the profits

and the outputs of the existing firms but at their foundations and their very lives

(Schumpeter — 1943:84).

Som sitatet papeker fremmer Shumpeter innovasjon som (/) nye produkter, (2) nye metoder
for produksjon, (3) nye tjenester, (4) utnyttelse nye markeder og (5) nye méter & organisere
pd. Denne brede tilnermingen tilsidesetter ytterligere det ortodoksekonomiske tankesettet
hvor teknologi ikke er en endogen variabel. Som Lazonick (2005), Tidd og Bessant (2009)

papeker settes innovasjon i senter for bedrifters tilpasningsdyktighet og konkurranseevne.

Schumpeters definisjon av innovasjon er over femti &r gammel, og 1 takt med
verdensekonomiens utvikling har ogsd prosessene bak innovasjon gjennomgatt en utvikling

(OECD —2005b). OECD (2005b) definerer innovasjon pa felgende mate:
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An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or
service), or process, a new marketing method, or a new organisational method in business

practices, workplace organisations or external relations (OECD — 2005b:46).

Definisjonen ovenfor omfatter en bred forstdelse av hvordan innovasjon foregir i1 ulike
former. I s mate har denne tilnermingen en klar parallell til Schumpeter (1943). OECD
(2005b) legger imidlertid til grunn at innovasjon fordrer en implementering av en eller flere
typer innovasjon. [ dette ligger et minstekrav til innovasjonen, hvilket er at produktet,
prosessen, utnyttelsen av markedet, den nye organisasjonsmaten eller den nye eksterne
relasjonen representerer noe ny#t, eller at det innebarer en betydelig forbedring. 1 den
empiriske analysen i1 denne oppgaven vil jeg papeke at innovasjon innad i musikkbransjen
ikke utelukkende utgjor noe fysisk. Det kan derfor vaere hensiktsmessig & gjore rede for
begrepet om innovasjonsaktivitet, og hvordan innovasjon gir seg til kjenne i prosesser.

Innovasjonsaktivitet blir av OECD (2005b) definert pa folgende mate:

Innovation activities are all scientific, technological, organisational, financial and commercial steps
which actually, or are intended to, lead to the implementation of innovations. Some innovation activities
are themselves innovative, others are not novel activities but are necessary for the implementation of
innovations. Innovation activities also include R&D that is not directly related to the development of a

specific innovation (OECD — 2005b:47).

I disse definisjonene fremheves betydningen av markedsimplementering. Et nytt eller
forbedret produkt anses implementert nar det er introdusert overfor markedet. En ny prosess,
markedsmetode eller organisasjonstilneerming derimot, anses implementert nér det bringer ny
nytte for et firmas aktivitet. Ved sistnevnte behever ikke innovasjon 1 s& méte & utgjere noe
materielt, men vare nye prosesser og aktiviteter som er med pa a promotere frem innovasjon

(OECD — 2005b).

En méte & klassifisere innovasjon pé, som kommer med Schumpeter sitt tankegods, er & skille
mellom inkrementell og radikal innovasjon. Inkrementell innovasjon refererer til smé
forbedringer ved eksisterende produkter og tjenester, markeder og organisasjoner. Typisk for

denne typen innovasjoner er at de forekommer kontinuerlig og hyppig, da omstillingene ikke
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er store. I kontrast har man radikal innovasjon som introduserer en helt ny type teknologi og
som bringer en mer helhetlig innflytelse overfor markedet. Denne typen innovasjon er

imidlertid diskontinuerlig i tid og rom (Fagerberg — 2005).

2.3 Tidligere forskning
Hittil har jeg sekt & vise hvordan Schumpeter (1934, 1939, 1943) og Marx (1906) sitt

tankegods innen innovasjonsstudier har konstituert et fundamentalt referansepunkt for
hvordan teknologisk endring pévirker industrier (e.g., Freeman og Perez — 1988) og
organisasjoner (e.g., Burns og Stalker — 1961; Henderson og Clark — 1990; Christensen —
1997; Lam — 2005). I lys av dette har oppgavens hensikt vert & fremheve generelle trekk dette
forer med seg pd bransjenivd, samt hvilken essensiell rolle innovasjon faktisk spiller. Av
hensyn til studiens forskningsspersmél ma fokuset videre rettes inn mot hvilke implikasjoner
teknologisk endring har péd bedriftsnivd, og hvordan bedrifter kan respondere pa slike

endringsprosesser. Dette vil forst bli sett 1 lys av tidligere forskning.

2.3.1 Musikk og innovasjon

Innen denne teoretiske og forskningsmessige tradisjon eksisterer det ikke, etter min viten
gjennom sek via Google Scholar og Thomson Reuters Web of Science, studier som direkte
berorer musikkbransjen; hvordan digital fildeling har pévirket innovasjon. Liknende studier
eksisterer, men disse seker 4 utforske hvordan digital teknologi og fildeling pévirker
kvantummessig salg og distribusjon (Leyshon — 2001; Alderman — 2002; Alexander — 2002;
Tanaka — 2004), samt hvordan MP3 pévirker interaksjon mellom individer over Internett
(Cooper og Harrison — 2001). Studier som eksplisitt retter oppmerksomhet mot hvordan
digital fildeling har pavirket innovasjon foreligger ikke. Kretschmer et. al. (2001) fremmer
gjennom sin forskning en teoretisk prediksjon; hvordan den tradisjonelle musikkbransjen i
takt med fremveksten av Internett vil gjennomgad en omfattende endring, hvor kunstnerisk

innhold og formidling imidlertid forblir konstant.

Power og Jansson (2004) gjer imidlertid en utforskende studie av samspillet mellom IKT og
musikkbransjen 1 Stockholm, hvor de ser pa synergieffekter som folge av digitaliseringen.
Forfatterne foreslér i sin konklusjon at musikkbransjen gjennomgér omfattende endringer, og
at bransjens interaksjon med IKT derfor viser tegn pa en post-industriell musikkekonomi. I
sin kartlegging av interaksjonen fremstir studien bred, og studien kulminerer derfor i en

fremstilling av tendenser 1 skjeringsfeltet mellom IKT og musikk, samt det
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verdiskapningspotensialet dette potensielt matte skape. I s& mate fremstar studien til en viss
grad berikende 1 henhold til & forstd fremveksten av et nytt marked. Om man allikevel skal
stille dens helhet til veggs, utelater studien et interessant og viktig aspekt; hvordan innovasjon

1 bred forstand skjer mellom IKT og musikk som felge av ny teknologi.

2.3.2 Teknologiske endringsprosessers implikasjoner pa bedriftsniva

P& den andre siden foreligger det forskning som peker pé at teknologiske endringsprosesser
for veletablerte firmaer har vist seg vanskelig (Dosi — 1982; Cooper og Schendel — 1976;
Utterback — 1994), hvor studier av halvledere gir seg sarskilt til kjenne (Dosi — 1982;
Christensen C. — 1997; Walsh et. al - 2003). Det finnes konsistente bevis for at teknologisk
endring gjennom historien har sldtt beina under inntektsgrunnlaget til veletablerte industrier
og bedrifter. James Watt hadde som formdl med dampmaskinen a utvikle en teknologi som
var billigere, men like god som Denis Papin sin forste fremstilling. James Watt sin forbedring
av dampmaskinen, som var avgjerende for de dynamiske endringene ved den industrielle
revolusjon, ble imidlertid igjen utkonkurrert av Richard Trevithick sin dampmaskin som var
mindre og billigere i drift. Dette medferte nye bruksomréder, hvilket redefinerte teknologiens

nytte (Mokyr — 1990).

Bedriftene Goodyear og Firestone, to veletablerte firmaer innen bildekkindustrien, entret
markedet for radiale bildekk relativt sent 1 forhold til sine konkurrenter. Dette skapte
utviklingsbarrierer pd lik linje med Xerox, en av verdens storste selskaper innen
dokumentbehandling, som lot Canon etablere et markedet for smd baerbare skrivere. Den
veletablerte produsenten for utstyr til gruvearbeid, Bucyrus-Erie, lot Caterpillar og Deere
penetrere gruvemarkedets behov for ny og enklere gravemaskinteknikk. Innen
dataelektronikkindustrien er eksemplene mange og hyppige. IBM dominerte markedet for
stasjonere datamaskiner, men var en etterfolger 1 prosessen med & utvikle barbare
datamaskiner som i sin karakteristikk var enklere. Apple var ledende innen markedet for
brukervennlige datamaskiner, men 14 5 &r bak nér det gjaldt utviklingen av barbare maskiner

(Bower og Christensen — 1995).

Et nyere eksempel relevant for fildelingsproblematikken i musikkbransjen finnes i Tripsas og
Gavettis (2000) narrative fremstilling av fotoselskapet Polaroid. Forfatterne viser til hvordan

kognisjon og kapabiliteter medferte organisatorisk treghet i mete med digital teknologi.
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Polaroid hadde over tid opparbeidet veletablerte prosesser for hvordan utvikle nye kameraer
innen den analoge teknologien. Med mal om & tilby kameraer med den beste teknologien,
investerte selskapet aggressivt 1 forsknings- og utviklingsaktivitet. Disse prosessene ble
praktisert i mote med digital teknologi, og selskapet var derfor tidlig ute med a tilby digitale
kameraer med gode tekniske losninger. Disse kameraene representerte imidlertid en form for
overfunksjonalitet 1 forhold til hva forbrukeren trengte, noe som forte til stagnasjon 1 salget. |
likhet med musikkbransjen investerte selskapet i teknologi og innovasjon som lovet den beste
avkastningen, samtidig som det vokste frem enklere tekniske lesninger som markedet visste &
verdsette. I takt med teknologisk utvikling endret ikke selskapet sine prosesser for fremstilling

av kameraer.

P& bakgrunn av tidligere forskning og etablert teori rettes nd fokuset inn mot hva som skjer 1
bedrifter ndr tekno-okonomiske paradigmer og GPT muliggjer spredning av forstyrrende
teknologi. Hva skjer med veletablerte bedrifter 1 mote med forstyrrende teknologi, og hva kan

de gjore?
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3.0 TEORETISK DISKUSJON

Denne seksjonen foretar en teoretisk diskusjon som har til hensikt & oke forstdelsen for

hvordan digital fildeling har pavirket innovasjon 1 musikkbransjen.

3.1 Strukturendringer pa bedriftsniva
Som vi tidligere har sett fremlegger Freeman og Perez (1988) et postulat om at bedrifter i

mote med teknologisk endring star overfor implikasjoner for /m]anagerial common sense for
best productivity and most profitable practice (Freeman og Perez — 1988:48). Dette impliserer
at bedrifter internt mé tilpasses eksogen endring, og tilrettelegge for at interne strukturer
tilpasses omgivelsene rundt. Et sentralt teoretisk bidrag innen denne problematikken, som
analyserer teknologiske endringsprosessers implikasjoner pd bedriftsnivéd, er formulert av
Burns og Stalker (1961). Teorien omhandler utfordringer med organisatorisk innovasjon i
bransjer preget av rask teknologisk endring. I s& méte er organisasjonen ved denne teorien
selve gjenstanden for analyse. Dette er et felt forskning generelt har vektlagt (Lam, A. —
2005).

Forfatternes siktemal er & formulere et rammeverk som utpeker strukturkarakteristikk ved en
innovativ organisasjon eller stipulerer virkningen av den organisatoriske formstrukturen, og
dens eventuelle varierende pévirkning pad produkt- og prosessinnovasjoner. Burns og Stalker
(1961) belyser altsd utfordringer forbundet med organisasjonsendring i bransjer med rask
teknologisk utvikling. Forfatterne gir i sin bok The Management of Innovation en beskrivelse
av hvordan ny teknologi med sine ukjente oppgaver, prosesser og verdier kan dissonere med
organisasjonsstrukturer tilpasset eksempelvis stabile og forutsigbare omstendigheter. Burns og
Stalker (1961) redegjor for en mekanisk og en organisk formstruktur. Strukturene er 1 sin rene
natur motpoler, hvori deres funksjonsnytte potensielt antas & pdvirkes ulikt ved teknologisk
endring og ved endring i markedsomgivelser. Deres teori gjenspeiler i sd mate organisatoriske

implikasjoner ved spredning av GPT og/eller tekno-ekonomiske paradigmer.

3.1.1 Mekanisk

Den mekaniske organisasjonen har en rigid struktur. I felge Burns og Stalker (1961) er dette

en struktur som spesielt gir seg til kjenne hos firmaer som opererer i omgivelser som preges

av stabilitet og forutsigbarhet bade teknologisk og markedsmessig. Karakteristikken syntes a

ha en parallell til Weber (1947) sitt byrékrati, da den mekaniske strukturens karakteristikk
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preges av spesialiserte enheter som tydelig er funksjonelt differensiert i henhold til oppgaver
og forpliktelser. I dette ligger det at enkeltindividets oppgaver, rettigheter og forpliktelser er
tilknyttet spesifiserte roller, og at hver funksjon sdledes har et definert ansvarsomrade. I s
mate er den mekaniske organiseringen hierarkisk kontrollert, hvor kunnskap om hele
organisasjonen er lokalisert pa toppen. Betydninger og anseelse knytter seg til intern og lokal
kunnskap. En slik struktur innebaerer at interaksjon mellom firmaets ansatte forekommer
vertikalt. I dette fremkommer det at informasjon, kunnskap og kommunikasjon har en statisk

fremstilling mellom organisasjonens funksjoner.

3.1.2 Organisk

I kontrast til den mekaniske formstrukturen er den organiske strukturens overordnede
karakteristikk  flytende. Burns og Stalker (1961) fremhever den organiske
organisasjonstilnermingen som mer tilbayelig for ekstern endring. Deres teori, som bygger pd
en dybdestudie av 20 fabrikasjonsbedrifter, tilsier at firmaer med denne organisatoriske
tilneermingen, 1 kontrast til den mekaniske, ytterligere er i stand til 4 imetekomme
uforutsigbare forhold som krever frembrytende og innovativ responderingsevne.
Karakteristisk for firmaer med organisk struktur er at individer deltar i de ulike prosessene
firmaet praktiserer, og 1 dette ligger det at individet far sterre innflytelsesevne overfor nevnte
praksiser. En effekt av dette er at det fremstér som lettere & identifisere utfordringer og at man
1 s& mite mer smidig kan redefinere og justere de aktiviteter man opererer med gjennom
interaksjon med andre mennesker. Et kjennetegn ved den organiske karakteristikk er at
enkeltindivider 1 storre grad foler ansvar overfor firmaets aktivitet, og at forpliktelser overfor
arbeidsoppgaver tydeligere gir seg til kjenne. Det tolkes dit hen at organiske strukturer skaper
en annen form for intern dynamikk, at nettverksstrukturer med sin spredning av kontroll,
autoritet og kommunikasjonskarakteristika fremstdr mer lateral enn vertikal. I mete med
utfordringer kan kunnskap derfor lokaliseres overalt innad i1 firmaet, og prosesser oppleves
derfor bredt inkluderende for firmaets ansatte. Likeledes preges organiske strukturer av at
betydninger og anseelse innad 1 prosesser knytter seg til ekspertise som er nyttig innen andre

industrielle, tekniske eller kommersielle miljeer som er eksterne til firmaet.

3.2 Distinksjonen mellom vedvarende og forstyrrende teknologi
I lys av Christensen (1997) definerer denne studien pa lik linje med OECD (2005a) digital

fildeling som forstyrrende teknologi. For & gjere oss kjent med denne definisjonen mé vi

ytterligere dykke ned i distinksjonen Christensen (1997) foretar mellom vedvarende og
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forstyrrende teknologi. Innsyn 1 disse klassifiseringene anses & gjore studien i stand til & forsta
hvordan digital fildeling har pavirket innovasjon i1 musikkbransjen, da disse 1 folge
Christensen og Overdorf (2000) setter utgangspunktet for hvordan firmaer integrerer nye
prosesser og verdier i sin operasjonelle aktivitet. I dette teoretiske landskapet ligger det som
Tidd og Bessant (2009) fremhever teoretisk adresserte utfordringer relatert til rekognosering
av en rik variasjon i kilder og konfigurasjonsmekanismer. Disse vil i praksis balansere en
bedrifts evne til 4 utnytte etablert kunnskap (gjere det man kan bedre), samt underseke nye

omrdder (gjore ting totalt annerledes).

3.2.1 Vedvarende teknologi

I folge Christensen (1997) fostrer de fleste nye teknologier bedre ytelsesevne, 1 form av at de
streber etter & overkomme den foregdende teknologiens funksjonalitet. Dette er den
grunnleggende karakteristikken ved vedvarende teknologi. Enkelte vedvarende teknologier
kan fremstd usammenhengende og radikale, mens andre kan vare inkrementelle.
Kjennetegnene ved vedvarende teknologi er imidlertid at disse har en bedre ytelsesevne enn
hva etablerte teknologier har, og som markedet historisk har anerkjent. Med referanse til
empiri viser Christensen (1997) til hvordan slik teknologi sjeldent har fort til nedgang hos
bedrifter og industrier, selv om teknologien har vert av enorm karakter. Denne teknologiske
karakteristikken er i s4 mate interessant & se 1 lys av musikkbransjens historiske og fysiske
fremstillingsmetode. Konverteringen fra kassetten til CD-en er hva Christensen (1997)
definerer som spredning av vedvarende teknologi. CD-en som teknologisk musikkformat
representerte en teknologi som var bedre enn kassetten, og i sin karakteristikk overkom den

kassettens teknologiske funksjonalitet.

3.2.2 Forstyrrende teknologi

Christensen (1997) definerer forstyrrende teknologi som en innovasjon som, nar den gjor sin
intreden, er i besittelse av darligere ytelsesevne enn etablerte produkter pd markedet.
Forfatteren finner det ironisk at det er denne typen teknologi som synes & velte veletablerte
firmaers rytmikk. Forstyrrende teknologi har en evne til & presentere en ny type verdi overfor
markedet. I dette ligger det at teknologien synes & imetekomme den reelle ettersporselen i
markedet, og at etablerte teknologier og produkter i s& mate representerer en form for
overfunksjonalitet. Typisk for forstyrrende teknologi er at den er billigere, enklere og mindre,
samt generelt mer bruksvennelig 1 form av at den tilfredstiller faktisk etterspersel. Denne

karakteristikken vil vaere interessant a parallellisere med spredningen av digital fildeling, da
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lydfiler distribuert illegalt via ulike nettsamfunn medferte at musikk ble mer tilgjengelig,

musikk som fil ble mindre, og kvalitetsmessig ble lyden darligere enn pa CD.

3.2.3 Implikasjoner ved en situasjonstilpasset tilnaerming til vedvarende teknologi

Christensens (1997) forskning peker pa hvordan det & gjore alt etter boka kan utlese feiltrinn 1
mote med teknologisk endring. En fellesnevner for firmaer som feiler i mote med forstyrrende
teknologi synes & vare at de folger kundebehov i sitt hovedmarkedet, at de investerer
aggressivt 1 opprettholdelsen av produkter og tjenester som medferer bedre produkter, og at
de systematisk allokerer kapital inn i innovasjon som lover den beste avkastning. Med dette
impliserer Christensen (1997) at veletablerte ledelses- og organisasjonstiln@rminger som
anerkjennes som velfungerende, representerer en inngrodd systematikk og automatikk, forstatt
som sporavhengighet’, som nedvendigvis stir i dissonans til spredningen av ny teknologi.
Denne problematikken er blitt adressert av Burns og Stalker (1961); hvordan firmaer matte
oppleve utfordringer forbundet med organisasjonsendringer i1 bransjer med rask teknologisk

endring.

3.3 Innovasjon som felge av forstyrrende teknologi
Foregdende seksjon har sekt & forsta digital fildeling i lys av Christensens (1997) teori. I det

péafolgende skal vi derfor se nermere pd hvordan forstyrrende teknologi pavirker innovasjon;
hva som legges til grunn for at innovasjon finner sted som folge av forstyrrende endring. Den
teoretiske vinklingen bygger pa Christensen og Overdorf (2000) sin artikkel Meeting
Challenge of Disruptive Change, og Christensen og Raynor (2003) sin bok 7he Innovators
Solution. Der det er nedvendig, suppleres teoriene med bidrag som inngdr innen samme

teoretiske omrade og tankegang.

It’s no wonder that innovation is so difficult for established firms. They employ highly capable people —
and then set them to work within processes and business models that doom them to failure. But there

are ways out of this dilemma. (Christensen og Overdorf — 2000:3)

Som omtalt i foregdende seksjoner fremlegger Christensen (1997) en tese som antar at firmaer
bevisst er organisert for 4 utvikle og introdusere vedvarende teknologi. I dette ligger det at
etablerte organisasjonskapabiliteter kun fokuserer pa & produsere bedre produkter, og at

produkter med okt ytelsesevne skaper bedre ekonomisk margin. Et slikt tankesett kan i folge

3 Sporavhengighet benyttes som den norske oversettelsen av path-dependency.

23



Christensen (1997) skyggelegge reell markedsettersporsel. Suksessfulle og veletablerte
bedrifter innehar relativt gode responderingsevner til evolusjonar endring i markeder 1 form
av utvikling av vedvarende teknologi. Etablerte firmaer og dets kapabiliteter blir imidlertid
satt overfor vanskeligheter ved forstyrrende teknologi. Denne type teknologi skaper nye
markeder gjennom introduksjon av nye produkter eller tjenester som i realiteten innehar en
lavere helhetlig ytelsesrate. I dette ligger det at firmaer ma drive frem nye verdier og

prosesser som overkommer inngrodd sporavhengighet.

Christensen og Overdorf (2000) redegjor eksplisitt for hvordan forstyrrende teknologi, 1
denne sammenheng digital fildeling, kan igangsette innovasjon innad i bedrifter. Denne
tilneermingen kan settes i sammenheng med hva Cohen og Levinthal (1990) redegjor for i sin
begrepsformulering av absorberingskapasitet. Absorberingskapasitet forstds som et firmas
evne til 4 rekognosere verdien i ny ekstern kunnskap, for sd a assimilere og forvalte den for
kommersielle formél, en evne som anses kritisk for firmaets innovasjonsevne og
tilpassningsdyktighet. Begrepsinnholdet gjenspeiler pa mange maéter betydningen
leeringseffekter har 1 organisasjoner og bedrifter, hvilket implisitt ligger til grunn i Christensen
sin teoretiske argumentasjon (Christensen — 1997; Christensen og Overdorf — 2000;
Christensen og Raynor — 2003). Felgende punkter er en konkretisering av hvordan bedrifter 1
mote med forstyrrende teknologi kan drive innovasjon, og 1 sd mate bedre sin

absorberingskapasitet (Christensen og Overdorf —2000:8).

(1) Danne nye organisasjonsstrukturer som skaper rom for utvikling av nye prosesser.

(2) Danne en autonom divisjon som tar til seg ny kunnskap, og som utvikler nye prosesser
og verdier som er av relevans for 4 tilpasse seg underliggende, men voksende
markeder.

(3) Tilegne seg en annen organisasjon som besitter de pakrevde prosesser og verdier som

er av nadvendighet for 4 imetekomme forstyrrende endring.

Som vi senere skal se 1 den empiriske analysen reflekterer disse punktene bedriftenes respons
pd de utfordringene de meter 1 forbindelse med digital fildeling. Christensen og Overdorfs
(2000) punkter handler om & danne nye kapabiliteter internt. Fordi, som Christensen og
Overdorf (2000) poengterer, nar kapabiliteter er forankret i etablerte prosesser, og nye

utfordringer krever nye prosesser - forstitt som interaksjon mellom ulike mennesker og
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grupper med hensikt 4 danne nye tolkningssystemer - ma kunnskapsfelt forenes og utgjere
nye grenser. Christensen og Overdorf (2000) argumenterer for at slike nye organisatoriske
grenser vil kunne ivareta kunnskapen som er opparbeidet fra tidligere av, men at kunnskapen

samtidig kan utvides og endres.

Nevnte tre punkter vil videre i denne sekjonen inkorporeres og belyses gjennom ulike
mekanismer som Christensen og Overdorf (2000) teoretisk argumenterer for. Mekanismene
bidrar til innovasjon 1 bransjer preget av forstyrrende teknologi. Disse er a (1) skape nye
kapabiliteter internt, (2) skape kapabiliteter gjennom nye divisjoner, og (3) skape kapabiliteter

gjennom ervervelse av ny kunnskap.

3.3.1 Skape nye kapabiliteter internt

For & skape nye kapabiliteter internt vektlegger Christensen og Overdorf (2000) betydningen
av 4 redefinere interne organisasjonsgrupperinger og deres funksjon. Bakgrunnen for dette er
at ndr firmaers kapabiliteter ligger integrert i etablerte strukturer, rutiner og prosesser, og
forstyrrende teknologi oppstar, er det behov for omfattende organisatoriske endringer. I
Christensen og Overdorfs (2000) fremstilling ligger det en parallell til betydningen av
kunnskapsoverfering, en prosess hvor en organisatorisk funksjon pédvirkes av erfaringene til
en annen, og at dette, som folge av en kunnskapskomplementaritet, bidrar til innovasjon
(Argote og Ingram — 2000). Integrert i begrepsformuleringen av absorberingskapasitet
fremhever Cohen og Levinthal (1990) betydningen av en mediator”, hvis formal, i trad med
Christensen og Overdorf (2000), er & skape nye evner internt. En mediator har til hensikt &
stimulere til kunnskapsoverforing pé tvers av bedriftsomgivelsenes grenser, samt mellom hva
forfatterne betegner som sub-units, forstitt som organisasjonens divisjoner. I sd méte skal
rollen operere i grensesnittet mellom firmaet og de eksterne omgivelser, eller mellom
organisasjonens divisjoner. Rollens funksjon er & kommunisere pa tvers av grenser, oversette
og tilgjengeliggjore informasjon; i det hele tatt fungere som en mediator mellom det interne
og eksterne virket. Rollen blir adressert som en essensiell faktor, forende overfor firmaets
absorberingskapasitet, men pd den annen side understrekes det at rollen ikke utgjor den totale

absorberingsevnen.

* Mediator er studiens oversettelse av Cohen og Levinthal (1990) sitt begrep gate-keeper-.
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3.3.2 Skape kapabiliteter gjennom nye sidestilte divisjoner

Storre veletablerte firmaer anses 4 ha vanskeligheter med & innovere pd en fruktbar méte
(Christensen — 1997; Christensen og Overdorf — 2000; Christensen og Raynor — 2003), og da
serlig 1 mote med forstyrrende teknologi. Et firmas kompleksitet er sdledes for stor til &
kunne tilpasse seg et lite, men voksende marked. Det finnes, i1 folge Christensen og Overdorf
(2000), utfordringer forbundet med & stille en organisatorisk funksjonalitet som er tilpasset &
operere 1 etablerte markeder, inn 1 sideliggende smd, men voksende markeder. Forstyrrende
teknologi krever 1 folge forfatterne en annen maéte & tenke kostnader og profitt pa, og nér det
sidestilte markedet kun danner laber avkastning, ses sidestilte eller autonome
underorganisasjoner som hensiktsmessige & opprette. Christensen (1997) mener slike
underliggende organisasjoner fostrer den nedvendige kunnskapen om forstyrrende teknologi,
slik at den sidestilte divisjonen kan jobbe med & opparbeide relevant kunnskap for det

voksende markedet.

Dette belyser hvordan firmaer formulerer nye mater & lose problemer pd, og er i sa méte et
teoretisk aspekt som segker & gjenspeile organisasjonens evne til 4 danne og utforske kunnskap
essensiell for & innovere i1 trdd med forstyrrende teknologi. Denne teoretiske vinklingen
reflekterer innholdet 1 Teece et al. (1997) sitt begrep dynamiske kapabiliteter. Folgende sitat,
som definerer dynamiske kapabiliteter, stir 1 harmoni med Christensen og Raynor (2003) sin
teori om hvordan forstyrrende teknologi kan héndteres. Definisjonen av dynamiske

kapabiliteter ligger i:

...the firm's ability to integrate, build and reconfigure internal and external competences to address

rapidly changing environments (Teece et al. — 1997:516).

Her ser vi hvordan bedriftsstrategier fokuserer pa ervervelse av nye kapabiliteter gjennom nye
divisjonsfunksjoner. Evnen til & héndtere rask teknologisk endring krever et sett distinkte
koordinerings- og kombineringsprosesser. Disse ber, i folge Christensen (1997), ligge i
autonome sidestilte divisjoner. Sddan ses dette som en organisatorisk innovasjon som har til

hensikt a identifisere og eliminere funksjonsforstyrrende rutiner nedfelt i sporavhengighet.

3.3.3 Skape kapabiliteter gjennom ervervelse av kunnskap
I lys av teori om hvordan imetekomme forstyrrende teknologi med innovasjon, viser
Christensen og Overdorf (2000) til hvordan firmaer kan innhente verdifull kunnskap som har

lav grad av relevans for eksisterende aktiviteter. I dette ligger det at man mé vurdere sine
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styrker og svakheter som ligger integrert i etablerte ressurser, prosesser og verdier. Samme
prinsippet gjelder ved ervervelse av nye tilskudd til selskapets kunnskapsbase, at man vet
hvor styrkene befinner seg, og at man pafelgende vet & kunne integrere dem 1 etablerte baser
slik at kunnskapen fremstar komplementer. Som den empiriske analysen vil papeke har bade
Platekompaniet og Universal Music Group Norge som folge av digital fildeling mattet
inkorporere kunnskap som fra for har fremstatt perifer for musikkbransjen. I dette har man

sett det nedvendig 4 besitte ulike former for kunnskap.

Lundvall og Johnson (1994) redegjor for en firedelt gruppering for hvordan ulik kunnskap har
relevans for ulik ekonomisk aktivitet, hvilket vil vare av interesse og relevans for casene.
Forfatterne motiveres gjennom ensket om & skape distinksjoner mellom kunnskapens ulike
former. Disse er kunnskap om hva, hvorfor, hvem (nér og hvor) og hvordan. Kunnskap om
hva refererer til saklig eller objektiv fakta, hvilket kan relateres til informasjonstilgang.
Kunnskap om hvorfor refererer til vitenskapelig kunnskap om teknologiske prinsipper som i
mote med teknologiske utfordringer og problemer vil vare av relevans. Kunnskap om Avem
refererer til spesifikk og selektiv sosial kunnskap, altsd kunnskap om hvilke individer og
sosiale grupperinger som er hensiktmessige a oppseoke for & kunne lose ulike teknologiske
utfordringer. Kunnskap om hvordan refererer til ferdigheter og evner til & gjennomfere ulike
saker av praktisk karakter, det vere seg relatert til produksjonsaktivitet aller annet innen den

ogkonomiske sfere.

De presenterte former for kunnskap vil vare av interesse & identifisere innad i casene denne
studien tar for seg. Kunnskapsformene anses 4 inneha relevans for akterer som opererer innen
reformasjonen av musikkindustrien. Med tanke pd overforing av kunnskap finnes ulikheter
ved de ulike grupperingene. Hva og hvorfor innholder alt fra triviell til mer spesifikk og
beskrivende kunnskap, og slik type kunnskap kan lettere reproduseres og imiteres av
omgivelser eller utenforliggende akterer. Med andre ord er denne typen kunnskap eksplisitt av
natur. Dette gjelder dog ikke de resterende kunnskapsgrupperingene. Kunnskap om Avem og
hvordan faller inn under hva beskrives som taus kunnskap og kan derfor ikke skilles fra sin
menneskelige eller sosiale kontekst. Dette er sdledes iboende og implisitt kunnskap som

verken lar seg verbalt eller visuelt fremstille (Polanyi — 1966).
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4.0 METODE

Metode handler ikke bare om & gjore en presentasjon av forskningsprosessen, men ogsa om a
vaere bevisst de begrensninger et metodisk valg gir. Denne seksjonen av oppgaven har til
hensikt & gjore rede for nettopp dette. I den forbindelse gjennomgas og argumenteres det for
hvilke strategier og metoder som anses nyttige i mote med studiens forskningsspersmal,
hvilke data som trengs til et slikt formal, samt hvilke kilder som ma benyttes. En naturlig del
av dette vil vaere & fortelle noe om innsamlingsprosessen, hvilke utfordringer dette skapte,
samt hvordan jeg imetekom disse. En malsetning med denne studien er & oke den empiriske
og teoretiske kunnskapen om hvordan ny teknologi pavirker innovasjon i bedrifter. For a
strukturere forskningsprosessen har jeg tatt utgangspunkt i Yins (2009) fem komponenter for
hvordan fremlegge en substansiell plan som ivaretar forskningsprosjektets konkrete hensikt.
Disse er (1) et forskningsspersmal, (2) antakelser, (3) gjenstand for analyse, (4) den logiske

koblingen mellom data og antakelser og (5) kriteriene for & tolke funn.

4.1 Valg av metode
I trdd med Yin (2009) har studien latt forskningsspersmalet styre valg av metode. 1 folge

forfatteren lar hvordan og hvorfor spersmal seg best analysere gjennom casestudier. Som
papekt 1 de innledende seksjonene utforsker denne studien hvordan digital fildeling har
pavirket innovasjon. I s& mate, for & underbygge og styrke effekten av funnene av hvordan
digital fildeling har pavirket innovasjon i musikkbransjen, har studien foretatt en multiple
casestudie. Yin (2009) papeker at en multiple casestudie gjor seg nyttig nar man innehar en
antakelse om at liknende resultater vil oppstd i de ulike analyseenhetene, eller ved en
antakelse om at utfallene vil avvike fra hverandre, men i sa tilfelle av teoretiske begrunnede

arsaker. Bedriftene ble valgt ut pa grunnlag av forstnevnte.

Innledningsvis ble det gjennomfert en pilotcase av Universal Music Group Norge for & bringe
til veie konseptuelle avveininger for valg av metodologisk design, hvilket Yin (2009) tilrdder.
I dette papeker Yin (2009) at en pilotcase ikke er en pretest eller en preve, men hvis hensikt er
a opparbeide relevante og tilspissede sporsmél som ogsé kan influere valg av metode. For &
styrke funnene fra Universal Music Group Norge, ble det samme forskningsopplegget
replisert pd Platekompaniet, da antakelsen som papekt ovenfor, var at utfallene ville
harmonisere. I trdd med Yins (2009) videre metodiske argumentasjon medforer dette at

studien kan presentere en substansiell analyse. Casene er som nevnt plateselskapet Universal
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Music Group Norge, som hovedsakelig driver produksjon, distribusjon og promotering av
musikkartister pd forskjellige formater, samt forhandlerkjeden av musikk, film og dataspill,

Platekompaniet.

4.2 Individuelle dybdeintervjuer
I folge Yin (2009) er dybdeintervjuer en av casemetodens viktigste kilder for innhenting av

informasjon og data. Disse representerer en datainnsamlingsprosess som i sin form innehar en
viss fleksibilitet, da hensikt er & f4 frem respondentens personlige erfaring og mening innen
saksomradet. Metodetilneermingen legger 1 sd& maéte grunnlaget for en detaljert og bred
forstaelse av saksomradet, hvor risiko for forenkling av en sammensatt virkelighet 1 storre
grad elimineres. Dette er imidlertid en utfordring ved standardiserte intervjuer (Schoenberger
—1992). Yin (2009) trekker videre frem ulike aspekter og evner som det har vert viktig &
vare seg bevisst ved innsamlingsprosessen. Disse er: (1) evne til & formulere gode sporsmél
og tolke dem, (2) vaere en god lytter; i den anledning legge til side personlige ideologier og
forutfattede meninger, (3) evne til & vere tilpassningsdyktig og fleksibel slik at nye funn ses
som muligheter og ikke som trusler for forskningsprosessen, (4) innsikt i det saksomradet
intervjuet omhandler og (5) forholde seg upartisk til oppfatninger; fra eksempelvis teoretiske
fremstillinger. Med Yins (2009) punkter i minnet har jeg i studien foretatt semistrukturerte
intervjuer av sentrale nekkelpersoner innen Universal Music Group Norge og Platekompaniet,

samt ogsa hos sistnevntes alliansepartner, Aspiro.

4.2.1 En semistrukturert intervjutilnaerming

I denne studien har jeg foretatt kvalitative dybdeintervjuer med en semistrukturert tilneerming.
Denne intervjumetoden kjennetegnes ved at intervjueren lar respondenten slippe til, og at
intervjusituasjonen oppleves som en samtale snarere enn som et intervju. Likeledes kan
teknikken sies & vere hybrid 1 sin form, da den kommunikasjonsmessige strukturen ved
diskusjonen vil bare preg av en utforskende og klinisk tilnerming. Den utforskende
tilneermingen ble brukt for & definere saksomradet i detalj overfor respondent, mens den
kliniske tilnermingen ble brukt for & fremskaffe innsikt overfor spesielle aspekter med fokus
pé det latente og underbevisste (Gripsrud et al. — 2004). Videre apnet denne metodebruken
for at respondentene fikk gitt presise uttrykk for hva de mente om saksomradet, samtidig som
eventuelle misforstaelser mellom intervjuer og respondent kunne avdekkes og rettes opp i
(Schoenberger — 1992; Gripsrud et al. — 2004). Intervjumetoden &pnet ogsd opp for at

respondentene kunne anbefale andre nekkelpersoner det ville vare hensiktsmessig & intervjue.
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4.3 Datainnsamling
For a bringe til veie konseptuelle avveininger for valg av metodologisk design, samt for &

opparbeide relevante og tilspissede sporsmal (Yin — 2009), foretok studien et
innledningsintervju med Petter Singsaas, administrerende direkter i Universal Music Group
Norge. Dette medforte at jeg i1 studien i sterre grad kunne kartlegge aktiviteter innen
saksomradet. Samtidig fordrsaket dette et konstruktivt teoretisk og metodologisk innblikk.
Likeledes forte intervjuet til ny kontaktinformasjon til andre nekkelpersoner i bdde Universal
Music Group Norge og Platekompaniet. Dette resulterte 1 at jeg i studien videre benyttet hva
Kaplan et al. (1987) betegner som snoballteknikken’. De aktuelle og sentrale nekkelpersonene
innad 1 Universal Music Group Norge og Platekompaniet ble ut fra dette identifisert og
kontaktet. Innledningsintervjuet med Petter Singsaas brakte med seg anbefalinger om &
undersoke Platekompaniet, da deres aktivitet synes & vare interessant for studiens tema. Etter
a ha praktisert snoballteknikken innad i1 Universal Music Group Norge og Platekompaniet,
kom studien frem til & benytte en multiple case tilnerming. Ogsé i folge Yin (2009) vil en slik

tilneerming kunne bidra til & underbygge og styrke de funn som blir gjort.

4.3.1 Beskrivelse av intervjuprosessene

Studien bygger pa til sammen syv semistrukturerte intervjuer av nekkelpersoner som innen
bedriftene styrer og influerer de prosesser denne studien har til formal a utforske. Intervjuene
ble foretatt ved respondentenes arbeidsplasser. Intervjuene startet med en presentasjon av
studiens tema, hvorpa respondentene ble opplyst om informert samtykke, samt muligheter for
anonymisering. I dette ble det ogsa etterspurt tillatelse for & ta opp intervjuene pd band. Alle

respondentene sa seg villig til dette.

Intervjuene ble utformet i lys av Flick (2002) sin tilnerming til semistrukturerte intervjuer.
Intervjuene ble delt inn i emner, hvor hvert emne ble innledet med et dpent sparsmal (Hva er
det som skjer med musikkbransjen nd?). Dette medferte at respondentene selv kunne
reflektere over tematikken og komme med personlige ytringer om saksomradet ut fra deres
kunnskap der og da. Svarene kunne eventuelt folges opp med feoridrevne sporsmal. 1 dette
ble det mulig & gjore respondentenes implisitte kunnskap eksplisitt. Denne tilnermingen

fungerte som intervjuenes fundamentale base og utgangspunkt.

> Snoballteknikken er min egen oversettelse av hva Kaplan et al. (1987) refererer til som snowball-sampling
technique.

30



4.4 Casestudier — metodens styrker og begrensninger
Til tross for at casestudier kan vare utfordrende 4 gjennomfere har man innen

forretningsvirksomhet og samfunnsvitenskap 1 ekende grad anerkjent casemetoden som
fruktbar (Yin 2009). Imidlertid kan det stilles spersmalstegn ved om det faktisk foreligger en
presis definisjon av forskningsmetoden. Schramm (1971) argumenterer for at essensen ved en
casestudie er 4 soke og belyse avgjerelser; hvorfor de blir tatt, hvordan de implementeres, og
med hvilket utfall. Denne definisjonen av en case sin betydning henviser til beslutninger, men
kan ogsa ses 1 sammenheng med & undersoke individer, organisasjoner og prosesser (Yin
2009). I s mate anses casestudiet som en forméilstjenlig metode for & imetekomme studiens
forskningsspersmél; hvorvidt og hvordan spredningen av digital fildeling pdvirker innovasjon

1 musikkbransjen.

Likeledes argumenterer Punch (2005) for at casestudiet soker a forsta caset 1 dybden, hvilket 1
sin rene natur vil fremskaffe informasjon om dets kompleksitet og kontekst. Denne
tankegangen er dertil mulig 4 tilkjennegi 1 Stakes (2005) beskrivelse av sdkalte indre case
studier’. Denne typen casestudie kjennetegnes ved at en forsker utelukkende ensker & bedre
forstéelsen av et spesifikt forhold, hvis hensikt ikke er & kunne underbygge eller representere
tidligere case, men hvor fokus er rettet mot forholdets ordinare og serskilte karakteristikk.
Som tidligere nevnt argumenterer Yin (2009) for at spersmal av typen Avordan og hvorfor
best svares ved en casetilnerming, da spersmaélet seker & frembinge forklarende svar.
Bakgrunnen for dette er at forskningsspersmélet vil omhandle funksjonelle linker det er
nodvendig & folge over en viss tid. Dermed angriper man analyseobjektet pa langs og i
dybden uten a folge rigide monstre eller protokoller. Da forholdet mellom en utenforliggende
teknologi og bedrifters pdfelgende handlingsmenstre er et tema man 1 sterre grad seker &
forstd, kan casemetoden gi perspektiver av relevans i henhold til eventuell videre forskning.
En casestudie vil 1 s mate gjennom litteraturstudier, dybdeintervjuer og observasjoner forsta
og tolke det aktuelle fenomenet, for s& & trekke slutninger pd grunnlag av teoretiske

abstraksjoner (Yin —2009).

Samtidig er det viktig & erkjenne metodens styrker og begrensninger. Foruten metodens

styrker, som delvis er presentert ovenfor, gjennomgar Yin (2009) kritikken rettet mot

% Indre case studier er min egen oversettelse av Stakes (2005) begrep intrinsic case studies
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casestudier og kvalitativ metode generelt. Betenkelighet rettes overfor metoden grunnet dens
fraverende potensial for generalisering og overferbarhet til andre sammenhenger. Med {4
analyseenheter som grunnlag, argumenterer kritikere for at vanntette slutninger ikke kan
foretas og at det sdledes i stor grad dpnes for spekulasjoner. Av den grunn hevdes det at funn
aldri kan vare representative for hele populasjoner. Yins (2009) motargument, hvilket ogsa
star 1 samsvar med Punch (2005), er at casestudier er overferbare, da studier i dybden bidrar
til en konseptualisering og begrepsdannelse som for andre sammenhenger vil vare av

relevans. Saledes har metoden nytteverdi utenfor egne spesifiserte rammer.

4.5 Validitet, reliabilitet og generalisering
Det er i foregdende seksjon blitt presisert at studien seker & oke forstielsen for hvordan digital

fildeling har pavirket innovasjon i musikkbransjen i Norge. En utfordring ved studien vil vaere
a vurdere hvor god den er. I den forbindelse fremheves spersmaélet rundt studiens reliabilitet
(palitelighet) og validitet (gyldighet). Begrepene benyttes ndr man skal vurdere studiens
eksaminasjon av ett eller flere fenomener. Validitet omhandler hvor godt man klarer & male
det man har til hensikt & méle, eller hvor godt man klarer & forstd det man har til hensikt &
forsta. Selv om et funn har hoy reliabilitet, er det ikke sikkert validiteten er likedan (Gripsrud
etal. — 2004).

Gjennom dybdeintervjuer er det mulig & innhente informasjon med hey grad av neyaktighet
og pélitelighet, og som fra gang til gang resulterer i konsistente resultater. Samtidig kan det 1
denne sammenheng forekomme at man maler noe annet enn hva som var til hensikt 4 méle.
Det vil alltid vaere en utfordring 4 unngd hva man innen metodologi betegner som
systematiske feil. Reliabilitet pd et overordnet nivd omhandler i hvilken grad man kan stole pé
at resultatene er riktige. Om man gjentar undersekelsen eller studien, fremkommer da de
samme resultatene? Det vil kunne vere hensiktsmessig & ha et sett standardspersmél som
omhandler samme tematikken for & sammenlikne respondentenes svar. Saledes vil det vare
enklere & oppdage dissonans i resultatene som for studiens del skaper tvil rundt reliabilitet

(Gripsrud et al. — 2004).

4.5.1 Validitet
Validitet kan styrkes gjennom tre former. Disse er i folge Yin (2009) konstruksjonsvaliditet,

samt indre og ytre validitet.
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Konstruksjonsvaliditet soker & imetekomme kritikken av casestudier sitt antatte svake forhold
til operasjonelle mal. Dette bygger pa antagelsen om at forskeren pavirker
datainnsamlingsprosessen med sitt objektive skjenn. For & styrke dette aspektet kan materialet
tilbakesendes respondenter slik at de far muligheten til tilfoye informasjon eller kommentere
innholdet (Yin 2009). Alle intervjuer som ble foretatt for denne studien ble transkribert og
sendt per e-post til respondentene for godkjenning. Respondentene ble oppfordret til & gi
eventuelle tilbakemeldinger og kommentarer om dette skulle vare enskelig. To av

respondentene benyttet seg av denne muligheten.

Intern validitet omhandler kausale forbindelser, og er av viktighet for & styrke studier som
soker & forklare begivenheter; hvordan x (digital fildeling) pavirker eller leder inn 1 y
(innovasjon). Hey validitet avhenger av at man med sikkerhet kan si at x er den reelle drsaken
til variasjon 1 y, og at denne variasjonen ikke pavirkes av andre faktorer som er utelatt i
modellen (Gripsrud et al. — 2004; Yin — 2009). Men hvordan overvéaker eller styrker man
dette? I mote med & styrke studiens indre validitet er det gjort sammenlikninger av menstre
under casestudieanalysene med de teoretisk forventede menstre som gjenspeiles i studiens
antakelser. Om de empiriske monstrene stemmer overens med de teoretiske

antakelsesmenstrene, anses studien & ha hey indre validitet.

Ekstern validitet omhandler studiens generaliserbarhet; hvordan studien med sitt begrenset
antall analyseenheter kan gjores allment gjeldende for andre bedrifter. Dette vies egen seksjon

nedenfor.

4.5.2 Reliabilitet

For & styrke en studies reliabilitet er det nedvendig & bringe til veie informasjon om valgene
som er tatt underveis 1 forskningsprosessen. Hensikten er at andre forskere kan utfere den
samme undersekelsen ved bruk av samme prosedyre, og at utfallet resultatmessig og
konklusjonsmessig forblir det samme. For & imetekomme en solid reliabilitetsfremstilling har
studien hatt som mal & fremstille et fruktbart teoretisk rammeverk, samt en detaljert
beskrivelse av valg i forhold til forskningsdesign og metodetilneerming. Et mal, for & styrke
undersekelsens reliabilitet, har vaert 4 synliggjore disse aspektene overfor lesere, samt fremsta

reflektert rundt de valg som er gjort (Yin — 2009).
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5.0 EMPIRISK ANALYSE AV UNIVERSAL MUSIC GROUP
NORGE

Denne seksjonen vil i lys av den teoretiske diskusjonen analysere det empiriske materialet fra
Universal Music Group Norge (UMGN). Teksten som folger er basert pd intervjuer av Petter
Singsaas, Gjermund Moastuen og Jorn Korbi i UMGN.

UMGN er en divisjon av det internasjonale plateselskapet Universal Music Group som eies av
det franske mediakonsernet Vivendi Universal. Selskapet er lisensiert i 77 land og har en

markedsandel pé ca. 25 prosent (umusic — 2010).

Som redegjort for i metodeseksjonen foretar jeg i studien en multiple casestudie, da min
antakelse er at empirien fra de to casene vil samsvare. I sd méte, for & diskutere og presentere
empirien pa en meningsfylt méte, er datamaterialet fra de to casene delt inn etter sine
hovedtrekk. Hensikten er & pd en systematisk mate kunne tilnerme meg problemstillingen;

hvorvidt og hvordan spredningen av digital fildeling har pavirket innovasjon i UMGN.

Som fremhevet i1 den teoretiske seksjonen vil empirien i all hovedsak belyses ved hjep av
Christensen og Overdorfs (2000) argumentasjon for hvordan forstyrrende teknologi, 1 denne
sammenheng digital fildeling, kan pavirke innovasjon i bedrifter. Studien vil imidlertid
presisere at punktene nedenfor utgjer en teoretisk tilnerming, og at empirien, slik den
fremstilles til tider, kan flyte pd tvers av den teoretiske tilnermingens struktur. Denne
tankegangen er inspirert av Christensen og Raynors (2003) vektlegging av at teori som oftest
ikke er universell og allmenngyldig uavhengig av kontekst. Ved teoribygging, som forfatterne

fremhever, anses det fruktbart & karakterisere fenomener, for sa 4 kategorisere dem.

I den teoretiske presentasjonen gjorde jeg rede for hvordan tekno-okonomiske paradigmer og
GPT medforte et sett implikasjoner pd bedriftsniva. Dette ledet til Burns og Stalkers (1961)
fremstilling av hvordan bedrifter, avhengig av organisasjonsstruktur, lot seg pavirke av
eksogen endring, samt hvordan dette hadde innvirkning pd evnen til & innovere. Den
helhetlige problematikken ved teknologisk endring, og implikasjonene dette potensielt métte
skape pé bedriftsnivd, ble belyst via Christensen og Overdorf (2000). Dette resulterte i et sett
postulater om hvordan overkomme forstyrrende teknologi (i.e. digital fildeling). Postulatene

benyttes séledes som teoretiske knagger for a analysere hvordan spredningen av digital
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fildeling har pévirket innovasjon i de aktuelle casene. Christensen og Overdorf (2000)

argumenterer for at forstyrrende teknologi kan overkommes pé folgende méter:

1. Bedrifter kan danne nye organisasjonsstrukturer som driver frem utvikling av nye

prosesser.

2. Bedrifter kan danne en (autonom) divisjon som tar til seg kunnskap, og som utvikler
nye prosesser og verdier som er av relevans for & tilpasse seg underliggende, men

voksende markeder.

3. Bedrifter kan tilegnet seg en annen (andre) organisasjon(er) som besitter de pakrevde
prosesser og verdier, forstitt som kunnskap, som er av nedvendighet for &

imetekomme forstyrrende teknologi.

5.1 Nye organisasjonsstrukturer og prosesser
Denne seksjonen vil, med bakgrunn i en historisk fremstilling, analysere hvordan UMGN har

skapt nye kapabiliteter internt; hvordan UMGN tenderer mot 4 ha konvertert fra en mekanisk
til en organisk struktur pa grunn av spredningen av digital teknologi og fildeling. Den

organisatoriske strukturendringen antas i s& mite & ha pavirket innovasjon.

5.1.1 Vedvarende teknologi og mekaniske strukturer

Som gjennomgétt 1 oppgavens seksjon 2.0 har platebransjen historisk sett vaert styrt av {3,
men store globale akterer. Som OECD (2005a) sin fremstilling av den tradisjonelle verdikjede
viser var prosesser ner sagt standardiserte og leddenes roller klart definerte. Dette impliserer
en rutinepreget verdiskapning, og det pépekes at UMGN praktiserte en mekanisk

organiseringsstruktur. Denne tankegangen lar seg gjenspeile i folgende utsagn av Singsaas:

Med CD-en fikk du et nytt lag med folk som kjepte musikk, og de som ikke var opptatt av musikk, de
kjopte na musikk. Dette skapte et stabilt marked, og vi jobbet ut fra det.

Petter Singsaas
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Det synes interessant & innlede den empiriske analysen med sitatet ovenfor, da det sier noe om
det tradisjonelle tankesettet til UMGN 1 forhold til teknologi og forutsigbare omgivelser;
hvordan og hvorfor den fysiske fremstillingsmetoden som vedvarende teknologi skapte hva
Burns og Stalker (1961) refererer til som mekaniske strukturer. Et innblikk i UMGN sitt
forhold til de fysiske formatene anses & vare viktig a adressere, da disse bringer til veie et
overblikk som gir forstaelse for hvordan forstyrrende teknologi pévirker innovasjon 1 form av

interne strukturelle endringer.

Sammen med andre plateselskaper opplevde UMGN et eskalerende marked for salg av CD pa
1990-tallet. Innad 1 bransjen omtales denne perioden som glansdagene. Glansdagene, som var
preget av et forutsigbart og stabilt marked, satte UMGN i en helt annen markedsposisjon enn
hva man fra tidligere var vant med. Veksten av CD-formatet skapte i1 folge Petter Singsaas en
ny form for teknologisk interesse, og skrittet fra den analoge kassetten til den digitale CD-en
medforte sdledes en ny markedsinteresse grunnet teknologisk forbedring. I dette 14 det at man
fikk et nytt forbrukersegment som kjepte musikk. Folk som fra tidligere av ikke var
interessert 1 musikk, kjopte nd musikk. Den teknologiske konverteringen til CD-en
representerte det Christensen (1997) definerer som vedvarende teknologi. CD-en fostret frem
en forbedret ytelsesevne som overkom kassettens teknologiske funksjonalitet. I trdd med
Christensen (1997) sin teoretiske postulering om vedvarende teknologi, representerte CD-en
som teknologi betydelige vekstmuligheter for UMGN, og ressurser ble derfor kontinuerlig

allokert inn 1 dette markedet.

CD-ens pavirkning er interessant fordi, slik som respondentene i UMGN pépekte, gir den oss
en forstaelse for hvorfor bransjen implementerte forretningsmodeller som var tilpasset stabile
og forutsigbare markeder. CD-en skapte en stabilitet ved UMGNSs interaksjon med markedet,
og av den grunn etablerte man forretningsmodeller som var tilpasset dette. UMGN etablerte
interne strukturer som gjenspeiler Burns og Stalker (1961) sin teoretisering av den mekaniske
formstruktur. Moastuen beskriver den fysiske strukturen som automatisert, i form av at
systemene for koding av musikk var veletablerte og at organisasjonen til daglig var preget av
rutine. UMGN hadde et varehandelspreg, hvor de ansatte hadde klart definerte roller med

spesialisering innen hvert sitt felt.

Slike historisk integrerte funksjonsstrukturer, i lys av Burns og Stalkers (1961) mekaniske
fremstilling, er interessante 4 adressere siden de gir en sterre helhetlig forstaelse for hvordan

digital fildeling, definert som forstyrrende teknologi, méitte pavirke innovasjon 1 UMGN.
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Karakteristikken belyst ovenfor gjenspeiler UMGN sin sporavhengighet til infrastrukturen
rundt det fysiske format, hvilket antas & pdvirke UMGN sitt forhold til innovasjon i mete med

teknologisk dynamikk.

Tankesettet som var forankret 1 en eksemplarbasert fremstillingsmetoden, og som medforte
mekaniske organisasjonsstrukturer, skapte pa denne tiden overfor UMGN en optimisme fordi
omsetningen innen markedet for salg av det fysiske formatet eskalerte. Dette medforte at
UMGN opparbeidet seg finansielle muskler. I takt med en ekende omsetning eskalerte
behovet internt hos UMG sentralt for sterre kontroll over totalmarkedet, og ressursene for &
oppnd dette var tilgjengelige. Denne praksisen tyder pa at UMGN fant det hensiktmessig &

utelukkende allokere ressurser inn 1 markedet for CD-er, hvilket utsagnet nedenfor indikerer:

Altsé, med CD-en — hva kan jeg si — mye vil har mer. Sann er det alltid i forretningsverdenen — sé, vi

fusjonerte.

Petter Singsaas

Et interessant funn ved UMGN er at man pd 1990-tallet inngikk fusjoner motivert av tilgang
til markeder. Tankesettet synes ikke fravaerende ved dagens operasjonelle drift, men som vi
senere skal se investerer UMGN per 1 dag mer ressurser inn i kunnskapsoverforing; prosesser
som antas 4 medfere en evne til & kunne tilpasse seg en rask teknologisk utvikling. I dette
ligger det en forstdelse av at tilgang til dagens digitale marked fordrer ny kunnskap, og, som

vi skal se, organiske strukturer.

Pé 1990-tallet ble man vitne til en egkende grad av sammensldinger. Med mélbilde om & kjope
seg tilgang til markeder, fusjonerte The Music Corporation of America (MCA) med Polygram
1 1999. Disse gikk sammen inn under Universal Music Group (UMG), og etablerte en felles
divisjon i Norge, UMGN. Polygram pa sin side, var et selskap som i 1972 ble etablert av det
multinasjonale elektronikkselskapet Philips 1 den hensikt & ivareta dets musikkinteresser. |
folge Singsaas var musikkbransjen pa 1990-tallet preget av hyppige sammensldinger, noe som
for akterer gjerne involverte et sett tidkrevende og kostbare omstillinger. Fusjonen mellom
Polygram og MCA var dog et unntak. Polygram pa sin side, hadde et veletablert fotfeste i
Europa, men var markedsmessig svake 1 USA. UMG besatt den motsatte posisjonen. Dette
skapte en intern organisatorisk komplementaritet innad 1 UMG fra forste stund, hvilket drev
frem et sett synergieffekter som kulminerte 1 okt markedsandel. Bevisstheten om at fusjonen

som enhet var storre enn summen av de to enkeltstiende selskapene, regjerte innad i
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organisasjonen, og den mekaniske organisasjonsstrukturen bestod. Fusjonen, med sin
mekaniske strukturmodell, skapte kontroll over sterre deler av markedet, et marked som
fortsatt fremstod stabilt og forutsigbart. I takt med fusjonen bestod derfor den
forretningsmessige logikken, og fusjonen representerte i1 s& maite en kontinuerlig

ressursallokering inn mot markedet for CD-er.

I takt med en eskalerende omsetning ensket UMGN 4 satse mer kreativt, og i den forbindelse
ble folk med bakgrunn fra stillinger som artist- og repertoaransvarlige (A&R) ansatt som
ledere. Séledes onsket UMG sentralt & beholde den da velfungerende mekaniske
forretningsmodellen som egnet seg i et stabilt CD-marked, men at fokuset i storre grad skulle
rettes inn mot en kreativitet i markeds- og promoteringsarbeid. P4 1980-tallet hadde
toppledelsene innad i musikkbransjen hovedsakelig bestdtt av ekonomer. Tankegangen var at
den stabile veksten skulle kompletteres med A&R-folks kreativitet, som gjennom sitt arbeid
med markedsfering og promotering skulle tenke utenfor den tradisjonelle boksen. Dette
organisatoriske fenomenet vokste frem for spredningen av digital fildeling gjorde seg
gjeldende, og den nye organisasjonstilnermingen omhandlet hovedsakelig & utfylle

ressursallokering med kreativitet.

Kreativitetstendensen gjorde seg synlig ved begynnelsen av, og frem til midten av 1990-tallet.
I takt med implementeringen av ny kompetanse inn i direkter- og lederstillinger, begynte
UMG sentralt a redegjore for utviklingspotensialet som 1& innenfor digital teknologi og
Internett. Her ble det initiert tiltak for & investere i1 digitale losninger. Hensikten var & trekke
til seg ny kunnskap for & kunne formulere velfungerende digitale systemer som imetekom et
digitalt marked. Dette er en aktivitet som er mulig & parallellisere med den strategien ledelsen
1 Polaroid gjennomferte (Tripsas og Gavetti — 2000). UMG jobbet sentralt med
teknologiselskaper for & formulere digitale forretningsmodeller som tok utgangspunkt i &
selge musikk immaterielt. Dette var prosesser UMGN var med pd 4 pavirke. Prosessene
resulterte imidlertid ikke 1 velfungerende systemer som ivaretok reell markedsettersporsel og
de forbrukerpremisser som 14 innenfor dette. Insentivet for opprettelsen av en divisjon med
hensikt & kartlegge mulighetene ved den digitale ekonomien, lyktes altsd ikke. Forklaringen
pd hvorfor UMG sentralt, i lag med UMGN feilet i meote med a formulere nye
forretningsmodeller, var 1 folge Singsaas at det ikke 14 i1 plateselskapenes natur & tenke
teknologi. Musikken og artisten har alltid stdtt 1 sentrum, og teknologi, uavhengig av

regjerende teknologisk format, har alltid vert sekundert. Kjerneproduktet har alltid veert
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musikken og markedsferingen av den. Felgende sitat underbygger UMGN sitt forhold til
teknologi.

Folk tror vi styrer teknologi, og folk skal hele tiden mene at vi gjor det. Men historisk sett har vi ikke

vaert opptatt av det, det er musikken.

Petter Singsaas

5.1.2 Forstyrrende teknologi og organisatorisk endring

I & 2000 sto UMG som eneeiere av fabrikkene som produserte CD-er, samt alle
distribusjonsavtalene. En slik omfattende styring over verdikjeden ga et unikt potensial for
kontroll, inkludert besittelse av makt og innflytelse overfor bransjen og markedet for ovrig.
Organisatorisk var UMGN tilpasset en masseproduksjon av CD-er, og helhetlig bar strukturen
preg av spesialisering og sentralisering. Implikasjonene av spredningen av digital fildeling
medforte imidlertid en nedgang i fysisk salg pd 20 prosent. I takt med dette s& UMG seg nodt
til 4 redusere selskapets personale med 11 prosent. Dette pavirket UMGN direkte. Ved
fusjonen med Polygram i 1999 hadde organisasjonen 45 ansatte, i dag er antall ansatte sunket
til 29. Bakgrunnen for nedbemanningen forklares gjennom implikasjonene digital fildeling

som forstyrrende teknologi fikk for selskapet.

I trdd med OECD (2005a) sin fremhevelse av implikasjonene ved digital fildeling som
forstyrrende teknologi, medferte spredningen at UMG sé seg nedt til & selge seg gradvis ned
fra sin totale eierandel i fabrikasjon og distribusjon. Av den grunn gikk strategien 1 storre grad
over til & kjope tjenester etter gitt behov. Per i1 dag eier ikke UMG et eneste
distribusjonssystem, og man har gitt over fra a vere eier til 4 bli kunde. Dette impliserer at
teknologisk endring, som Freeman og Perez (1988) postulerer, pavirker strukturelle monstre
pé bedriftsniva. Digital fildeling hadde omgjort UMG sin strategiske bruk av ressurser, da
tradisjonelt utforte oppgaver og ressurser innen distribusjon ble satt ut til andre bedrifter. Ut
fra signaler fra respondentene i UMGN, impliserte dette starten pd hvordan et nytt
tankemenster innad i UMGN vokse frem. Helhetlig involverte dette en endring i hvordan
UMGN maétte forholde seg til markedet. Singsaas forklarte konsekvensene dette fikk for
UMNG sitt forhold til markedet pa felgende mate:

Vima i sterre grad folge det forbrukeren har valgt.

Petter Singsaas

39



Sitatet impliserer at digital fildeling dermed hadde endret omgivelsene og skapt nye premisser
og preferanser innad i markedet for hvordan musikk skulle konsumeres. Omgivelsene
fremstod ikke lengre stabile og forutsigbare fordi CD-konsumet sank betraktelig, og den
mekanisk rigide organisasjonsstrukturen mistet funksjonsnytte. Fremveksten av Internett og
digital teknologi, som radikale innovasjoner innen det tekno-ekonomiske paradigmet 1KT,
muliggjorde spredningen av digital fildeling og utfordret UMGN sin organisasjonsstruktur.
Digital fildeling utgjorde en fri immateriell flyt som gikk pd akkord med platebransjens

rettigheter og organisatoriske strukturtilpasning.

5.1.3 Forsek pé innovasjon som felge av forstyrrende teknologi

Som nevnt 1 tidligere seksjoner fremstar innovasjonsaspektet innen musikkbransjen
underkommunisert. Foruten innovasjonsaktivitet som foregar per i dag, forsekte UMGN 1 tett
samarbeid med hovedkontoret UMG pa midten av 1990-tallet & formulere nye
forretningsstrukturer for & tilpasse seg det digitale markedet. Dette fordret imidlertid en
losrivelse fra den tradisjonelt integrerte fremstillingsmetoden av fysiske formater, hvilket bed

pa utfordringer.

I takt med fremveksten av Internett og digital teknologi, hvilket muliggjorde spredningen av
digital fildeling, s& UMG pd midten av 1990-tallet behovet for & formulere digitale
forretningsmodeller. I folge Singsaas s& UMGN at digital fildeling gjennom sin illegale
nettdistribusjon hadde gjort musikk mer tilgjengelig, og at dette var et aspekt som markedet
synes & verdsette. UMGN identifiserte digital fildeling som en fremvekst av forstyrrende
teknologi, og en rekke aktiviteter ble igangsatt for & overkomme dette. Som vi skal se ble
digitale forretningsmodeller formulert, men disse feilet i mote med markedet, nettopp pa
grunn av at modellene hadde en strukturmessig forankring til den fysiske fremstillingen.
Feilingen med velfungerende digitale modeller resulterte imidlertid 1 at UMGN 1 sterre grad
madtte losrive seg fra en rigid strukturtiln@rming, og samtidig tilegne seg nye mater a jobbe pa.
Slik begynte konverteringen til hva Burn og Stalker (1961) betegner som den organiske

struktur.

Parallelt med kritikken platebransjen mottok for tilsynelatende ikke & makte og imetekomme
teknologisk endring, ansatte UMG sentralt en person med militer bakgrunn til & lede
selskapets digitale strategiutvikling. Prosjektet, ledet av Rob Wells, inkluderte alle divisjoner
av UMG, og Moastuen var en av de 1 Norge som fulgte opp implementeringen av resultatene.

Prosjektets tilnerming var av en annen karakter i forhold til hvordan man tidligere hadde
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jobbet. Fremveksten av Internett og digital teknologi, som muliggjorde spredningen av digital
fildeling, hadde vekket erkjennelsen av at man matte angripe markedsproblematikken
tverrfaglig. Dette var prosjektets generelle utgangspunkt, og i folge Moastuen forlot man et
rigid menster hvor enkeltindivider praktiserte spesialiserte funksjoner. I sin rene natur bestod
den mekaniske strukturen, men i takt med omstillingsprosjektet ble det i storre grad vektlagt &
dele informasjon pa tvers av divisjoner og funksjoner. Denne utviklingen gjenspeiles i
Lundvall og Johnsons (1994) teoretiske argumentasjon rundt fremveksten av en Post-
Fordistisk ®ra; hvordan akterer innen den moderne ekonomi i sterre grad ser nedvendigheten
av 4 bringe til veie nye konstellasjoner av kunnskap, og at fleksibel spesialisering vil vere en
padriver for innovasjon. Denne teoretiseringen stdr i sammenheng med Moastuen sin
beskrivelse av hvordan UMGN jobber per 1 dag. Enkeltindividers kunnskap blir anerkjent pa
tvers av funksjonelle grenser, og séledes benyttet innen flere operasjonsomrader. Dette leder
til, som Moastuen fremhever, at UMGN 1 sterre grad er i stand til & lere, samt overkomme
rask endring 1 markedet. Denne praksisen tyder pa at UMGN tilstreber & losrive seg fra rigide
strukturer tilpasset det forutsigbare markedet, og heller retter seg inn mot hva Burns og
Stalker (1961) omtaler som organiske strukturer. Et kjennetegn ved sistenevnte struktur er
hensynet til at alle individer innen en organisatorisk enhet far bidra og utgjere en rolle ved

organisasjonens ulike prosesser.

Erfaringene UMGN tok med seg fra prosjektet ledet av Rob Wells var at man i sterre grad enn
for méitte tenke pa enkeltindividets behov enn behovet i1 et massemarked. Gjennom sin totale
kontroll over verdikjeden hadde UMGN praktisert en form for masseproduksjon, hvilket
Lundvall og Johnson (1994) argumenterer for er et kjennetegn ved Fordismen. 1 dette 14 det at
UMGN hadde en organisasjonsstruktur som gjennom sin mekaniske karakteristikk fremmet
spesialisering og sentralisering. Singsaas ga utrykk for at pd bakgrunn av at UMGN opplevde
at spredningen av digital fildeling satte markedet pa hodet, ble man nedt til & erkjenne at
fokuset matte endres fra marked til kunde. Dette fordi markedet ikke lengre fremstod stabilt,
hvilket det tradisjonelt sett hadde gjort. Respondenter i UMGN beskrev ved flere tilfeller at
spredningen av digital fildeling hadde vekket en erkjennelse av at man 1 sterre grad enn for
madtte skreddersy lesninger. I denne erkjennelsen 14 det ogsa en bred forstaelse for at man stod
overfor en teknologi som hadde utviklet seg til et nivd som gjorde at man maétte integrere ny
kunnskap innad i1 organisasjonen, samt forvalte den etablerte kunnskapen man hadde pd nye

mater.
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5.1.4 Organisk struktur i praksis

UMGN jobber i dag ut i fra erkjennelsen om at digital fildeling har endret markedet, og at
kunnskap ma benyttes og absorberes inn pd nye méiter. Det synes viktig & forstd forbrukerens
tankesett 1 takt med den raskt voksende digitale teknologien. I dette arbeidet har UMGN i
storre grad begynt 4 integrere hele organisasjonen i de prosesser og beslutninger som tas. |
mote med 4 soke og forstd de preferanser som eksisterer ved den digitale ekonomien er
UMGN gitt innpass til en videregdende klasse 1 Oslo hvor elevenes forbrukeratferd overvékes.
De data som bringes til veie evalueres av alle ansatte i UMGN, og materialet benyttes videre

for 4 legge den digitale strategien:

N4 har vi satt alle som jobber her rundt bordet for & legge den digitale strategien, det vil si at vi drar
frem erfaringer, kunnskap, opplevelser, ogsa far vi da en overordnet forstaelse for hvordan det fungerer,

da far vi hevet kompetansen, (...) vi far tilfert mye informasjon som vi deler pa tvers av territorier.

Gjermund Moastuen

Per 1 dag foerer UMGN en organisatorisk strategi som muliggjer at alle organisatoriske
funksjoner bidrar 1 de prosesser og strategier som utarbeides. Respondenter i UMGN
signaliserte at malet var & kombinere kunnskap. Dette inkluderte en bredere organisatorisk
involvering, 1 form av at de som jobbet med promotering kunne gi innspill overfor de som
jobbet direkte med digital distribusjon og vice versa. Med mal om & kunne tilpasse seg rask
dynamisk endring i den digital ekonomien, som Moastuen papekte, var malet med den
organisatoriske tilnermingen & fi frem erfaringer, kunnskap og opplevelser fra hele
organisasjonen. [ kontrast til den mekaniske strukturen, star denne tilnermingen sars
na&rliggende Burns og Stalkers (1961) teori om den organiske struktur. Samtidig impliserer
dette at UMGN per i dag, i sterre grad enn for med sitt stabile marked og mekaniske struktur,
praktiserer hva OECD (2005b) definerer som innovasjonsaktivitet. De prosesser og verdier
som synliggjeres nair UMGN lar alle ansatte bidra til den digitale strategien, danner essensiell

kunnskap som er av nytte for formuleringen og implementeringen av nye forretningsmodeller.

Den organiske strukturtilneermingen, som 1 sterre grad tenderer mot & praktiseres innad i
UMGN, anses & stimulere frem bredere kunnskapsbaser. Bakgrunnen for 4 jobbe bredt og
inkluderende ligger i UMGN sin erkjennelse og adressering av at inkrementell innovasjon
innen den digitale sferen skjer oftere og hyppigere enn hva man tidligere er vant til.
Respondenter i UMGN ga uttrykk for at handling som felge av eksogen endring ma

forekomme raskere internt for & skape betydning eksternt i markedet.
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Denne typen inkluderende aktivitet foregar parallelt innen andre divisjoner av UMG, og
informasjonen dette bringer til veie deles mellom territorier. Det & dele informasjon mellom
territorier er ikke en ny méte 4 jobbe pa, men i takt med spredningen av digital fildeling, som
har presset frem et utforutsigbart marked som endrer seg fra dag til dag, har denne typen
intern aktivitet blitt intensivert. I kjolevannet av dette har UMGN konstruert nye
databasesystemer som benyttes for & innhente informasjon om kjepstid, kjenn, demografi,
geografi og sjangerpreferanser. Informasjonsinnhentingen bringer til veie markedspreferanser
hvilket gjor at UMGN raskere enn for kan tilrettelegge nye aktiviteter som anses tilpasset for
det digitale markedet lokalt. Samtidig er informasjonen gjennom databasene avgjerende for
hvordan nye forretningsmodeller skapes. Som Moastuen fremhevet medferer dette at UMGN

1 storre grad enn for kan handle i takt med markedet.

5.2 Ny divisjon medferer ny kunnskap
I lys av Christensen og Overdorfs (2000) teoretiske argumentasjon for hvordan overkomme

forstyrrende teknologi, vil jeg videre 1 denne seksjonen vise hvordan UMGN har dannet en
(autonom) divisjon. Divisjonen har til hensikt & absorbere ny kunnskap, som igjen utvikler
nye prosesser og verdier som er av relevans og kan tilpasses underliggende, men voksende
markeder. I koblingen mellom teori og empiri vil hensikten vaere a bidra til & eke forstielsen
for hvordan spredningen av digital fildeling har pavirket innovasjon 1 UMGN. Denne
seksjonen vil 1 all hovedsak fokusere pd opprettelsen av stillingen New Business Director som
1 fremtiden skal lede en divisjon som skal jobbe med forretningsutvikling innen UMGN.
Samtidig har rollen en funksjonsnytte narliggende hva Cohen og Levinthal (1990) legger i
betydningen av en mediator, hvis formal er a tilgjengeliggjore informasjon innen og péa tvers

av UMGN sine firmagrenser.

5.2.1 Opprettelse av ny divisjon

UMGN opprettet hesten 2009 stillingen Business Development Director. Stillingens
overordnede funksjon er, 1 forste omgang, 4 identifisere hvordan UMGN kan utvikle det
OECD (2005b) legger i betydningen innovasjonsaktivitet, hvilket videre skal lede inn 1 reell
innovasjon 1 bred forstand (Schumpeter — 1943; OECD — 2005b). Stillingen ble initiert av
UMG pa bakgrunn av de erfaringene man gjorde seg under prosjektet ledet av Rob Wells. Til
tross for at ulike prosjekter for tilpasning til digitale strukturer ikke resulterte i velfungerende
konsepter, hadde man imidlertid oppnidd en forstéelse for hvordan man burde forholde seg til

teknologiutvikling videre, samt hva som burde initieres i takt med dette. Moastuen fant en
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erkjennelse av at man i sterre grad matte kombinere ulike former for kunnskap, samt i sterre
grad tiln@rme seg organisasjonsstrukturer som kunne fungere i takt med raske endringer.
Opprettelsen av denne nye stillingen gjenspeiler sdledes empirisk hvordan UMGN 1 sterre

grad lener seg mot mot hva Burns og Stalker refererer til som organisk struktur.

Opprettelsen av  stillingen  Business  Development  Director — dannet en ny
organisasjonsforgrening i UMGN, som 1 trdd med Christensen og Overdorf (2000) sine
teoretiske argumenter, hadde til hensikt & igangsette og utvikle nye prosesser internt. Singsaas
beskrev stillingsopprettelsen som et onske om & igangsette nye prosesser med hensikt & dra
seg ut av det tradisjonelle monsteret, teoretisk forstitt som sporavhengighet, og for a fremsta
ydmyk og pa akkord med den teknologiske utviklingen. I sin rene natur konstituerer
opprettelsen av divisjonen en organisatorisk innovasjon (Schumpeter — 1943); hvordan en
dannelse eller adopsjon av en id¢ eller atferd som er ny for organisasjonen implementeres inn
1 UMGN. I Christensen og Overdorfs (2000) fremstilling av funksjonsnytten til autonome
divisjoner, ligger det en parallell til betydningen av kunnskapsoverforing.
Kunnskapsoverforing er en prosess hvor en organisatorisk funksjon pdvirkes av erfaringene til
en annen, hvorpa dette potensielt medferer en kunnskapskomplementaritet som implisitt
bidrar til innovasjon (Argote og Ingram — 2000). Som vi skal se har UMGN onsket, i lys av
opprettelsen av den nye divisjonen, & integrere kunnskap om IKT inn i1 organisasjonen, slik at
dette 1 lag med kunnskap om musikk kan bringe nedvendig komplementar kunnskap for et

musikkmarked i endring.

Med mal om & utvide forretningshorisonten i den digitale sfaeren, som Singsaas betegnet det,
inkorporerte man en kyndig person med kjennskap til og kunnskap om prosesser innenfor
IKT. Ut fra insentiver fra toppledelsen i UMG sa man behovet for & implementere ny
kunnskap 1 UMGN med evne til & stimulere og utfylle kunnskapsbasen, og som 1 sterre grad
var kunnskap om utviklingstrekkene og markedsprinsippene ved den digitale ekonomien.
UMGN hadde derfor en klar antakelse om at kunnskap om IKT og tilherende prosesser kunne
skape gode interne synergieffekter. Denne typen organisatoriske utviklingstrekk ved UMGN
syntes & konstituere et strategisk tankesett som er interessant 4 se i relasjon til Teece et al.
(1997) sin fremhevelse av den betydningen dynamiske kapabiliteter har for bedrifter. I trad
med begrepets innhold seker UMGN 4 rekonfigurere intern og ekstern kompetanse for a
kunne adressere ekstern endring. Ved opprettelsen av stillingen Business Development

Director finnes et enske om & drive frem nye prosesser for & tilegne seg verdier som er av
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nedvendighet for 4 imetekomme forstyrrende teknologisk endring (Christensen og Overdorf —

2000).

Stillings- og divisjonsopprettelsen er en organisatorisk innovasjon, og funksjonsnyttens

sentrale siktepunkter, i interaksjonen med kunnskapen om musikk, er folgende:

1. Bidra til komplementar kunnskap i UMGN.

(a) Nye prosesser ligger til grunn for hvordan UMGN jobber internt. I
mote med spredningen av digital fildeling har UMGN méttet
identifisere og formulere nye metoder for & kapitalisere
musikkinnholdet. I sd mate praktiserer bedriften nye mater a
promotere sin musikk pa. Hensikten er & stimulere interaksjon

mellom IKT og musikk for & implementere prosessinnovasjon.
2. Formulere nye forretningsmodeller

(a) P& bakgrunn av kjennskap til musikk og IKT jobber stillingen
(divisjonen) med & formulere nye forretningsmodeller. Dette
synliggjer innovasjonsaktivitet, da de driver frem nye kommersielle

steg for & kapitalisere musikkinnhold.

I sin helhet skal vi se hvordan disse punktene empirisk knytter seg opp mot Christensen og
Overdorfs (2000) teoretiske argumentasjon for hvordan aktivitet rundt forstyrrende teknologi
pavirker innovasjon. Diskusjonen rundt dette knyttes opp mot stillings- og
divisjonsfunksjonens nytte, og hvordan implementering av ny kunnskap som felge av digital

fildeling potensielt matte lede inn i innovasjon.

5.2.2 Stillingen og divisjonens funksjonsnytte

Vi har i november 2009 ansatt en kar som skal jobbe med forretningsutvikling. Han heter Jorn Korbi,
han kommer fra Microsoft, og hans stilling her er Business Development Director. Han jobber med

problemstillinger som: Hvem skal selge musikken var?.

Petter Singsaas

Sitatet ovenfor vitner om at UMGN per 1 dag jobber med nye mater & kapitalisere sitt

musikkinnhold pa. Den nyopprettede stillingen besittes 1 dag av Jorn Korbi som kom til
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UMGN hesten 2009 direkte fra IKT-bransjen, nermere bestemt Microsoft. Ved & ansette en
person fra IKT-bransjen med en kunnskap om prosessene og mekanismene fra denne
bransjen, mente UMGN at man stod ytterligere rustet til & jobbe med tilpasningsdyktighet
innen den digitale teknologien. Dette var i1 folge UMGN en bransje drevet av raske
omveltninger. Stillingen og divisjonen isolert sett, utgjor imidlertid innovasjon i immateriell
form. Integrering av ny kunnskap i UMGN synes interessant, da den underbygger
Schumpeters (1943) teori rundt nye kombinasjoner; hvordan etablert kunnskap settes sammen
for & utgjore nye konstellasjoner. I dette tilfellet tyder det pa at prosesser og verdier fra IKT
fir en ekende pavirkende rolle pA UMGN. Dermed synes inter-industry fenomenet Power og
Jansson (2004) gjer rede for, & vare integrert 1 organisasjonen. Som denne studien senere vil
papeke har stillingen som siktemdl & formulere nye tjenester, utnytte nye markeder og nye

metoder for ekstern relasjon.

5.2.3 En integrering av kunnskap om IKT

UMGN har pé grunnlag av integreringen av kunnskap om prosessene ved IKT 1 bredere grad
kunnet adressere at digital teknologi genererer bredere muligheter for innovasjon, hvilket er
den nye divisjonens utgangspunkt. Dette impliserer, 1 folge Korbi, en utfordring siden
inkrementell innovasjon forekommer hyppig. Digital teknologi muliggjer kontinuerlig smé
forbedringer ved eksisterende produkter, tjenester og markeder, slik at markedet for musikk
kontinuerlig vil vare i endring. Derfor jobber divisjonen utelukkende med & igangsette
modeller som jobber ut i fra andre premisser og prinsipper enn hva den fysiske fremstillingen

gjor. Det medferer endring internt, og igangsettelsen av nye modeller fordrer derfor laering.

Kunnskapen og erfaringen Korbi har tatt med seg fra IKT-bransjen vitner om at digital
teknologi har fort til utvikling av ulike kanaler for musikkdistribusjon. Korbi vektlegger at
inkrementell innovasjon forekommer kontinuerlig, og at man i s4 mdte ikke kan jobbe
innenfor de modeller man tidligere opererte med nar det gjaldt fysisk fremstilling. I trdd med
dette viser det seg at UMGN 1 takt med den kontinuerlige endringen ma lere seg & lare,

hvilket Lundvall og Johnson (1994) fremhever er av betydning for bedrifters utvikling.

I folge Singsaas var opprettelsen av stillingen og ansettelsen av Korbi et tiltak for 4 oke
kunnskapen innad i UMGN om premissene og preferansene ved det digitale markedet. Rollen
som Business Development Director innebefatter & integrere en tankegang som 1 sterre grad

forlater de rigide aspektene ved masseproduksjon, og som gjor UMGN kapabel til &
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skreddersy losninger tilpasset den digitale skonomiens premisser. Det blir viktig 4 integrere

nye prosesser og ny kunnskap.

Respondentenes tilbakemeldinger innebarer at UMGN, ved opprettelsen av en ny divisjon,
soker 4 bedre hva Teece et al. (1997) legger 1 begrepet dynamiske kapabiliteter. Divisjonens
overordnede mal var & integrere nye prosesser fra IKT inn i UMGN, som 1 interaksjon med
den musikkfaglige kunnskapen ville vere 1 stand til & rekonfigurere den totale kompetansen.
Malsetningen ved denne tilnermingen var 4 std ytterligere rustet til & imetekomme dynamisk
utvikling. Praksisen i UMGN underbygger likeledes Christensen (1997) og Teece et al. (1997)
sine teoretiske stisteder, hvor de mener slike nye distinkte koordinerings- og

kombineringsmekanismer bidrar til & overkomme sporavhengighet.

I relasjon til teori utarbeidet av Christensen og Overdorf (2000) har vi ovenfor sett pa hvordan
UMGN har hentet inn kunnskap som tradisjonelt sett har ligget utenfor dens operative
omrdde. Opprettelsen av stillingen Business Development Director kom som et resultat av
UMGNSs evaluering av interne styrker og svakheter ved den tradisjonelle tilnermingen.
Tidligere hadde UMGN kjopt kunnskap av ulike konsulenter, men i takt med utviklingen av
digital teknologi vokste bevisstheten om at integrering av ny kunnskap var nedvendig.
Séledes ble kunnskapen integrert i UMGNSs etablerte kunnskapsbase. Den komplementere
kunnskapen bestod i1 s mate av kunnskap om musikk, og kunnskap om prosesser, verdier og

prinsipper innen IKT.

5.3 Ekstern relasjon
En forklaringsmekanisme for hvordan UMGN har kunnet identifisere muligheter for

innovasjon som felge av forstyrrende teknologi, var & finne 1 kunnskapen om prosesser og
verdier innen IKT. En naturlig retning videre vil derfor vare & se n@rmere pd hva UMGN har
gjort 1 etterkant av dette; hvilke prosesser som er satt i gang nettopp pa bakgrunn av dens nye
integrerte funksjon. Denne seksjonen vil belyse hvordan UMGN skaper kapabiliteter gjennom
ervervelse av ekstern kunnskap via Strategic Marketing Partnership. Partnerskap med
eksterne akterer bidrar til ervervelse av kunnskap som ligger utenfor eget ressursomride,

prosesser og verdier.

I det oyeblikk man klarte & feste musikk til en lagringsenhet, det vaere seg grammofon, vinyl,
kassett eller CD, har lagringsenheten fremstatt regjerende, med klare kjennetegn til hva som

ligger 1 vedvarende teknologi. Korbi kom inn med en kontrasterende tro for hva gjaldt det
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fysiske format; hvordan digital teknologi representerte et hav av muligheter, at inkrementell
innovasjon matte kunne forekomme hyppigere enn for, og at UMGN derfor i sterre grad enn
for matte se pa nye retninger for a kapitalisere innholdet sitt pd. Det fordret i folge UMGN

nye eksterne relasjoner.

5.3.1 Kunnskap om hva initierer nye prosesser

Som gjennomgiétt i tidligere seksjoner, begrunnet Moastuen og Singsaas ansettelsen av Korbi
pa bakgrunn av hans besittelse av en viss type kunnskap. Denne type kunnskap samsvarer
med hva Lundvall og Johnson (1994) refererer til som kunnskap om /va. Hva henspeiler i
dette tilfellet Korbis kunnskap om Internett og implikasjoner ved digital teknologi. Et
siktemdl syntes & vaere og integrere denne kunnskapen for s & jobbe konstruktivt med
problematikken internt. UMGN mente en slik kunnskap 18 forankret i IKT, en bransje Korbi
har sin bakgrunn fra. Integrert i erfaringer, verdier og prosesser fra IKT-bransjen mangvrerte
Korbi en omfattende forstdelse for hvordan man innhentet nedvendig informasjon for a
operere 1 en digital skonomi. Felgende sitat av Singsaas pa nettsiden www.kampanje.com

tydeliggjor betydningen UMGN sd 1 & integrere kunnskap som Korbi var i besittelse av:

Korbi har en inngéende kjennskap til mediebransjen og det digitale landskapet, samt en sterk forstaelse

for kompleksiteten og potensialet i var industri.

Petter Singsaas (Hauger — 2009)

Kunnskapen Korbi besitter vil benyttes i arbeidet med & viderefore de forretningsmodeller
UMG har initiert, og som UMGN per 1 dag jobber med 4 tilrettelegge for 1 Norge. Helhetlig
viser dette at Korbi inntar en posisjon som mediator for UMGN. Fer vi gér ytteligere inn pa
den nye aktiviteten, ma innovasjonsinsentivene ses i sammenheng med hvilken endring i

funksjonsrolle UMGN selv mener de star overfor.

5.3.2 Fra distribusjon til administrasjon

Der den tradisjonelle distribusjonen var viktig for, sitter vi nd med en annen type tilgang til markedet.
Det er veldig viktig. Den tilgangen ma vi skaffe oss. Det handler om & skape en ny fase. Den er viktig,
og den gér forbi profitt, men den er der. Vi er fortsatt designet for & selge store volumer, sd vi har

fortsatt prosessene klare for & fa en artist ut.

Petter Singsaas

Singsaas utsagn redegjor for UMGN sin erkjennelse om at platebransjen star overfor endring,
og at dens rolle i s& mite md transformeres. Singsaas presiserte ogsa at man skal vare klar
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over at man fortsatt sitter inne med nyttig kunnskap til & {4 artister ut, og at denne evnen alltid
vil vare essensiell, uavhengig teknologiens rolle. Singsaas mente videre at UMGN sin rolle
endret seg 1 form av at man som akter innen bransjen gikk fra 4 drive distribusjon til
administrasjon. Denne tankegangen bygger pa at UMGN per i dag sitter pa unik kunnskap for
hvordan f4 artister ut, henholdsvis med tanke pa aspekter rundt promotering og
markedsforing. For gvrig, der det tradisjonelle distribusjonssystemet for fysiske formater har
falt bort, sitter man nd igjen med en rolle, som i folge Singsaas, handler om & administrere.
Dette innebarer & ivareta artistens interesser for markedseksponering, samt internt
administrere digitalt materiell ut mot sisteleddsfunksjoner. UMGN betegner dette som en ny
fase, og som sitatet ovenfor redegjor for jobber bedriften for at etablert kunnskap ma benyttes
for & danne en ny fase. Pa bakgrunn av dette anser man det vitalt & benytte den etablerte
kunnskapsbasen, men som Singsaas poengterte, pd en ny og kreativ mate. I betydningen av
‘ny fase’ mener Singsaas at nye forretningsmodeller ma initieres og formuleres, hvilket er en

rolle som i all hovedsak tilfaller den nye divisjonen ledet av Korbi.

5.3.3 Integrering av eksterne partnere

Da spredningen av digital fildeling har snudd UMGN sin tradisjonelle aktivitet pa hodet, har
selskapet ogsa observert at digital teknologi har medfert implikasjoner overfor andre bransjer.
Dagens moderne marked drives, 1 folge Korbi, av kontinuerlig endring, hvor mange akterer er
involvert og hvor det er problematisk 4 ha evnen til nettopp 4 skille seg ut. Observasjonen og
tankegangen dette medferer i UMGN er at akterer innen naringslivet kan knytte seg opp mot
innholdet og mekanismene UMGN besitter for sdledes a verdioke egne produkter og tjenester.
Hensikten vil vere & redusere kundefrafall og eke kundelojalitet fordi produktet eller
tjenesten sammen med musikken fremstar mer attraktiv. Per 1 dag sitter UMGN pa en rekke
avtaler som handler om nettopp dette. Slik aktivitet prosjekterer frem nye forretningsmodeller
som mellom partene internt gar under navnet Strategic Marketing Partnership (SMP).
Aktivitetens form og hensikt slik de fremstar 1 dag, er mulig & sidestille med hva OECD
(2005b) legger 1 begrepet innovasjonsaktivitet. Aktivitetens reelle intensjon er implementering
av nye produkt- og tjenesteinnovasjoner mellom UMGN og eksterne partnere fra
naringslivet. Per 1 dag har modellen blitt lansert av UMG sin divisjon i Frankrike og banken

Société Générale, beregnet for det franske marked.
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Tekstboks nr. 3 — Société Générale og Universal Music Group

UMGN sin divisjon 1 Frankrike inngikk varen 2009 Strategic Marketing Partnership med
Europas sterste bank, Société Générale. Sammen med betalingssystemet Visa, lanserte de
bankkortet So Music Rolling Stones overfor det franske markedet. Med en ekstra arlig kostnad
pa 24 Euro, fikk kunden eksklusiv tilgang til en nettside med rabatterte konsertbilletter, ulike
konkurranser, samt mulighet til & laste ned musikk digitalt. Banken Société Générale hadde
over lengre tid slitt med & beholde og bygge opp kundelojalitet rundt sine yngre segmenter.
Partnerskapet med UMG sin divisjon 1 Frankrike forte til at Société Générale, gjennom sine
musikktjenester, verdigkte sine produkter og tjenester, og banken som helhet fremsto mer
attraktiv. Société¢ Générale okte sin kundebase med 150.000 kunder samtidig som frafallet av

kunder sank drastisk (Korbi, 4/3-2010, personlig kommunikasjon; Société Générale — 2009).

SMP handler i forste instans om & benytte seg av hverandres markedsposisjon til & styrke egne
produkter og tjenester. I tilegg uttaler Korbi at SMP medfoerer en interaksjonsprosess hvor
kunnskap mellom bransjer deles. I artikuleringen av hvordan forretningsmodellene reelt sett
skal fungere, deles informasjon, erfaringer og kunnskap pd tvers av bransjenes sektorielle
grenser og dermed trekkes aspekter og utfordringer frem som i den digital ekonomien
oppleves som problematiske for begge parter. I dette ligger det derfor en mulighet til & bringe
til veie hva Lundvall og Johnson (1994) kaller kunnskap om /4va, hvor en sentral ringvirkning
av partnerskapene medferer informasjonstilgang til nye markeder hvor musikk kan selges.
Kunnskap om /va synes i denne sammenheng & referere til erfaringsbasert kunnskap som
medforer informasjonstilgang. Denne kunnskapservervelsen synes & pavirke den videre
formulering av. UMGN sin digitale strategi. Kunnskapen som absorberes inn ved slike
partnerskap gir UMGN en forstaelse av hvordan selskapet kan skape en ny fase og en storre

forstéelse for hvilken rolle de skal spille.

Som tidligere pépekt er Korbi sin rolle & videreutvikle og identifisere nye méter for hvordan
UMGN kan kapitalisere sitt innhold pd. I innsamlingen av det empiriske materialet lot det seg
tilkjennegi at denne typen aktivitet, som eksempelvis SMP, i all hovedsak omhandler & jobbe
med akterer utenfor den tradisjonelle musikkbransjen. I s& méite innhenter UMGN via
partnerskap tilgang til nye markeder. Likeledes bidrar slike relasjoner til & bringe til veie

kunnskap som ligger utenfor egne ressurser, prosesser og verdier. Helhetlig synes UMGN &

50




finne nytte 1 & integrere denne eksterne kunnskapen i etablerte kunnskapsbaser, og at nye

metoder for & kapitalisere innhold pa fordrer en dynamikk pa tvers av bransjers grenser.
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6.0 EMPIRISK ANALYSE AV PLATEKOMPANIET

Denne delen vil analysere casen Platekompaniet (PK). Teksten som folger er basert pa
intervjuer av Espen Lauritzen og Sveinung Rindal i Platekompaniet, samt Gunnar Selleg og

Per Einar Dybvik i Aspiro.

PK er en norsk musikkforhandlerkjede som ble startet i 1992 av Rolf Kristian Presthus,
Richard Ona og Egil Dahl. Kjeden har vart en suksess, og etter sin etablering har kjeden
vokst seg opp til & bli markedsledende inne salg av CD og DVD (Steen — 2004). PK har i dag
25 heleide butikker rundt omkring i landet som har som mal a selge god musikk til lave priser

(Platekompaniet — 2010).

Som redegjort for 1 metodeseksjonen foretar denne studien en multiple casestudie med
bakgrunn i1 antakelsen om at funnene vil korrelere. PK vil derfor analyseres i lys av den
samme teoretiske tiln@rmingen som ble benyttet 1 tilfellet med UMGN (se 5.0 for
gjennomgang). For & diskutere og presentere de empiriske karakteristika pa en meningsfylt

mate, er ogsd denne casen delt inn etter sine hovedtrekk.

6.1 Nye organisasjonsstrukturer som driver frem nye prosesser
Denne seksjonen vil innledningsvis belyse hvordan PK har skapt nye kapabiliteter internt;

hvordan PK har beveget seg bort fra et varehandelspreg, mot prosjektledelse og koordinering.

6.1.1 Teknologi pavirker organisasjonsstruktur

I den teoretiske seksjonen ble det gjort rede for Freeman og Perez (1988) sitt postulat om at
bedrifter 1 mote med teknologisk endring stir overfor utfordringer ved hva gjelder
produktivitet. Forfatterne viser til at bedrifter ma tilpasse seg eksogen endring i form av &
tilrettelegge for nye interne strukturer som egner seg ved omgivelsenes karakteristikk. I meote
med spredningen av digital fildeling er det derfor interessant a belyse hvordan digital fildeling
har pavirket nye interne strukturelle organiseringsmodeller som har til hensikt & stimulere

frem innovasjon. Dette anses fruktbart i mete med & svare studiens forskningsspersmal.

For spredningen av digital fildeling var prosessene innad i PK enkle. P4 denne tiden hadde PK
et gjennomsyrende varehandelspreg, med et sett butikker, hvor varer gikk inn og ut. I dette
ligger det at den organisatoriske strukturen bar preg av hva Burns og Stalker (1962) definer

som mekanisk struktur. Dette skapte rutinebaserte prosesser hvor enkeltindivider var i
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besittelse av egendefinerte roller. Bakgrunnen for dette var at PK opererte 1 et markedet som 1
folge Lauritzen bar preg av forutsigbarhet. Rent organisasjonsmessig var det i s mate lett &

forsté eller tegne opp PKs organisasjonskart.

Etter utviklingen av digital teknologi, hvor digital fildeling overfor PK syntes & ha definert
nye forbrukerpremisser, har PK lagt om hele sin organisatoriske struktur. PK setter fokus pé &
folge kunden. Med dette mener respondentene 1 PK at firmaet kontinuerlig streber etter & vere
der kunden er rent format- og tilgjengelighetsmessig. Denne tilnermingen har i takt med
spredningen av digital teknologi fremstéatt mer utfordrende enn da CD-en var det regjerende
format. Som respons til spredningen av digital teknologi og digital fildeling har PK derfor
gjennomgétt en organisatorisk endring. Digital fildeling har i folge Lauritzen lagt ned et nytt
markedsfundament for hvordan ting skal vere. Likeledes fremheves det at endringene
forkommer raskere enn for, og at det som er nytt i dag muligens vil vare foreldet i morgen.
For 4 imetekomme slike hyppige endringer seker PK & kartlegge endringer hos sluttbruker i
markedet. Denne informasjonen initierer pifelgende PK sitt operasjonsmenster. I takt med
spredningen av digital fildeling, hvor endringer stadig forekommer, har PK rettet det
organisatoriske fokuset mot prosjektledelse og koordinering. Denne strukturtilnermingen
anses mer tilpassningsdyktig, da den 1 folge Lauritzen stér kapabel til 4 imotekomme raske
omveltninger ved teknologi og marked. Denne tendensen har medfert at PK per i dag er blitt

mer fragmentert og divisjonalisert. Lauritzen beskriver det pa felgende méte:

Na er det mer fragmentert, mer klynger som har fokus pa forskjellige ting, men med en sterk
forbindelse mellom dem. Det har helt klart forandret organisasjonen mye, spesielt med tanke pé at folk
som er her har vert her lenge. Det har vart en utfordring 4 fa alle som jobber her med pé denne

endringen, altsé fra den stremlinjeformede og forutsigbare hverdagen til det fragmenterte.

Espen Lauritzen

I dette ligger det at PK har forlatt et rigid organisatorisk menster, som med sitt
varehandelspreg gjenspeilet Burns og Stalker (1961) sin mekaniske struktur. De
implementerte prosessene i prosjektledelse og koordinering er imidlertid elementer PK fra
tidligere av har relativt liten erfaring med. Internt har det derfor vert en omfattende prosess &
snu hele organisasjonen og fia med alle ansatte. Dette tyder pa at PK hadde en
sporavhengighet til sitt rent mekaniske varehandelspreg, og at digital fildeling videre ble
forklaringsvariabelen for hvorfor den organisatoriske strukturen foretok en omstilling mot
prosjektledelse og koordinering. Dette tyder pd at PK i sterre grad, som folge av digital
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fildeling, tenderer mot hva Burn og Stalker (1961) ser pd som en organisk struktur, da
prosjektledelse og koordineringspraksisen medferer en mer organisatorisk flytende form. Den
interne omstruktureringen var i s mate en organisatorisk innovasjon, da den skapte ny nytte

overfor PK i et marked preget av kontinuerlig endring.

6.1.2 Spredning av digital fildeling, men kontroll over marked

PK sin ledelse erkjenner i dag at de stir overfor nye markeder, og at nye forretningsmodeller
derfor ber, og ma4, initieres pd bakgrunn av reell markedsettersporsel. Tankegangen
gjenspeiler en erkjennelse av at digital teknologi skaper dynamiske forhold. I dette ligger ogsa
en etablert forstielse blant respondentene om at nye tiltak betinger ny kunnskap; kunnskap
forankret eksternt, hvilket vi kommer tilbake til senere. PK ser tankesettet presset frem av
dynamiske endringer i totalmarkedet, hvor spredningen av digital fildeling serskilt har

pavirket og satt nye standarder for hvordan produkter og tjenester skal utvikles.

Internt ses PK sin nye operasjonelle aktivitet som generert pa bakgrunn av to faktorer. Disse
er (1) digital fildeling og den nye markedspreferanse for ekt tilgjengelighet og (2) en
stagnering 1 totalmarkedet for CD. Denne utviklingen bret med PK sin etablerte og
rutinemessig integrerte fysiske fremstilling. I lys av studiens problemstilling synes disse
punktene interessante da de viser til konturen for hvordan digital teknologi har pévirket
innovasjon 1 PK. Som tidligere pekt pd definerer PK seg selv som en forbrukerdreven akter
som kontinuerlig opererer i takt med markedspreferanser. Men hvordan klarte PK & holde seg
pé topp pa da CD-salget stagnerte? I takt med nedgang i CD-salget var PK sine konkurrenter
forst ute med & trekke seg ut av markedet grunnet konkurs. Dette medferte at PK oppnddde
kontroll over storre deler av totalmarkedet i form av at kunder i sterre grad valgte PK.
Dermed la ikke PK merke til den store nedgangen. Parallelt utvidet PK sitt produktsortiment
med DVD-er, hvilket skapte en produktsynergi mellom CD-en og DVD-en.

I denne sammenheng er det interessant at PK ved fremveksten av digital teknologi og
spredningen av digital fildeling beholdt sin operasjonelle struktur, siden konkurrenter trakk
seg ut av markedet. Det skulle vise seg at digital fildeling, overfor markedet for salg av CD,
ved sin inntreden ikke pédvirket PK direkte. At konkurrenter trakk seg ut av markedet skapte
pa mange madter et pusterom for PK, og firmaet kunne vie tid til hvordan de skulle forholde
seg til markedets preferanse for det immaterielle format. Konsekvensen av dette ble at PK
beholdt den organisatoriske tilneermingen tilpasset fysisk fremstillingsmetode, siden markedet

for salg av CD-er relativt sett forholdt seg stabilt og forutsigbart.
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Denne observasjonen synes interessant, da den avviker fra Christensens (1997) tese om at
veletablerte firmaer feiler 1 mote med forstyrrende teknologi, nettopp fordi ressurser
kontinuerlig allokeres og investeres inn i markeder som lover den beste avkastning. I denne
sammenheng vil det si at tesen fraradder akterer 4 intensivere ressurser inn i salg av CD-er nér
spredning av digital fildeling gjor seg gjeldende. I sd mate bryter de empiriske funnene fra PK
delvis med tesen, da bedriften, med suksess, valgte & opprettholde de etablerte systemene for
salg av CD. Forklaringen pa hvorfor dette fungerte var at konkurrenter helt og holdet trakk
seg ut av markedet for salg av musikkinnhold, hvilket etterlot PK store markedsandeler. Tesen
til Christensen (1997) kan imidlertid ikke totalt sett forkastes. Som Lauritzen papekte var ikke
allokeringen av ressurser inn i markedet for CD-er en tankegang som satset pé & ignorere den
voksende markedspreferansen for immaterielle formater. Strategien ga avkastning i form av at
PK fikk tatt over markedsandeler de fra for ikke hadde, og dette medforte at digital fildeling
ved sin inntreden ikke pavirket PK sin omsetning. I folge Lauritzen fungerte denne
allokeringsstrategien fordi PK, i motsetning til sine konkurrenter, hadde et veletablert fotfeste

1 markedet. Folgelig skapte dette rom for & jobbe med digitale strategier.
6.1.3 Digital fildeling skaper innovasjonsaktivitet

Igjen, driveren er at vi vil gi det kunden vil ha. Vi selger musikk, og om det er i form av vinyl, MP3, en
DVD, CD eller streaming, det er opp til kunden & bestemme (...) Vi tilbyr formater med ettersporsel.

Espen Lauritzen

Tekstboks nr. 4 — Streaming

Streaming er en kontinuerlig fremsending av data over nett til en eller flere enheter, som i
motsetning til nedlastning kun medferer midlertidig lagring og ikke varig kopiering i
mottakerenheten. Streaming kan skje som fast sending, eksempelvis slik som det gjores innen
fjernsyn og radio, men ogsa som on-demand slik som Spotify og Wimp gjor (se tekstboks nr

5).

PK sin kontinuerlige overvakning av markedstrender identifiserte tidlig pad 2000-tallet en
forbrukermessig preferanse for det immaterielle. Dette skapte et behov for a forberede og
igangsette en rekke nye aktiviteter, hvilket PK fikk tid og rom til & gjere da konkurrenter trakk

seg ut av markedet. Man forstod imidlertid tidlig 1 prosessen at overgangen fra det fysiske til
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det immaterielle ikke var enkel, ettersom markedspreferanser bret med den interne logikken
PK hadde ved fremstillingen av det fysiske. Parallelt med spredningen av digital fildeling,
hvor okte markedsandeler ble en midlertidig konsekvens, ekspanderte PK sitt
produktsortiment til ogsa & omfatte DVD-er. I folge Lauritzen skapte dette en produktsynergi
som igjen hadde positive ringvirkninger overfor omsetning. Sett 1 forhold til omstillingen til
digitalbasert distribusjonssalg, var integreringen av DVD-er 1 produktsortimentet en prosess
som PKs internt etablerte modeller raskt adopterte. Dette fordi prosessene ved DVD fremsto

identiske med prosessene ved CD.

PK jobbet pa bakgrunn av dette lenge med det immaterielle aspektet ved digitaliseringen, og
med hvordan selge musikk over nett. Bak tjenesten Wimp (se tekstboks nr. 5) ligger det derfor
mye forarbeid; et forarbeid som krevde laering pd tvers av bransjens grenser, hvilket

synliggjores 1 sitatet nedenfor.

Tekstboks nr. 5 — WIMP

Wimp er en musikkstreamingtjeneste utviklet av selskapene Aspiro og Platekompaniet 1
samarbeid med Telenor. Tjenesten kan beskrives som en digital jukeboks som gir tilgang til
enrome mengder musikk, alt fra gamle klassikere til dagens moderne musikk. Siden tjenesten
er streamingbasert laster kunden aldri ned musikkfiler. For & benytte Wimp mé brukeren laste
ned og installere programmet pé sin datamaskin eller mobiltelefon (Lauritzen 27/2, personlig

kommunikasjon; Wimp — 2009).

Det ligger masse forarbeid bak [ Wimp], og for oss har det handlet veldig mye lering.

Espen Lauritzen

Som sitatet impliserer, og som Lauritzen poengterer, igangsatte fremveksten av det
immaterielle formatet og spredningen av digital fildeling en rekke nye prosesser hos PK.
Tidlig 1 prosessen s& man behovet for teknologisk kompetanse, hvilket man ikke hadde
tilgang til internt. PK sa seg nedt til & evaluere to muligheter for hvordan tilegne seg denne
kunnskapen. De ulike scenarioene som ble evaluert var svaert sa ulike med tanke pa PKs
potensial for & absorbere ny verdifull teknologisk kunnskap. Som vi skal se, ville valget ogsa
influere PK sin videre organisatoriske tilneerming ettersom scenarioene fremsto ulike med
tanke pa bedriftens involvering. Scenarioene folger under.
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1. Lage en white-label losning

Det forste scenarioet bestod i & sette bort det tekniske virksomhetsomradet til en ekstern part
uten 4 1 betydelig grad kunne influere utviklingen av den tekniske losningen. Lesningen hadde
en kortere tidmessig ferdigstillingsperiode enn prosessen ved det andre scenarioet (allianse),
men involverte potensielt lavere avkastning. Det & skille ut et virksomhetsomréde ville
innebzre hoye utgifter og palepende kostnader. Samtidig innebar alternativet en lav
integrering og involvering 1 produkt- og tjenesteutviklingsprosessen. Ved & sidestille
virksomhetsomradet ville man i sterre grad beholde en mekanisk struktur, da dette ikke fordret
nye prosesser internt. Scenarioet ville gd ut pd a sidestille hva Lundvall og Johnson (1994)
klassifiserer som kunnskap om Avordan, da scenarioet innebar & hente inn et teknologiselskap
som hadde ferdighetene og evnene til & gjennomfere oppgavene av praktisk karakter. Dette
selskapet ville ta seg av produksjonsaktiviteten i form av koding av digitale formater.
Likeledes involverte scenarioet en avstand til, om ikke ekskludering av, kunnskap om Ahvorfor,
nettopp fordi PK ikke ville hatt tilgang til prosesser som kunne eoke kunnskapen om

teknologiske prinsipper.
2. Allianseinngaelse

Scenarioet innebar 4 bruke mer tid pd & realisere en tjeneste i lag med selskapet Aspiro. I
kontrast til white-label lasningen var dette en tidkrevende investering, men pa lang sikt kunne
den skape storre avkastning. Som Lauritzen pdpekte involverte scenarioet en rekke positive
synergieffekter hva gjaldt ervervelse av kunnskap. Dette er interessant & se i lys av Lundvall
og Johnsons (1994) kunnskapsklassifisering ved det forfatterne betegner som den
leeringsdrevne ekonomi. Allianseinngdelse tilsa gjensidig tilgang til selskapenes informasjon.
Dette innebar at selskapene matte dele informasjon og fakta om det digitale markedet for salg
av musikk, noe som igjen refererer til kunnskap om Ava. Likeledes var alternativet ytterligere
interaksjonsbasert enn ved white-label lasningen, noe som 1 dette tilfellet vil si at PK i storre
grad hadde tilgang til kunnskap om Avorfor. Dermed kunne PK, i interaksjon med Aspiro,
observere og knytte til seg vitenskapelig kunnskap om hvordan systemet for digital

distribusjon fungerte. Dette bedret kunnskapen om teknologiske prinsipper. Videre hadde

7 White-label er produkter eller tjenester som er produsert av et selskap, men som et annet selskap markedsforer
som om det var ets eget. Man kjeper en losning, tjeneste eller produkt og promoterer det videre som om det
skulle veere egenprodusert.
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allianseinngdelsen en gjensidig nytte med tanke pd kunnskap om Avem. For PK var Asprio av
relevans da de var 1 besittelse av kapabiliteter til & lose ulike teknologiske utfordringer,
samtidig som PK var av interesse for Aspiro gjennom & disponere individer og sosiale
grupperinger med fagkunnskap om musikk. En allianseinngéelse med et teknologiselskap
innbar ogsé tilgang til kunnskap om hvordan. 1 dette tilfellet forvaltet Aspiro kunnskap til
bruk for digital produksjonsaktivitet gjennom koding og formatering av digitalt innhold
tilpasset nye plattformer. Samtidig ville alternativet medfere habile tilbakebetalingssystemer,
hvilket var i plateselskapenes interesse. Dette scenarioet ville 1 all hovedsak fere til en
sterkere tilknytning til utviklingen av digitale tjenester, hvilket impliserte at PK internt matte
legge om sin organisasjonsstruktur 1 retning prosjektledelse og koordinering. Det
interaksjonsbaserte forholdet en allianseinngéelse krevde var i s& mate utslagsgivende for
hvorfor PK tilne@rmet seg hva Burn og Stalker (1961) definerer som en organisk struktur.
Alternativet med allianseinngaelse utgjer pd bakgrunn av det foregdende en krevende og
kompleks laringsprosess, da det involverer storre og mer helhetlige prosesser ved
kunnskapservervelse. Bakgrunnen for dette finner man i at PK 1 sterre grad kunne komme i
kontakt med Aspiro sin kunnskap om hvem og hvordan. Disse formene for kunnskap regnes
som taus kunnskap, som ikke kan tas vekk fra sin menneskelige eller sosiale kontekst, og
overfering medforer derfor kompleksitet. En slik kunnskapsinteraksjon mente Lauritzen i
storre grad kunne bidra til en formulering av tjenester som ville fungere, hvilket folgende

utsagn gir uttrykk for:

Altsd, det kunne vert lett & sette opp en nedlastningstjeneste, mange gjorde det. Men fra et
faghandelsperspektiv mente vi at det & bare etablere en nedlastningstjeneste, sinn uten videre, ikke ville
vere tilstrekkelig for & lykkes, (...) og det krever da at man ikke bare kjoper en white-label losning, man

ma utvikle noe.

Espen Lauritzen

6.2 Ny divisjon og komplementzr kunnskap

I lys av Christensen og Overdorfs (2000) teoretiske argumentasjon for hvordan overkomme
forstyrrende teknologi, seker oppgavens empiri 4 gjenspeile hvordan PK har dannet en
(autonom) divisjon i1 den hensikt & absorbere ny kunnskap, og som utvikler nye prosesser og
verdier som er av relevans for tilpasning til underliggende, men voksende markeder. I
koblingen mellom teori og empiri er hensikten i sa mate & bidra til 4 oke forstdelsen for

hvordan spredningen av digital fildeling har pévirket innovasjon i PK. Denne seksjonen
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fokuserer hovedsakelig pd opprettelsen av Kompanjong AS, selskapet som kontrolleres bade
av PK og Aspiro. Selskapet er i forste omgang etablert for & st for lanseringen og driften av

streamingtjenesten Wimp.

6.2.1 Kompanjong AS — innovasjonsaktivitet og organisatorisk innovasjon

Lundvall og Johnson (1994) argumenterer for at fremveksten av IKT driver frem et behov for
nye konstellasjoner av kunnskap. Som gjennomgatt i den teoretiske seksjonen impliserer dette
at lering er sentralt for & drive innovasjon innen IKT. Christensen og Overdorf (2000)
betegner laring implisitt som et behov for nye verdier og prosesser for & overkomme
teknologiske utfordringer innen det Freeman og Perez (1988) definerer som fekno-ekonomiske
paradigmer. Denne teoretiske tankegangen gir seg til kjenne 1 PKs strategi, da selskapet
valgte & innga allianse med teknologiselskapet Aspiro. Allianseinngéelsen bidro i sa maéte til &
endre selskapets /m/]anagerial common sense (Freeman og Perez — 1988:48). Disse aspektene
gir seg til kjenne gjennom selskapet Kompanjong AS, en felles kontrollert virksomhet mellom

Aspiro og PK.

Kompanjong AS styres 1 fellesskap av PK og Aspiro. Selskapets overordnede oppgave er a
operativt styre og videreutvikle tjenesten Wimp; en internettbasert musikkstreamingtjeneste
for datamaskiner og mobil. Dette krever interaksjon mellom to kunnskaper; teknologi og
musikk. Til daglig driver Kompanjong AS videresalg av digitale musikklesninger opp mot
bedrifts- og privatmarkedet. Et sentralt siktemal for selskapet, 1 folge respondentene i PK og
Aspiro, er at Kompanjong AS skal vare en pro-aktiv og komplementar kunnskapsbase som
imetekommer eksterne endringer 1 marked og teknologi. Kompanjong AS ser seg rustet til
dette, da selskapet konstituerer en bilateral konstellasjon bestdende av komplementer
kunnskap; kunnskap som gjennom Lundvall og Johnson (1994) lar seg klassifisere som Ava,
hvorfor, hvem og hvordan. 1 sa méte ser selskapet seg kapabel til & handle i takt med endring,
da selskapet gjennom kunnskapsklassifiseringene har integrert spesifikk, presis og taus

kunnskap om bade teknologi og musikk.

Kompanjong AS har en forstaelse for at markedet for digital distribusjon av musikk er i en
tidlig fase, og at det de neste &rene vil vokse frem nye kombinasjoner av streaminglesninger.
Selskapet tror imidlertid denne utviklingen hovedsakelig vil vere ledsaget av internasjonale
akterer med det formédl & operere i flere land samtidig, nettopp for & imetekomme kravet om
kostnadseffektivitet. Kompanjong AS kontrasterer denne strategiske tilnaermingen og mener

det er viktig at det eksiterer et norsk alternativ; et alternativ som gjennom neere prosesser
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mellom IKT og det musikkfaglige setter kompetanseutveksling i sentrum. Som Rindal
poengterte ser Kompanjong AS lokal forankring og lokal kunnskap som essensielt for a
lykkes med streamingtjenester. I dette ligger det at selskapet kontinuerlig fokuserer pd & jobbe
tdlmodig og kontrollert overfor de endringer som skjer. I takt med at selskapet er konstruert
for & respondere raskt i forhold til ekstern endring, star opparbeidelsen av en komplementaer
kunnskapsbase som hovedfokus. Denne observasjonen er i trdd med Teece et al. (1997) sitt
begrepsinnhold i dynamiske kapabiliteter, da opprettelsen av Kompanjong AS har til hensikt &
integrere, bygge og rekonfigurere intern og ekstern kompetanse slik at ekstern endring kan
identifiseres (Teece et al. — 1997:516). De dynamiske kapabilitetene blir hovedsakelig
investert 1 innovasjonsaktivitet, hvilket alliansen erkjenner er tidkrevende. Imidlertid anses
dette, ifolge Selleeg, som nedvendig for & kunne formulere og lansere velfungerende tjenester.

Alliansens komplementare kunnskapsbase vurderer Selleg for ovrig pa folgende mate:

Vi kan de tekniske losningene, vi laget den teknologiske plattformen til Wimp, men hva kan jeg si,

Platekompaniet sin kunnskap om musikk gjer bare tjenesten enda bedre.

Gunnar Selleg

Sitatet betoner betydningen komplementar kunnskap har ved formuleringen av nye
forretningsmodeller innen musikkbransjen. Selleg og andre respondenter 1 Aspiro og PK la
vekt pd betydningen av synergieffektene som oppstir nar kunnskap om musikk og teknologi
forenes. En synergieffekt innad 1 Kompanjong AS var at selskapet med sin komplementzare

kunnskapsbase kunne adressere nye konstruktive méter & lose problemer pa.

Et samarbeid [med PK] sa vi som en mulighet til & fa bedre spillelister, og kanskje bedre metadata, og

vi kunne sammen utvikle bedre sgkemotorer inn i tjenestene vére.

Gunnar Selleg

I sd& mate bestdr malsetningen i & formulere forretningsmodeller som stir i stil med de
markedspremisser digital fildeling som forstyrrende teknologi har skapt. Dette krever, som
respondentene ga uttrykk for, nye koordinerings- og kombineringsprosesser pa tvers av PK og

Aspiro, samt innen den felles kontrollert bedriften Kompanjong AS.

6.2.2 Prosessene innen alliansen som fremmer innovasjon
Jeg har frem til nd adressert hvordan PK som folge av spredningen av digital fildeling valgte &
inngé en allianse med teknologiselskapet Aspiro, hvilket medferte en annen type prosess enn

ved en white-label losning. Likeledes forte det strategiske alliansevalget til at det innad 1 PK
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forekom organisatorisk innovasjon som et inter-industry fenomen slik Power og Jansson
(2004) gjor rede for gjennom sin studie av musikkbransjens interaksjon med IKT-bransjen 1
Stockholm. Alliansen hadde som maél & lansere streamingtjenesten Wimp. Som tidligere
papekt artikulerte bdde respondenter i PK og Aspiro betydningen av den andre parts
kompetanse og kunnskapsbase, da sarlig innen to sentrale prosesser ved utviklingen av Wimp,
samt ved Kompanjong sin pédtenkte og visjonzre funksjon. Disse prosessene viser ogsa til

hvordan innovasjon i bred forstand har forekommet. Prosessene var:
(1) Pre-produksjon av Wimp

a. Organisatorisk innovasjon — gjennom & implementere prosjektledelse og
koordinering innad i PK, konverterer bedriften i sterre grad mot hva Burns og

Stalker (1961) legger 1 begrepet organisk struktur.

b. Prosessinnovasjon — den organiske strukturen, prosjektledelse og
koordinering, bidrar til at det legges nye prosesser til grunn for hvordan PK
produserer sine produkter. Bakgrunnen for dette er at Wimp fordrer digital

behandling.

(2) Den videre operasjonelle driften og utviklingen av tjenesten

a. Den videre driften er det Kompanjong AS som stir for. Dette felles

kontrollerte selskapet utgjer en organisatorisk innovasjon.
b. Wimp utgjer en tjeneste- og produktinnovasjon.

PK sitt sentrale bidrag 1 alliansen har vart fagkunnskap om musikk; en kompetanse som gjor
seg gjeldende i henhold til alle formater, men som for Aspiro har vert avgjerende for a
etablere en solid tjeneste. PK sin opparbeidede kunnskap om musikk fremstir derfor
universell og uavhengig av format, og var et sentralt element i mote med & konstruere og
systemimplementere de teknologiske mekanismene for hvordan selge musikk immaterielt via

streaming.

6.3 Ekstern allianse som kilde til nyskapning
Christensen og Overdorf (2000) argumenterer for at bedrifter 1 mete med forstyrrende

teknologi kan opparbeide relevant kunnskap gjennom andre organisasjoner som er i besittelse
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av de pékrevde prosesser og verdier. Dette forstds som kunnskap. Denne seksjonen av
oppgaven analyserer hvordan PK som folge av digital fildeling har tilegnet seg kunnskap
gjennom IKT-bedriften Aspiro, samt hvordan dette har fert til innovasjon. Da foregdende
seksjoner fokuserte pa hvordan PK og Aspiro under den felles kontrollerte virksomheten
Kompanjong AS bidro til & komplettere hverandre, fokuserer denne delen pa Aspiro sine
prosesser og verdier; hvordan denne kunnskapen matte vare relevant for PK 1 mete med

innovasjon.

6.3.1 Kunnskapen i Aspiro — prosesser og verdier

Aspiro er markedsledende innen mobil underholdning i Nord Europa. Ved hjelp av Aspiros
tjenester kan forbrukeren blant annet se pd TV, here pd musikk og spille spill. I tillegg til &
tilby mobillesninger til bedriftsmarkedet er selskapet en av nordens ledende akterer innenfor

mobil markedsfering (Aspiro —2009).

Det var det norske telekommunikasjonsselskapet Telenor som satte PK og Aspiro i1 kontakt
med hverandre. Da Telenor i 2004 begynte salg av ringetoner til mobil stod Aspiro for
utviklingen av den tekniske plattformen. Telenor, pd sin side, s& imidlertid et behov for & oke
kunnskapen om sluttbrukers preferanser da selskapet noen ar senere sammen med Aspiro
begynte & selge hele musikkfiler til mobil. Dette var bakgrunnen for hvorfor PK ble kontaktet.
PK ble involvert i Telenor sitt datterselskap Djuice for & drive tjeneste- og produktutvikling
innen salg av musikk til mobil. Dette ledet folgelig inn i et samarbeid mellom PK og Aspiro.
Imidlertid var det Aspiro som satt inne med de teknologiske prinsippene for hvordan

utviklingen skulle arte seg.

Det er ikke platebransjen som har tatt kontakt med IKT-bransje — det er ikke de som driver

digitaliseringen. IKT-bransjen, i regi av Apple, tok initiativet i forhold til den typen aktivitet vi n ser.
Gunnar Selleg

Aspiro kom fra mobilbransjen og satt inne med en kompetanse, samt en bred forstaelse for det
immaterielle aspektet ved digital teknologi. I dette 14 det en kompetanse til & arkitektonisk
videreutvikle systemer i takt med den digitale teknologiens utvikling. Aspiro drev tidlig med
utvikling av teknologiske plattformer for distribusjon av ringetoner til mobil. Disse
prosessene skapte kunnskap og kompetanse om feltet, og selve omstillingen til streaming og
utviklingen av Wimp var derfor 1 sterre grad teknisk gjennomferbar for Aspiro enn den var for

PK.
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Aspiro hadde velutviklede systemer som uavbrutt overvéket forbrukermenstre, preferanser og
behov 1 markedet, og da systemet sa konturen av stagnering i ringetonemarkedet var ledelsen
fort ute med & igangsette nye prosesser. Pa denne tiden ble det ansatt en ny administrerende
direkter, Gunnar Selleg. Et sentralt siktemdl p& denne tiden var & videreutvikle
forretningsmodeller for salg av musikk. Aspiro hadde gjennom erfaringene ved salg av
ringetoner opparbeidet en relevant kunnskapsbase for salg av musikk digitalt. I dette fant man
at Asprio kunne prosessene for hvordan drifte og styre pélitelig tilbakebetalingssystemer.

Samtidig hadde selskapet opparbeidet en dialog og integrering opp mot plateselskapene.

6.3.2 PK og IKT

Ved hjelp av datainnsamling lot det seg identifisere at Aspiro utelukkende stod for den
tekniske delen og at PK sin fagkunnskap om musikk komplementerte systemet.
Produktutviklingsprosessen av Wimp, som Kompanjong AS i dag driver, barer preg av en
felles formulering. Med dette forstds at PK og Aspiro kontinuerlig jobber side om side, hvor
de bakenforliggende prosessene er preget av dynamikk og hvor hver part fir pdvirke den
andre parts arbeid og mening. Dette viser at digital teknologi innad i musikkbransjen har
drevet frem et behov for komplementaer kunnskap, hvor akterer alene ikke synes kapable til &

imetekomme det komplekse digitale markedet.

Vi hjelper hverandre med & bistd med andre innsatsfaktorer enn penger.

Espen Lauritzen

Det synes apenbart at man i1 formuleringen av digitale forretningsmodeller vil innta en bred
tilneerming som 1 stor grad skal omfatte systemets intrikate teknologiske karakter. I det ligger
det at den digitale teknologien kontinuerlig &pner opp for nye muligheter, og med dette folger
nye prosesser. For 4 imetekomme disse stdr man sédledes sterkere ved komplementaere
kunnskapsbaser. Fremstillinger av forretningsmodeller som fremmer komplementaritet
impliserer erkjennelsen av endring, og derfor er ogsé laring en essensiell padriver for a
imeotekomme de kontinuerlige mulighetene og prosessene. Aspiro sin interaksjon med
musikkbransjen bidrar til & bryte med den eksemplarbaserte fremstillingsmetoden bransjen
tradisjonelt har bedrevet. Tankegangen internt er tydelig; nar fremveksten av Internett
blomstrer frem péd toppen av etablert digital teknologi fir man, i folge Dybvik, et nytt

teknologisk omrade, og dermed endres maten & fremstille musikk pa.
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Aspiro besitter i Kompanjong en unik ressurs, da deres tekniske lesninger imetekommer
behovet for & integrere plateselskapene 1 prosessen. Systemet har en evne til 4 presist spore en
lat, hvor ofte den blir spilt og hvor. Denne tekniske evnen har vert en utfordring ved andre
streamingtjenester, og er sdledes en funksjon som skaper velvilje blant plateselskapene. En
slik evne ville eksempelvis PK hatt problemer med 4 iverksette om de hadde valgt & ga for en
white-label losning. I s& mate matte den operasjonelle funksjonen veart sidestilt en annen

virksombhet, hvilket i betydelig grad ville redusert PK sin tilgang til denne prosessen.

Partene 1 Kompanjong AS — Aspiro og PK — er tydelige i sin artikulasjon av synergieffekten
ved alliansen. Det er et resiprokt prosjekt. Hver part har utvekslet kunnskap og kompetanse,
det vaere seg angdende tekniske losninger ved den digitale teknologi eller musikk som
fagomrade. Prosessene har vaert dpne, og dette har skapt verdi for begge parter. Helhetlig har
dette sikret gode losninger for musikkdistribusjon i den digitale ekonomien, hvilket ogsé har

medfort konkurransefortrinn.
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7.0 KONKLUDERENDE DISKUSJON

Denne masteroppgaven har belyst hvordan fremveksten av digital fildeling har pédvirket den
norske musikkbransjen. Mer spesifikt har jeg undersekt hvorvidt og hvordan digital fildeling
har pavirket innovasjon i musikkbransjen, samt hvordan bedriftene handterer utfordringer
forbundet med forstyrrende teknologi. I denne konklusjonen vil jeg gjore en oppsummering
av oppgavens hovedfunn, belyse de praktiske og teoretiske implikasjonene, samt komme med

forslag til videre forskning.

7.1 Oppsummering

Forst ga jeg en teoretisk presentasjon av Freeman og Perez (1988) sitt begrep tekno-
okonomiske paradigmer og det gjensidig utfyllende begrepet General Purpose Technologies.
Dette hadde til hensikt & bringe til veie en forstielse av hvordan IKT (i.e. Internett og digital
teknologi) medferer implikasjoner pa bedriftsniva. Videre fulgte en teoretisk diskusjon 1 lys
av Burns og Stalker (1961) for hvordan bedrifter, avhengig av organisasjonsstruktur, lar seg
pavirke av eksogen endring, samt hvordan dette pavirker evne til & innovere. Dette ente opp 1
en teoretisk diskusjonen av Christensen og Overdorfs (2000) postulater for hvordan
overkomme forstyrrende teknologi (i.e. digital fildeling). Postulatene ble benyttet som
teoretiske knagger for 4 analysere hvorvidt og hvordan digital fildeling har pévirket

innovasjon i de aktuelle casene.

Min empiriske analyse viste at bedriftene har stitt overfor utfordringer som relaterer seg til
digital teknologi, hvor nettopp spredningen av digital fildeling har utgjort en sentral rolle.
Denne teknologiske utviklingen hadde implikasjoner pa bedriftsniva. 1 dette lot det seg
tilkjennegi at bedriftenes mekaniske og hierarkiske organisasjonsstrukturer ikke stod kapable
til & imetekomme den teknologiske dynamikken digital teknologi drev frem. Bakgrunnen for
dette var at markedet for salg av musikk ikke lengre var forutsigbart og stabilt. Begge
bedriftene fant det sdledes hensiktmessig & tendere mot en organisk struktur. I UMGN sitt
tilfelle handlet det om & inkludere alle sine ansatte i formuleringen av den digitale strategien,
mens for PK handlet det om & implementere nye arbeidsmetoder som prosjektledelse og
koordinering. Disse endringene utgjorde organisatoriske innovasjoner. Videre viste den
empiriske analysen at bedriftene dannet nye divisjoner til hensikt for & tilegne seg ny relevant
kunnskap for den digitale teknologien. PK etablerte selskapet Kompanjong AS sammen med

teknologiselskapet Aspiro. Kompanjong AS hadde til hensikt & jobbe nazrt opp mot
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markedstendenser og tilpasse seg de endringer digital teknologi drev frem. UMGN p4 sin sine
opprettet internt en ny divisjon, som i ferste omgang ble besatt av en person med kunnskap
om prosessene innenfor IKT. Hensikten var & komplettere fagkunnskapen om musikk med
kunnskap om IKT. Den empiriske analysen viste 1 s& mite hvordan bedriftene praktiserte
teoriens handlingsstrategier, men at tilnermingen var forskjellig. Videre tilegnet bedriftene
seg eksterne akterer pa ulike méter for 4 besitte ny kunnskap. PK tilegnet seg ekstern
kunnskap gjennom allianseinngdelsen med teknologiselskapet Aspiro. Dette resulterte i at PK
fikk opparbeidet en nazrhet til den teknologiske utviklingen via Aspiro, og formulert produkt-
og tjenesteinnovasjonen Wimp. UMGN pa sin side initierte nye forretningsmodeller gjennom
Strategic Marketing Partnership, hvor hensikt var 4 inngd partnerskap med eksterne akterer
som ensket 4 binde seg opp mot UMGNs musikktjenester for & verdioke sine produkter og
tjenester. I slike partnerskap, som studien klassifiserte som innovasjonsaktivitet, 14 det at
UMGN med sine partnere kunne utveksle kunnskap om utfordringer ved den digitale

teknologien.

For jeg diskuterer de teoretiske og praktiske implikasjonene som kan trekkes fra disse
funnene, er det nyttig & kort gjennomgéd de metodiske begrensingene. Jeg har ved denne
studien, gjennom to analyseobjekter, undersekt hvordan digital fildeling har pavirket
innovasjon 1 musikkbransjen. I s4 maéte vil videre studier vere av nedvendighet for &
underbygge de implikasjoner som her trekkes frem. Imidlertid har studien utforsket to sentrale
akterer innen musikkbransjen, og de aktiviteter studien reflekterer er i sd mate sentrale og

influerende overfor bransjen. Funnene antas, med forbehold, & reflektere en substans.

7.2 Teoretiske implikasjoner

Teori om kreativ destruksjon reflekteres 1 empirien, da bransjen preges av nedgang i platesalg,
konkurser, nedbemanning, men ogsa innovasjoner. Samtidig paviser dette hvordan bransjen er
1 dynamisk endring i1 form av forflytning av kapital, arbeidskraft og investeringer. Analysen
paviste ogsa at digital fildeling skapte utfordringer for etablerte bedrifter i bransjen, dog pé
ulik méte. I siste instans ledet dette inn 1 ulike former for innovasjon; med andre ord, den

kvalitative endringen Schumpeter (1943) argumenterer for 1 lys av kreativ destruksjon.

Studien reflekterer ogsd den mikroorienterte teorien for hvordan bedrifter kan handtere
effektene av forstyrrende teknologi. De tre handlingsstrategiene Christensen og Overdorf
(2000) presenterer, reflekteres 1 de empiriske funnene som ble gjort i UMGN og PK.

Likeledes synes empirien & gjenspeile den teoretiske substansen 1 Burns og Stalker (1961),
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som omhandler utfordringer forbundet med organisasjonsendring i bransjer med rask

teknologisk endring.

Ut fra denne studien finnes det grunnlag for & berike og utfylle Power og Janssons (2004)
forslag om fremveksten av en post-industriell musikkekonomi. Som denne studien gjennom
sin analyse adresserte, drev digital fildeling frem et behov for ny kunnskap for 4 tilpasse seg
endring. Dette gjaldt begge bedriftene ettersom en fellesnevner handlet om koblinger mot
kunnskap 1 IKT-bransjen. I dette synes det & virke som om teknologisk innovasjon driver frem
et organisatorisk behov for lering og adapsjon pd tvers av bransjer, samt mellom interne
organisatoriske funksjoner. Dette gir substans 1 Lundvall og Johnson (1994), og Christensen
og Overdorfs (2000) postulater om at allokering og absorbering av kunnskap er den viktigste

driveren for bedrifters utvikling.

Som analysen av bedriftene identifiserte synes slik ervervelse av kunnskap & vaere drivkraften
bak den nyskapningen som per i dag finner sted. Dette paviser at det ikke bare forekommer
destruksjon. Videre synes et slikt tankegods & gi mening overfor de tendenser som har vaert
mulig & identifisere gjennom casene; det vaere seg nyopprettede stillinger i UMGN som
fordrer ny spesifikk teknologisk kompetanse, eller allianseinngéelser med utenforliggende
bransjer til hensikt for 4 innhente tilgang til ny kunnskap om markeder i utvikling. Slike
bevegelser medferer, som Power og Jansson (2004) fremhever, en antydning om at noe nytt
skjer innen musikkbransjen. Ut fra dette, som nevnt innledningsvis i oppgaven, synes det & ha
oppstatt hva Krafft (2008) legger 1 definisjonen av industriell dynamikk; hvordan det
forekommer en re-allokering eller transformasjon av ressurser innen og pa tvers av bransjens
grenser. Som analysen fremhevet fant bedriftene det strategisk nyttig & operere pa tvers av
industrier, eller ta til seg og integrere kunnskap og ressurser fra en annen. Dette var en
bedriftsmessig atferd motivert av et onske om 4 tilpasse seg omgivelsene, samt fremme bedre
vilkar for konkurransedyktighet. Funnene har derfor en parallell til Schumpeters (1943)
postulat om kreativ destruksjon, da dette medferer en destruksjon av fordeler og ressurser,
som pa ny bygges opp gjennom nye forretningsmodeller, hvilket PKs streamingtjensten Wimp

og UMGNSs Strategigic Marketing Partnership konstituerer.

Studien viser ogsé at bedrifters evne til & gjennomfere de handlingsstrategier Christensen og
Overdorf (2000) presenterer, og effekten av 4 gjennomfere dem, varierer fra situasjon til
situasjon. Der UMGN valgte & opprette en ny divisjon med ny kunnskap, valgte PK & inngé

allianse med ekstern partner. Dette viser at handlingsrommet hos bedriftene varierer. Siden
67



UMGN er underlagt insentiver fra sitt hovedkontor i USA, medforer dette et sett retningslinjer
som pavirker UMGN sin handtering av digital fildeling og innovasjon lokalt. UMGN sin
respons har derfor 1 sterre grad vart styrt av hovedkontoret, og derfor fremstar
handlingsrommet mindre enn hva er tilfellet ved PK. P4 bakgrunn av dette kunne ikke UMGN
gjore slik PK gjorde, danne et selskap med et eksternt teknologifirma. PK pa sin side, som er
et selvstendig selskap, har ikke slike retningslinjer, og i s mate fremstir det enklere & innga
en allianse med et eksternt teknologiselskap. Dette viser at effekten av handlingsstrategiene

varierer ut fra bedrifters situasjon.

We can trust a theory only when its statement of what actions will lead to success describe how this will

vary as a company’s circumstances change (Christensen og Raynor — 2003:16).

Helhetlig reflekterer altsd ~ empirien Christensen og Overdorfs (2000) teori om
handlingsstrategier, men ogsa at bedriftene, som vist til ovenfor, har hindtert innovasjon pé
ulike méter. I seksjonen for metode gjennomgikk jeg hva Yin (2009) legger i betydningen av
ekstern validitet; hvordan funn via analyseobjektene kan gjores allment gjeldende for andre
bedrifter. Ettersom funnene viser til variasjon i handteringen av innovasjon synes teorien
passende 1 mote med & forklare fenomener, snarere enn enkeltforhold. I s& mate vil jeg foresla
en nyansering av Christensen og Overdorfs (2000) universelle modell; hvordan videre
teoribygging ber utforske hvorvidt og hvorfor slike handlingsstrategier resulterer i ulike utfall.
Denne tankegangen bygger pd Christensen og Raynors (2003) refleksjoner om teoribygging,
hvilket sitatet ovenfor gir uttrykk for. Nettopp fordi de empiriske funnene synes a gjenspeile
at endringer innen den digitale skonomien forekommer sars hyppig, synliggjores et behov for
teorier som ogsé forklarer enkeltsituasjoner. Dette fordrer omfattende forskning, men en slik
teoretisk adresseringer vil ytterligere kunne fremme en forutsigbarhet for bedrifter som operer

1 dynamiske omgivelser.

Teoriens hovedmal synes & vaere og forenkle, samt skape oversikt. I dette oppstér en fare for
overforenkling. En implikasjon er sdledes at teoriene ber leses som forenklinger av komplekse
utfordringer. Dette er noe bedriftsledere ber ta heyde for nar ledelseslitteratur som dette

gjennomgas.

7.3 Praktiske implikasjoner
Ovenfor har jeg adressert behovet for en teoretisk nyansering, fordi som Christensen og

Raynor (2003:17) selv poengterer, ligger det en fare i & formulere one-size-fits-all teorier. For
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hvilke implikasjoner medferer en universell teori? Er det nok det bedriftene gjor? Adresserer

de universelle handlingsstrategiene at det UMGN og PK gjor er nok?

En fellesnevner ved bedriftene er deres interaksjon med IKT, hvor hensikt var & absorbere inn
relevant kunnskap om den digitale teknologi. PK inngikk allianse, mens UMGN integrerte en
ny divisjon. Gjennom den empiriske analysen lot det seg tilkjennegi at bedriftene mente
endringer forekom sars hyppig innen den digitale teknologien. PK pi sin side derimot valgte,
gjennom alliansen med Aspiro, & fore en tdlmodig strategi ved oppbyggingen av Wimp.
UMGN opprettet forst en ny divisjon hesten 2009, som per 1 dag gjennom
innovasjonsaktivitet tilrettelegger for at innovasjon skal finne sted. Sa er dette tilstrekkelige

omstillinger, eller kun rykninger som ikke vil evne & handtere fremtidens utfordringer?

Musikkbransjen synes per 1 dag & fremstd mer dynamisk enn noen gang, og 1 dette ligger det
at utfordringer kontinuerlig oppstar bade pa det globale og lokale plan. Av den grunn ber
handlingsalternativene formuleres pad en slik méate at de genererer nytte for bedriftens egen
situasjon. Sett 1 lys av UMGN, si vil deres lokale kunnskap vare viktig nér
situasjonsavhengige handlingsstrategier skal lede inn i forretningsmodeller for det norske
markedet. Et faremoment vil vare a utelukkende praktisere modeller som initieres fra
hovedkontoret 1 USA. Nettopp fordi endringer skjer raskt, er det utfordrene for praktikere a

generere en egen verdi gjennom universelle anbefalninger.

Samtidig har spredningen av digital fildeling gjort markedet for musikk uforutsigbart og
ustabilt. Dette tatt 1 betraktning, vil et faremoment vare & vente pa at endringer skjer, for sd
handle. Dette er tydelig adressert gjennom Christensens forskning. PK valgte 4 fore en
tdlmodig strategi og UMGN ventet til hesten 2009 med & opprette en ny divisjon. Faren er i s
mate at man kan falle bakpd ved fremtidige spredninger av forstyrrende teknologi, og da er
det ikke sikkert dagens strategier vil evne a imetekomme dette. Dermed vil det vaere nyttig &
tilpasse handlingsstrategiene til situasjonen, men ogsd i sterre grad vaere frempa med a
investere 1 smd, men voksende markeder. P4 den méiten vil man i bredere grad kunne vare

med pa 4 forme markedspremissene og sdledes uteve innflytelse over utviklingen.

7.4 Forslag til videre forskning
Min analyse har bidratt til & bringe til veie et empirisk forankret teoretisk bidrag til et lite

utforsket omrade. Imidlertid, mine funn kan videre berikes og utdypes gjennom studier av

industriell dynamikk som 1 hovedsak retter sitt fokus mot prosesser pd mikroniva. En slik
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konsistent analyse av hvorfor og hvordan industrier utvikles, kan berike bdde denne studien
og Power og Janssons (2004) forskning. Videre kan slike studier ytterligere beskrive og
analysere hvordan bransjen gjennomgar en transformasjon; hvilke krefter som var operative

ved en reorganisering, samt hvordan disse kreftene har endret seg over tid.
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var tilknyttet og gjorde en kort presentasjon av hva Senter for Teknologi, Innovasjon og
Kultur var opptatt av. Informerte om at jeg var interessert i forholdet digital fildeling og

innovasjon.
Informerte om at intervjuet ville vare dpent og bredt.

Opplyste om informert samtykke, og at om enskelig kunne bedrifter og personer benytte

anonymitet.

Etterspurte samtykke til & bruke bandopptaker.

2) BAKGRUNN

1) Hva er din stilling?

2) Hva er dine arbeidsoppgaver?
3) Hvor lenge har du veert her?

4) Hva har du eventuelt jobbet med tidligere?

3) OM BEDRIFTEN
1. Hva produserer bedriften?
2. Hvor mange jobber her?

3. Hva er bedriftens mal og visjon?
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4)

5)

APEN TILNARMING

. Hva skjer med musikkbransjen na?

Hva har skjedd de siste 10 arene?

a. Hvordan har organisasjonen forandret seg de siste 10 drene?

TEKNOLOGI OG DIGITAL FILDELING

. Hvordan pavirket digital fildeling bedriften?

Hvordan reagerte bedriften ved spredningen av digital fildeling?
a. Hva vari sa fall de viktigste endringene?

Hvordan pévirket dette bedriftens strategi?

Hva vil du si var den sentrale utfordringen?

Hvordan forholder bedriften seg til teknologisk utvikling?

Hvordan utformes strategier?

6. INNOVASJON

1. Hvordan reagerer dere i takt med teknologisk utvikling?

N

. Hvordan pévirket digital fildeling nye aktiviteter?

3. Hva er viktig ved produkt- og tjenesteutvikling i dag?

4. Hvordan fungerer arbeidsmetodene i dag?

5. Hva er viktig for & drive innovasjon?
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7. AVSLUTNING

1. Hvor er bedriften om 10 ar, og hvilken rolle har den?
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